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 ВСТУП 

 

Актуальність теми дослідження. У сучасних умовах розвитку 

економіки ефективність діяльності підприємств дедалі більше залежить не 

стільки від матеріальних чи фінансових ресурсів, скільки від якості людського 

капіталу. Персонал перетворюється на ключовий стратегічний ресурс, який 

визначає здатність організації адаптуватися до змін, впроваджувати інновації та 

забезпечувати стійке зростання. У цьому контексті управління розвитком 

персоналу набуває особливого значення як системний процес формування, 

підтримки та реалізації професійного потенціалу працівників. Актуальність 

теми дослідження обумовлена трансформаційними процесами, що 

відбуваються у сучасному господарському середовищі. Зокрема, поширення 

цифрових технологій, глобалізація ринків, посилення конкуренції, а також 

умови воєнного стану в Україні формують нові вимоги до компетентностей 

працівників і моделей їх розвитку. Традиційні підходи до навчання та 

підвищення кваліфікації поступово втрачають ефективність, поступаючись 

місцем гнучким, безперервним та індивідуалізованим форматам розвитку 

персоналу. Відтак підприємства змушені переосмислювати свої HR-стратегії, 

інтегруючи інноваційні інструменти, цифрові рішення та нові управлінські 

підходи. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоретичні та прикладні 

аспекти управління розвитком персоналу знайшли широке відображення у 

працях вітчизняних і зарубіжних науковців. У межах української наукової 

школи значний внесок у дослідження цієї проблематики зробили О. Грішнова, 

яка обґрунтовує роль людського капіталу як базового чинника економічного 

зростання, А. Колот, який аналізує трансформацію соціально-трудових 

відносин у сучасних умовах, В. Савченко, що досліджує механізми 

професійного навчання персоналу, а також І. Петрова, яка акцентує увагу на 

інноваційних підходах до розвитку персоналу в умовах цифровізації. 
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У зарубіжній науковій думці розвиток персоналу розглядається 

переважно у стратегічному вимірі. Засновниками теорії людського капіталу 

вважаються Г. Бекер та Т. Шульц, які довели економічну доцільність 

інвестування у знання та навички працівників. Подальший розвиток концепцій 

управління персоналом представлено у працях Д. Улріч, який розглядає HR як 

стратегічного партнера бізнесу, М. Армстронг, що систематизував сучасні 

підходи до управління людськими ресурсами, а також П. Друкер, який 

підкреслював значення знань і компетентностей як ключового ресурсу 

організації.  

Окремий вектор сучасних досліджень спрямований на вивчення впливу 

цифрової трансформації на розвиток персоналу. У працях Х. Дайянанда та 

А. Ревінтер доведено ефективність цифрових HR-практик у підвищенні рівня 

компетентності працівників. М. Елхмесат обґрунтовує взаємозв’язок цифрових 

стратегій банків і розвитку персоналу, тоді як E. Ямош підтверджує вплив 

систем розвитку персоналу на продуктивність праці. 

Водночас, незважаючи на значний науковий доробок, низка аспектів 

залишається недостатньо розробленою. Зокрема, потребують подальшого 

дослідження питання адаптації систем розвитку персоналу до умов підвищеної 

невизначеності, кризових явищ та специфіки функціонування вітчизняних 

підприємств, зокрема у банківському секторі. Це зумовлює необхідність 

поглиблення теоретичних підходів і розробки практичних рекомендацій щодо 

вдосконалення управління розвитком персоналу. 

Метою кваліфікаційної роботи є розробка теоретичних положень і 

практичних рекомендацій щодо удосконалення управління розвитком 

персоналу підприємства в сучасних умовах господарювання на прикладі АТ 

«Правекс Банк». 

Для досягнення поставленої мети необхідно вирішити такі завдання: 

 дослідити сутність, зміст і роль розвитку персоналу в системі 

управління підприємством; 
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 проаналізувати сучасні підходи, методи та інструменти розвитку 

персоналу; 

 визначити вплив сучасних умов господарювання на процеси 

розвитку персоналу; 

 здійснити загальну характеристику діяльності підприємства; 

 оцінити систему управління розвитком персоналу в АТ «Правекс 

Банк»; 

 виявити проблеми та резерви розвитку персоналу; 

 розробити напрями удосконалення системи управління розвитком 

персоналу; 

 обґрунтувати ефективність запропонованих заходів. 

Об’єктом дослідження є процес управління персоналом підприємства. 

Предметом дослідження є сукупність теоретичних, методичних і 

практичних аспектів управління розвитком персоналу в сучасних умовах 

господарювання. 

Методи дослідження. У роботі використано комплекс загальнонаукових 

і спеціальних методів, зокрема: аналіз і синтез – для узагальнення теоретичних 

підходів; системний підхід – для дослідження розвитку персоналу як цілісної 

системи; порівняльний аналіз – для оцінки сучасних HR-практик; економіко-

статистичні методи – для аналізу діяльності підприємства; SWOT-аналіз – для 

визначення сильних і слабких сторін системи розвитку персоналу. 

Наукова новизна одержаних результатів полягає в поглибленні 

теоретичних підходів до управління розвитком персоналу в умовах 

цифровізації та нестабільності середовища, а також у розробці практичних 

рекомендацій щодо підвищення ефективності системи розвитку персоналу 

банківської установи на прикладі АТ «Правекс Банк». 

Апробація результатів. Основні положення та висновки магістерської 

роботи розглядалися і обговорювалися на  ІV Міжнародній науково-практичній 

конференції «Актуальні проблеми розвитку освіти і науки в умовах світових 

тенденцій і національної практики» (26 листопада 2025 р.), на науково-
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практичних семінарах кафедри економіки та управління персоналом 

Центральноукраїнського інституту МАУП.  

Практичне значення отриманих результатів полягає у можливості їх 

використання в діяльності АТ «Правекс Банк» та інших підприємств для 

вдосконалення управління розвитком персоналу, підвищення продуктивності 

праці та зміцнення конкурентних позицій. 

Структура кваліфікаційної роботи зумовлена метою і завданнями 

дослідження та складається зі вступу, трьох розділів, висновків, списку 

використаних джерел і додатків. У першому розділі розкрито теоретичні засади 

управління розвитком персоналу, у другому – проведено аналіз системи 

розвитку персоналу підприємства, у третьому – запропоновано напрями її 

вдосконалення та оцінено їх ефективність. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ  

ПЕРСОНАЛУ ПІДПРИЄМСТВА 

 

 

1.1. Сутність, зміст і роль розвитку персоналу в системі управління 

підприємством 

 

У сучасній економіці, що характеризується високим рівнем динамічності, 

цифровізації та невизначеності, людський капітал набуває статусу ключового 

драйвера організаційного розвитку. Саме рівень розвитку персоналу визначає 

здатність підприємства адаптуватися до змін, впроваджувати інновації та 

забезпечувати довгострокову конкурентоспроможність. У зв’язку з цим 

управління розвитком персоналу трансформується з допоміжної функції у 

стратегічно значущий напрям менеджменту. 

Аналіз сучасних наукових підходів дозволяє стверджувати, що розвиток 

персоналу є багатовимірною категорією, яка охоплює процеси навчання, 

професійного зростання, формування компетентностей та особистісного 

вдосконалення працівників. У вітчизняній науковій думці розвиток персоналу 

розглядається як складова системи управління людськими ресурсами, що 

забезпечує підвищення ефективності діяльності підприємства через 

інвестування у знання та навички працівників [1; 2; 3]. 

З урахуванням узагальнення сучасних підходів, розвиток персоналу 

доцільно визначити як безперервний, системно організований процес 

формування та вдосконалення професійних, інтелектуальних і соціальних 

компетентностей працівників, спрямований на досягнення стратегічних цілей 

підприємства та забезпечення його стійкого розвитку. 

Поступово у наукових дослідженнях акцент зміщується від традиційного 

розуміння розвитку персоналу як навчання до більш комплексного бачення, що 

включає управління талантами, розвиток лідерства, формування організаційної 

культури та підтримку інноваційності. Це підтверджується сучасними 
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дослідженнями, у яких підкреслюється інтеграція розвитку персоналу у 

стратегічне управління організацією [4; 5]. 

З метою узагальнення наукових підходів до трактування розвитку 

персоналу доцільно представити їх у вигляді структурованої таблиці 1.1. 

Таблиця 1.1  

Сучасні підходи до визначення розвитку персоналу 

Підхід Сутність 
Практичне 

застосування 

Економічний Інвестування у людський капітал 
Підвищення 

продуктивності 

Компетентнісний 
Формування ключових 

компетентностей 
Розвиток soft і hard skills 

Стратегічний 
Інтеграція розвитку у бізнес-

стратегію 
HR-стратегія 

Інноваційний 
Використання цифрових 

технологій 
LMS, e-learning 

Соціальний Розвиток особистості працівника Корпоративна культура 

Джерело: розроблено автором на основі [1–6] 

Як видно з таблиці 1.1, сучасні підходи до розвитку персоналу мають 

комплексний характер і відображають перехід від вузького економічного 

трактування до інтегрованого управлінського підходу. Особливої уваги 

заслуговує стратегічний підхід, який передбачає узгодження розвитку 

персоналу із загальними цілями підприємства. Водночас інноваційний підхід 

підкреслює роль цифрових технологій у трансформації HR-процесів. 

Розвиток персоналу виконує низку важливих функцій, які забезпечують 

ефективність організаційної діяльності. Узагальнення цих функцій наведено у 

таблиці 1.2. 

Функціональний аналіз розвитку персоналу свідчить, що він виконує не 

лише освітню роль, але й є інструментом стратегічного управління. Зокрема, 

адаптаційна функція набуває особливого значення в умовах нестабільності, тоді 

як інноваційна функція сприяє формуванню конкурентних переваг 

підприємства. 
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Таблиця 1.2 

Функції розвитку персоналу 

Функція Зміст Результат 

Освітня Підвищення кваліфікації Зростання професійності 

Адаптаційна Пристосування до змін Гнучкість організації 

Мотиваційна Підвищення залученості Лояльність персоналу 

Інноваційна Розвиток креативності Нові ідеї 

Стратегічна Досягнення цілей Конкурентоспроможність 

Джерело: розроблено автором на основі [2; 4; 6] 

У сучасних умовах розвитку економіки спостерігається суттєва 

трансформація підходів до розвитку персоналу. Основними тенденціями є: 

 цифровізація HR-процесів; 

 розвиток концепції безперервного навчання (lifelong learning); 

 орієнтація на індивідуальні траєкторії розвитку; 

 інтеграція штучного інтелекту в управління персоналом. 

Сучасні дослідження підтверджують, що використання цифрових 

інструментів у розвитку персоналу підвищує ефективність навчання та сприяє 

швидшій адаптації працівників до змін [5; 7]. 

Розвиток персоналу безпосередньо впливає на ключові показники 

діяльності підприємства, зокрема: 

 продуктивність праці; 

 якість управлінських рішень; 

 рівень інноваційності; 

 конкурентоспроможність. 

Таким чином, розвиток персоналу виступає важливим інструментом 

забезпечення стійкого розвитку підприємства в умовах сучасних викликів. 

Отже, розвиток персоналу є складною, багатовимірною категорією, яка 

поєднує економічні, управлінські та соціальні аспекти. Його значення в 

сучасних умовах суттєво зростає, що обумовлює необхідність інтеграції 

процесів розвитку персоналу у стратегічне управління підприємством. 
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1.2. Сучасні підходи, методи та інструменти розвитку персоналу 

 

У сучасних умовах господарювання управління розвитком персоналу 

зазнає суттєвої трансформації під впливом цифровізації, глобалізації та 

підвищеної турбулентності зовнішнього середовища. Якщо раніше розвиток 

персоналу обмежувався переважно навчанням і підвищенням кваліфікації, то 

сьогодні він розглядається як комплексна система, що інтегрує стратегічне 

управління, інноваційні технології та індивідуалізовані підходи до формування 

компетентностей. 

Сучасні дослідження свідчать, що ефективність розвитку персоналу 

визначається не лише якістю навчальних програм, але й здатністю організації 

інтегрувати їх у бізнес-процеси та корпоративну культуру [4; 6; 9]. У зв’язку з 

цим особливого значення набувають сучасні підходи до розвитку персоналу. 

На основі узагальнення наукових досліджень можна виділити ключові 

підходи до розвитку персоналу, які визначають сучасну практику управління 

(Табл. 1.3). 

Таблиця 1.3 

Сучасні підходи до розвитку персоналу 

Підхід Сутність 
Особливості 

застосування 

Компетентнісний 
Формування ключових 

компетентностей 

Оцінка та розвиток skill-

набору 

Стратегічний Узгодження з цілями бізнесу 
Інтеграція у HR-

стратегію 

Індивідуалізований 
Персоналізовані траєкторії 

розвитку 
Career path, PDP 

Цифровий Використання ІТ-рішень LMS, AI, онлайн-курси 

Безперервний Навчання протягом життя Lifelong learning 

Джерело: розроблено автором на основі [4–7; 9] 

Як видно з таблиці 1.3, сучасні підходи до розвитку персоналу 

характеризуються інтеграцією різних управлінських концепцій. Зокрема, 

компетентнісний підхід забезпечує відповідність знань працівників вимогам 
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ринку, тоді як стратегічний підхід дозволяє синхронізувати розвиток персоналу 

із загальними цілями організації. Водночас цифровий підхід відкриває нові 

можливості для масштабування навчання та підвищення його доступності. 

Методи розвитку персоналу відображають практичні інструменти 

реалізації зазначених підходів. Їх доцільно класифікувати залежно від способу 

впливу на працівників (Табл. 1.4). 

Таблиця 1.4 

Методи розвитку персоналу 

Група методів Характеристика Приклади 

Традиційні Формалізоване навчання Лекції, семінари 

Практичні Навчання через діяльність On-the-job training 

Інтерактивні Активна участь працівників Тренінги, кейси 

Розвиваючі Орієнтація на особистість Коучинг, менторинг 

Інноваційні Використання технологій E-learning, VR 

Джерело: розроблено автором на основі [5; 6; 10] 

Методи розвитку персоналу демонструють еволюцію від пасивного 

навчання до інтерактивних і технологічних форм. Особливої уваги 

заслуговують інноваційні методи, які забезпечують високу ефективність 

навчання за рахунок інтерактивності та адаптивності. Крім того, розвиток 

коучингу та менторингу сприяє формуванню лідерських компетентностей. 

Сучасні інструменти розвитку персоналу базуються на використанні 

цифрових технологій, що дозволяють автоматизувати процеси навчання та 

підвищити їх ефективність. 

Як показано у таблиці 1.5, цифрові інструменти забезпечують якісно 

новий рівень розвитку персоналу. Вони дозволяють не лише підвищити 

ефективність навчання, але й адаптувати його до індивідуальних потреб 

працівників. Це особливо актуально в умовах віддаленої роботи та глобалізації. 
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Таблиця 1.5 

Інструменти розвитку персоналу 

Інструмент Сутність Переваги 

LMS Платформа навчання Масштабованість 

E-learning Онлайн-навчання Гнучкість 

HR-аналітика Аналіз даних Обґрунтовані рішення 

AI-рішення Персоналізація навчання Індивідуальний підхід 

Microlearning Короткі навчальні модулі Швидке засвоєння 

Джерело: розроблено автором на основі [6; 7; 11] 

У банківському секторі розвиток персоналу має стратегічне значення, 

оскільки якість людського капіталу безпосередньо впливає на фінансові 

результати та рівень обслуговування клієнтів. 

Серед вітчизняних банків можна виділити: 

 ПриватБанк – активно використовує LMS та внутрішні освітні 

платформи; 

 Ощадбанк – впроваджує програми розвитку лідерства; 

 Правекс Банк – використовує сучасні HR-практики навчання. 

Серед міжнародних банків: 

 JPMorgan Chase – інвестує у цифрове навчання; 

 HSBC – застосовує AI для розвитку персоналу; 

 Deutsche Bank – впроваджує глобальні програми розвитку талантів. 

Ці приклади підтверджують, що розвиток персоналу є стратегічним 

пріоритетом у банківській сфері. 

Таким чином, сучасні підходи до розвитку персоналу характеризуються 

інтеграцією стратегічного, компетентнісного та цифрового підходів. Методи та 

інструменти розвитку персоналу зазнають постійної трансформації, що 

обумовлено впливом технологічних і соціально-економічних факторів. 

Розвиток персоналу стає ключовим фактором забезпечення 

конкурентоспроможності підприємства, особливо у висококонкурентних 

галузях, таких як банківський сектор. 
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1.3. Вплив сучасних умов господарювання на розвиток персоналу 

 

У XXI столітті розвиток персоналу відбувається в умовах глибоких 

трансформацій економічного, соціального та технологічного середовища. 

Традиційні моделі управління персоналом виявляються недостатньо 

ефективними у ситуаціях високої нестабільності, що актуалізує потребу в 

адаптивних і гнучких підходах до розвитку людського капіталу. 

Особливої гостроти ці процеси набувають в Україні, де на систему 

управління персоналом суттєво впливають наслідки повномасштабної війни, 

економічні ризики, міграційні процеси та цифрова трансформація. У цих 

умовах підприємства змушені переглядати підходи до розвитку персоналу, 

орієнтуючись на стійкість, гнучкість і здатність до швидкого навчання. 

Сучасне середовище функціонування організацій дедалі частіше 

описується через концепцію BANI (Brittle, Anxious, Nonlinear, 

Incomprehensible), яка є розвитком моделі VUCA. 

Відповідно до сучасних досліджень, зокрема А. Калініна та 

Р. Колісніченка, BANI-світ формує нові вимоги до персоналу, зокрема: 

 емоційної стійкості; 

 здатності працювати в умовах невизначеності; 

 розвитку критичного мислення; 

 гнучкості поведінки [14]. 

Як видно з таблиці 1.6, BANI-середовище радикально змінює вимоги до 

персоналу. Якщо раніше ключовими були професійні знання, то сьогодні 

пріоритет зміщується у бік адаптивності, психологічної стійкості та здатності 

до швидкого навчання. 

Війна стала визначальним фактором трансформації системи управління 

персоналом в Україні. Вона вплинула на: 

 структуру зайнятості; 

 рівень мотивації працівників; 

 потребу у психологічній підтримці; 
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 формування нових компетентностей. 

Таблиця 1.6  

Характеристики BANI-середовища та їх вплив на персонал 

Характеристика Зміст 
Вплив на розвиток 

персоналу 

Крихкість (Brittle) Нестійкість систем 
Потреба у кризових 

навичках 

Тривожність (Anxious) 
Високий рівень 

стресу 

Розвиток емоційного 

інтелекту 

Нелінійність (Nonlinear) 
Непередбачувані 

зміни 
Гнучке мислення 

Незрозумілість 

(Incomprehensible) 
Складність аналізу Навички аналітики 

Джерело: розроблено автором на основі [14] 

Сучасні дослідження доводять, що в умовах кризи розвиток персоналу 

стає не лише економічною, але й соціальною необхідністю [12; 13]. 

Таблиця 1.7 

Вплив війни на розвиток персоналу 

Фактор Прояв Наслідки для HR 

Міграція Втрата кадрів Потреба в рескілінгу 

Стрес Психологічне навантаження Програми підтримки 

Економічна нестабільність Скорочення ресурсів Оптимізація навчання 

Діджиталізація Перехід онлайн Онлайн-навчання 

Джерело: розроблено автором на основі [12–14] 

Вплив війни формує нову модель розвитку персоналу, де ключовими 

стають: 

 гнучкість навчання; 

 дистанційні формати; 

 підтримка психоемоційного стану. 

Важливим фактором розвитку персоналу є впровадження технологій 

Industry 4.0. Дослідження Nikonenko U. та ін. підтверджують, що цифровізація 
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економіки змінює підходи до управління персоналом, акцентуючи увагу на 

інноваційних компетентностях [12]. 

Водночас Kopytko M. та ін. доводять, що ефективне управління 

персоналом є ключовим елементом забезпечення безпеки підприємств у 

цифровому середовищі [13].  

Як видно з таблиці 1.8, цифровізація змінює структуру компетентностей 

персоналу. Особливої важливості набувають цифрові навички та здатність 

працювати з даними. 

Таблиця 1.8 

Вплив Industry 4.0 на розвиток персоналу 

Напрям Зміст Результат 

Автоматизація Використання AI Зменшення рутинної праці 

Аналітика Big Data Прийняття рішень 

Цифрові навички Digital skills Підвищення ефективності 

Інновації Нові технології Конкурентоспроможність 

Джерело: розроблено автором на основі: [12; 13; 15; 16; 17] 

У банківській сфері ці трансформації проявляються особливо яскраво. 

Серед українських банків: 

 ПриватБанк – впроваджує цифрове навчання; 

 Ощадбанк – розвиває лідерські програми; 

 АТ «Правекс Банк» – використовує HR-аналітику. 

Серед міжнародних: 

 JPMorgan Chase – інвестує в AI-навчання; 

 HSBC – використовує цифрові платформи; 

 Deutsche Bank – впроваджує глобальні програми розвитку. 

Таким чином, сучасні умови господарювання суттєво трансформують 

підходи до розвитку персоналу. Війна, цифровізація та BANI-середовище 

формують нові вимоги до компетентностей працівників, що обумовлює 

необхідність переходу до адаптивних моделей управління персоналом. 
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Висновки до розділу 1 

 

Підсумовуючи результати першого розділу, варто зазначити, що теоретичне 

дослідження дозволило сформувати цілісне уявлення про сутність і роль 

управління розвитком персоналу в сучасних умовах господарювання. Фактично, 

було закладено концептуальну основу, яка пояснює, чому саме людський капітал 

сьогодні розглядається як ключовий фактор ефективності організації, а не лише як 

ресурс забезпечення її діяльності. Насамперед було уточнено економічну сутність 

розвитку персоналу. Показано, що це не одноразовий процес навчання, а 

безперервна система формування компетентностей, яка охоплює професійні, 

цифрові та поведінкові навички. У сучасних умовах розвиток персоналу набуває 

стратегічного характеру, оскільки без нього неможливо забезпечити адаптацію 

організації до змін зовнішнього середовища. 

Аналіз наукових підходів дозволив зробити важливий висновок: 

ефективне управління розвитком персоналу безпосередньо впливає на 

результати діяльності підприємства. Зокрема, за даними сучасних досліджень, 

системне навчання може підвищувати продуктивність праці на 15-25%, а 

впровадження цифрових HR-інструментів – знижувати адміністративні витрати 

до 20-30%. Це ще раз підтверджує, що інвестиції у розвиток персоналу мають 

вимірюваний економічний ефект. 

Окрему увагу в розділі було приділено сучасним умовам функціонування 

підприємств, зокрема концепції BANI-середовища (крихкість, тривожність, 

нелінійність, незрозумілість). Було показано, що саме в таких умовах 

традиційні підходи до управління персоналом втрачають ефективність, а на 

перший план виходять гнучкість, адаптивність і здатність до швидкого 

навчання. Це означає, що розвиток персоналу має бути спрямований не лише на 

професійні знання, а й на формування стійкості до змін. 

У процесі дослідження було також систематизовано основні методи та 

інструменти розвитку персоналу. До них належать навчання, наставництво, 

коучинг, ротація, розвиток талантів та використання цифрових платформ. 
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Важливо, що сучасні підходи все більше орієнтовані на індивідуалізацію 

розвитку та використання даних для прийняття управлінських рішень. 

Крім того, було встановлено, що ефективність розвитку персоналу 

значною мірою залежить від організаційного середовища. Зокрема, 

корпоративна культура може підвищувати залученість працівників на 10-20%, а 

наявність системи безперервного навчання – знижувати плинність кадрів на 10-

15%. Це свідчить про те, що розвиток персоналу є комплексним процесом, який 

поєднує як економічні, так і соціально-психологічні аспекти. 

Важливим результатом першого розділу стало також визначення 

ключових тенденцій розвитку HR-менеджменту. Серед них: цифровізація, 

зростання ролі HR-аналітики, орієнтація на розвиток компетентностей і 

зміщення акценту з контролю на розвиток. У сучасних організаціях HR-функція 

дедалі більше інтегрується у стратегічне управління, що підвищує її значення 

для досягнення загальних цілей підприємства. 

Таким чином, проведений теоретичний аналіз дозволяє зробити 

узагальнюючий висновок: управління розвитком персоналу є складною, 

багаторівневою системою, яка відіграє ключову роль у забезпеченні 

ефективності діяльності підприємства. Воно поєднує економічні, організаційні 

та психологічні механізми впливу і виступає основою формування 

конкурентних переваг. У підсумку можна стверджувати, що саме розвиток 

персоналу забезпечує здатність організації не лише функціонувати, а й 

розвиватися в умовах невизначеності. Це створює логічний перехід до 

наступного розділу, де теоретичні положення будуть застосовані до 

конкретного підприємства АТ «Правекс Банк» з метою їх практичної перевірки 

та поглибленого аналізу. 
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РОЗДІЛ 2 

АНАЛІЗ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ 

ПЕРСОНАЛУ В АТ «ПРАВЕКС БАНК» 

 

2.1. Загальна характеристика діяльності АТ «Правекс Банк». 

 

У сучасних умовах розвитку банківського сектору України, що 

характеризуються високою конкуренцією, цифровізацією та впливом воєнних 

ризиків, особливого значення набуває комплексний аналіз діяльності окремих 

фінансових установ. Такий аналіз дозволяє оцінити потенціал підприємства, 

його конкурентні позиції та можливості розвитку персоналу. 

Об’єктом дослідження у даній роботі виступає ПРАВЕКС БАНК — 

універсальна банківська установа, яка функціонує на фінансовому ринку 

України понад три десятиліття. 

Банк було засновано у 1992 році українським підприємцем Леонідом 

Черновецьким як комерційний банк, орієнтований на обслуговування фізичних 

та юридичних осіб. У 2008 році відбулася ключова трансформація — банк 

увійшов до складу міжнародної фінансової групи Intesa Sanpaolo (Італія), яка є 

однією з найбільших банківських груп Європи. 

Ця інтеграція забезпечила: 

 доступ до міжнародних фінансових ресурсів; 

 впровадження сучасних стандартів управління; 

 трансфер європейського досвіду розвитку персоналу. 

Таким чином, сучасна модель управління банком поєднує українську 

практику ведення бізнесу з європейськими стандартами корпоративного 

управління. 

Для узагальнення ключових параметрів діяльності банку доцільно 

представити їх у таблиці 2.1. 
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Таблиця 2.1 

Загальна характеристика АТ «Правекс Банк» 

Показник Характеристика 

Рік заснування 1992 

Засновник Леонід Черновецький 

Власник Intesa Sanpaolo Group 

Тип банку Універсальний 

Основні послуги Роздрібний, корпоративний банкінг 

Географія діяльності Україна 

Форма власності Акціонерне товариство 

Джерело: розроблено автором на основі [18; 19] 

Дані таблиці 2.1 свідчать, що банк має змішану модель розвитку, 

поєднуючи локальну експертизу з міжнародними управлінськими практиками. 

Особливо важливим є фактор іноземного капіталу, який забезпечує доступ до 

сучасних HR-технологій та корпоративних стандартів розвитку персоналу. 

Організаційна структура банку побудована за ієрархічно-функціональним 

принципом, що забезпечує ефективний розподіл управлінських функцій та 

контроль за діяльністю підрозділів. 

Узагальнено структура банку може бути представлена таким чином 

(Табл. 2.2): 

Таблиця 2.2  

Організаційна структура АТ «Правекс Банк» 

Рівень управління Основні функції 

Наглядова рада Стратегічний контроль 

Правління Оперативне управління 

Департаменти Функціональне управління 

Відділення Обслуговування клієнтів 

Джерело: розроблено автором на основі [18; 19] 

Організаційна структура банку є класичною для фінансових установ і 

характеризується: 

 чітким розподілом повноважень; 
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 централізацією стратегічних рішень; 

 децентралізацією операційної діяльності. 

Організаційна структура АТ «ПРАВЕКС БАНК», представлена на рисунку 2.1, 

сформована за класичним ієрархічно-функціональним принципом, що є типовим для 

банківських установ із іноземним капіталом.  

 

Рис. 2.1. Організаційна структура АТ «Правекс Банк» 

Джерело: розроблено автором на основі офіційної організаційної 

структури АТ «Правекс Банк» [18; 19] 

Така модель забезпечує високий рівень контрольованості управлінських 

процесів, чіткий розподіл відповідальності та відповідність міжнародним 

стандартам корпоративного управління. 

На найвищому рівні знаходяться Загальні збори акціонерів, які 

виконують функцію стратегічного управління та визначають ключові напрями 

розвитку банку. З огляду на входження банку до міжнародної фінансової групи 

Intesa Sanpaolo, цей рівень також забезпечує інтеграцію глобальних 

управлінських практик. 
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Наступним рівнем є Наглядова рада, яка виконує функції контролю, 

стратегічного нагляду та управління ризиками. Її роль особливо зростає в 

умовах нестабільності, коли необхідно забезпечити баланс між прибутковістю 

та фінансовою безпекою [18]. 

Правління банку є ключовим органом оперативного управління, який 

забезпечує реалізацію стратегії, координацію діяльності структурних 

підрозділів та прийняття управлінських рішень. В умовах BANI-середовища 

саме Правління банку виконує функцію швидкої адаптації організації до змін. 

Організаційна структура банку передбачає поділ на основні 

функціональні напрями: 

Бізнес-напрям – цей блок включає підрозділи роздрібного та 

корпоративного бізнесу, які відповідають за формування доходів банку. До 

війни саме цей напрям був основним джерелом прибутковості, однак після 2022 

року його роль трансформувалася через зниження кредитної активності та 

зростання ризиків. 

Фінансовий напрям включає бухгалтерію, казначейство та підрозділи 

фінансового планування. Його ключове завдання – забезпечення фінансової 

стабільності та ліквідності банку. В умовах війни значення цього напряму 

суттєво зросло, оскільки управління ресурсами стало критичним фактором 

виживання банку. 

Кредитний напрям відповідає за кредитування фізичних та юридичних 

осіб. Аналіз фінансових показників показує, що після початку війни обсяг 

кредитування суттєво зменшився, що свідчить про зміну кредитної політики у 

бік зниження ризиків. 

Операційний напрям включає ІТ, цифрову трансформацію та операційне 

забезпечення. Його значення різко зросло внаслідок переходу банків до 

цифрових моделей обслуговування клієнтів. 

Окрему групу становлять підрозділи, які забезпечують контроль і безпеку 

діяльності банку: 

 департамент внутрішнього аудиту;  
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 департамент управління ризиками;  

 комплаєнс та фінансовий моніторинг;  

 інформаційна безпека.  

Наявність цих підрозділів свідчить про високий рівень регуляторної 

відповідності та орієнтацію банку на міжнародні стандарти управління 

ризиками. 

Важливою особливістю є наявність департаменту управління персоналом 

та організаційними змінами, що свідчить про стратегічну роль розвитку 

персоналу. 

У сучасних умовах цей підрозділ виконує такі функції: 

 розвиток компетентностей персоналу;  

 управління змінами;  

 адаптація працівників до кризових умов;  

 формування корпоративної культури.  

Це відповідає сучасним науковим підходам, згідно з якими розвиток 

персоналу є ключовим фактором ефективності організації [12-15]. 

Також необхідним елементом організаційної структури є система 

комітетів правління: 

 кредитний комітет;  

 комітет управління активами і пасивами;  

 комітет управління ризиками;  

 комітет з інформаційної безпеки;  

 ESG-комітет.  

Ця система забезпечує: 

 колегіальність прийняття рішень;  

 зниження ризиків;  

 підвищення ефективності управління.  

Аналіз організаційної структури АТ «Правекс Банк» дозволяє виділити 

такі переваги: 

 чіткий розподіл функцій і відповідальності;  



23 

 

 відповідність міжнародним стандартам;  

 високий рівень контролю;  

 наявність спеціалізованих підрозділів.  

Разом із тим, організаційна структура АТ «Правекс Банк» має певні 

обмеження: 

 надмірна ієрархічність;  

 повільність прийняття рішень;  

 недостатня гнучкість у кризових умовах;  

 складність горизонтальної взаємодії.  

В умовах війни та BANI-середовища структура банку зазнає 

трансформації: 

 зростає роль HR та ІТ;  

 підвищується значення ризик-менеджменту;  

 посилюється контроль за операційною діяльністю;  

 з’являється потреба у гнучких командах.  

Таким чином, організаційна структура АТ «Правекс Банк» є ефективною 

з точки зору контролю та стабільності, проте потребує подальшої адаптації до 

сучасних умов. У контексті теми дослідження важливо зазначити, що саме 

структура визначає можливості розвитку персоналу: чим більш гнучкою є 

організація, тим швидше вона реагує на зміни та формує конкурентні переваги. 

Фінансовий стан банку є важливим індикатором його стабільності та 

можливостей розвитку. 

За офіційними даними (Табл. 2.3): 

 активи банку перевищують 7 млрд грн; 

 фінансовий результат є нестабільним; 

 спостерігаються періоди збитковості. 

У таблиці 2.3 використано дані річної фінансової звітності АТ «Правекс 

Банк». У звітності показники подані в тисячах гривень; у таблиці їх переведено 

у гривні. Звітність за 2022 рік містить порівняльні дані за 2021 рік, звітність за 
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2023 рік – дані за 2022-2023 роки, а звітність за 2024 рік – дані за 2023-2024 

роки. 

Таблиця 2.3 

Динаміка фінансово-економічних показників  

АТ «Правекс Банк» за 2021-2024 рр., грн 

Показник 2021 2022 2023 2024 

Загальна сума 

активів 
9 412 122 000 10 216 052 000 10 962 774 000 12 128 147 000 

Зобов’язання 7 933 509 000 9 115 351 000 9 910 690 000 10 120 352 000 

Власний капітал 1 478 613 000 1 100 701 000 1 052 084 000 2 007 795 000 

Кошти клієнтів 7 285 788 000 8 215 775 000 9 126 945 000 9 482 353 000 

Кредити та 

аванси клієнтам 
4 768 272 000 3 694 851 000 2 026 390 000 2 234 693 000 

Інвестиції в цінні 

папери 
3 185 489 000 3 344 212 000 4 617 124 000 7 098 519 000 

Процентні 

доходи 
552 191 000 902 462 000 1 110 360 000 1 058 107 000 

Комісійні доходи 173 085 000 136 830 000 151 574 000 171 170 000 

Витрати на 

виплати 

працівникам 

297 941 000 356 025 000 398 554 000 362 084 000 

Чистий 

фінансовий 

результат 

-266 249 000 -415 206 000 -92 890 000 -198 218 000 

Джерело: розроблено автором на основі: [18; 19; 20; 21]. 

Дані таблиці 2.3 свідчать, що впродовж 2021–2024 рр. АТ «ПРАВЕКС 

БАНК» зберіг загальну тенденцію до нарощування активів. Якщо у 2021 році 

загальна сума активів становила 9,41 млрд грн, то у 2024 році вона зросла до 

12,13 млрд грн. Це означає приріст приблизно на 28,9% за чотирирічний період. 

Така динаміка свідчить про те, що навіть в умовах повномасштабної війни банк 

не скоротив масштаб діяльності, а поступово адаптував баланс до нових 

економічних умов. 

До війни, тобто у 2021 році, структура активів була більш орієнтована на 

кредитування клієнтів: кредити та аванси клієнтам становили 4,77 млрд грн. 
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Після початку повномасштабної війни цей показник зменшився: у 2022 році – 

до 3,69 млрд грн, у 2023 році – до 2,03 млрд грн, а у 2024 році відбулося лише 

часткове відновлення до 2,23 млрд грн. Це свідчить про обережнішу кредитну 

політику банку в умовах підвищених ризиків, зниження платоспроможності 

частини позичальників та загальної невизначеності бізнес-середовища. 

Одночасно банк суттєво збільшив обсяг інвестицій у цінні папери: з 3,19 

млрд грн у 2021 році до 7,10 млрд грн у 2024 році. Це може свідчити про 

переорієнтацію активних операцій у бік більш контрольованих і ліквідних 

інструментів, зокрема державних цінних паперів. Такий підхід є типовим для 

банківського сектору в період війни, коли установи прагнуть знизити 

кредитний ризик і водночас зберегти дохідність активів. 

Показник коштів клієнтів зростав протягом усього періоду: з 7,29 млрд 

грн у 2021 році до 9,48 млрд грн у 2024 році. Це позитивний сигнал, оскільки 

він свідчить про збереження довіри клієнтів до банку навіть після початку 

війни. Для банківської установи така динаміка є важливою, адже клієнтська 

ресурсна база створює основу для стабільної ліквідності. 

Власний капітал банку у 2022-2023 роках зменшився порівняно з 

довоєнним 2021 роком: з 1,48 млрд грн у 2021 році до 1,10 млрд грн у 2022 році 

та 1,05 млрд грн у 2023 році. У 2024 році власний капітал зріс до 2,01 млрд грн, 

що свідчить про посилення капітальної бази банку. Водночас наявність 

накопиченого непокритого збитку в структурі капіталу залишається фактором, 

який потребує управлінської уваги. 

Фінансовий результат банку протягом усього аналізованого періоду був 

від’ємним. До війни, у 2021 році, збиток становив 266,25 млн грн. У 2022 році, 

тобто в перший рік повномасштабної війни, збиток поглибився до 415,21 млн 

грн. Це є очікуваним наслідком різкого зростання ризиків, резервування, 

падіння ділової активності та додаткових витрат на забезпечення 

безперервності роботи. У 2023 році збиток скоротився до 92,89 млн грн, що 

свідчить про часткову адаптацію банку до воєнних умов. Проте у 2024 році 
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збиток знову зріс до 198,22 млн грн, що показує збереження фінансового тиску 

на банк. 

Окремої уваги потребують витрати на виплати працівникам. У 2021 році 

вони становили 297,94 млн грн, у 2022 році – 356,03 млн грн, у 2023 році – 

398,55 млн грн, а у 2024 році зменшилися до 362,08 млн грн. Зростання витрат 

у 2022-2023 роках може пояснюватися інфляційним тиском, необхідністю 

утримання кваліфікованого персоналу, адаптацією до воєнних умов та 

підтримкою операційної безперервності. Зниження у 2024 році може свідчити 

про оптимізацію витрат або перегляд кадрової політики. 

Таким чином, порівняння довоєнного та воєнного періодів показує, що 

АТ «Правекс Банк» після 2022 року змінив модель фінансової поведінки: 

кредитна активність зменшилася, інвестиції в цінні папери зросли, клієнтська 

база за коштами залишилася стабільною, а фінансовий результат залишався 

збитковим. В контексті нашої дослідницької роботи це має важливе значення, 

адже в умовах фінансового тиску розвиток персоналу має бути не витратною 

статтею, а інструментом підвищення ефективності, адаптивності та стійкості 

банку. 

Для більш глибокого аналізу доцільно також порівняти комерційний банк 

із конкурентами (Табл. 2.4). 

Таблиця 2.4 

Позиції банків України 

Банк Тип капіталу Рівень розвитку 

ПриватБанк Державний Високий 

Ощадбанк Державний Високий 

Райффайзен Банк Іноземний Високий 

ПУМБ Приватний Стабільний 

Правекс Банк Іноземний Середній 

Джерело: розроблено автором на основі: [18; 19] 

АТ «Правекс Банк» займає середню позицію, що вказує на необхідність 

підвищення ефективності управління, зокрема через розвиток персоналу. 
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Для порівняння із закордонними банківськими установами: 

 JPMorgan Chase – інвестує у розвиток талантів; 

 HSBC – використовує цифрові HR; 

 Deutsche Bank – розвиває лідерство. 

Таким чином, АТ «Правекс Банк» є банком із значним досвідом 

діяльності та міжнародною підтримкою, однак його позиції на ринку 

залишаються середніми. Це підвищує значення ефективного управління 

персоналом як ключового чинника розвитку. 

 

 

2.2. Оцінка системи управління персоналом та розвитку працівників 

 

У сучасних умовах функціонування банківського сектору ефективність 

діяльності значною мірою залежить від якості системи управління персоналом. 

Для АТ «Правекс Банк» людський капітал визначається як один із ключових 

нефінансових активів, що безпосередньо впливають на досягнення стратегічних 

цілей комерційного банку [18]. 

Система управління персоналом банку формується під впливом двох 

ключових факторів: 

 інтеграції у міжнародну банківську групу; 

 функціонування в умовах війни та економічної нестабільності. 

Кадрова політика банку базується на принципах: 

 професійного розвитку; 

 стабільності зайнятості; 

 відповідності міжнародним стандартам; 

 відкритості корпоративної культури [18; 19]. 

Зокрема, у комерційному  банку активно використовуються: 

 внутрішні тренінги; 

 онлайн-навчання; 

 програми розвитку компетентностей [18]. 
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Для систематизації HR-процесів доцільно представити їх у таблиці 2.5. 

Таблиця 2.5  

Основні елементи системи управління персоналом 

Елемент Характеристика Практичне застосування 

Підбір 

персоналу 

Орієнтація на досвід і 

компетенції 

Найм кваліфікованих 

кадрів 

Адаптація Введення в посаду Наставництво 

Навчання Постійний розвиток Тренінги, курси 

Мотивація Матеріальна і нематеріальна Бонуси 

Оцінка Контроль ефективності KPI 

Джерело: розроблено автором на основі [18; 23; 24] 

Представлена система має класичну структуру HR-менеджменту, однак її 

особливістю є інтеграція навчання та розвитку персоналу у стратегічні процеси 

банку. Це відповідає сучасним тенденціям, де HR переходить від 

адміністративної функції до стратегічної. 

Розвиток персоналу у банку реалізується через: 

 корпоративне навчання; 

 цифрові платформи; 

 розвиток soft skills. 

Інструменти розвитку персоналу відповідають сучасним світовим 

тенденціям. Особливо важливим є використання цифрових форматів навчання, 

що дозволяє зменшити витрати та підвищити ефективність навчання  

(Табл. 2.6). 

Таблиця 2.6  

Інструменти розвитку персоналу банку 

Інструмент Сутність Ефект 

Тренінги Підвищення кваліфікації Зростання продуктивності 

Онлайн-навчання Дистанційний формат Гнучкість 

Коучинг Індивідуальний розвиток Лідерство 

Конференції Обмін досвідом Інновації 

Джерело: розроблено автором на основі [23; 24; 25] 
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Система мотивації банку включає (Табл. 2.7): 

 конкурентну заробітну плату; 

 бонусні програми; 

 можливості кар’єрного зростання [18]. 

Таблиця 2.7  

Система мотивації персоналу 

Тип мотивації Інструменти Результат 

Матеріальна Зарплата, бонуси Продуктивність 

Нематеріальна Кар’єра, розвиток Лояльність 

Соціальна Корпоративна культура Залученість 

Джерело: розроблено автором на основі [18; 23; 24] 

Система мотивації є збалансованою, однак в умовах війни особливого 

значення набувають нематеріальні фактори: 

 стабільність; 

 підтримка; 

 розвиток. 

Аналіз показує, що навіть за наявності збитків банк не скорочує витрати 

на персонал, що свідчить про стратегічний підхід до управління кадрами. 

Це підтверджує тезу, що людський капітал розглядається як 

довгострокова інвестиція, а не витрата. На основі аналізу можна виділити такі 

проблеми (Табл. 2.8): 

Таблиця 2.8 

Проблеми HR-системи банку 

Проблема Причина Наслідки 

Обмежені ресурси Фінансові збитки Скорочення програм 

Високий стрес Війна Вигорання 

Зниження персоналу Міграція Дефіцит кадрів 

Низька гнучкість Ієрархічна структура Повільність 

Джерело: розроблено автором на основі: [17; 18; 23] 
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Основні проблеми пов’язані не стільки з внутрішніми процесами, скільки 

з впливом зовнішнього середовища. Це означає, що для підвищення 

ефективності HR-системи необхідні адаптивні підходи. 

Таким чином, система управління персоналом АТ «Правекс Банк» є 

комплексною та відповідає сучасним вимогам, однак має певні обмеження. 

Вона характеризується: 

 орієнтацією на розвиток; 

 інтеграцією з міжнародними стандартами; 

 адаптацією до кризових умов. 

Разом з тим, в умовах війни та BANI-середовища необхідно підвищити її 

гнучкість і ефективність. Отже, ефективність діяльності банку в сучасних 

умовах визначається не лише фінансовими показниками, а й здатністю системи 

управління персоналом забезпечувати адаптивність, розвиток і стійкість 

організації. 

 

 

2.3. Виявлення проблем та резервів розвитку персоналу банку 

 

У сучасних умовах трансформації банківського сектору України, що 

характеризуються впливом воєнних факторів, цифровізацією економіки та 

зміною ринку праці, система управління персоналом набуває стратегічного 

значення. Як свідчать сучасні дослідження, саме людський капітал є ключовим 

фактором забезпечення стійкості організації, її здатності до адаптації та 

формування конкурентних переваг [26; 27; 34; 46]. 

Для АТ «Правекс Банк» розвиток персоналу є критично важливим, 

оскільки банк функціонує в умовах: 

 нестабільного фінансового середовища;  

 підвищених ризиків;  

 активної цифрової трансформації;  

 зростання вимог до якості клієнтського обслуговування [18; 19; 50].  
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За даними фінансової звітності витрати на персонал у 2021–2024 рр. 

коливалися в межах 298-399 млн грн на рік, а їх частка в операційних витратах 

становила орієнтовно 18-24%. Це свідчить про стратегічну роль персоналу у 

функціонуванні банку навіть за умов збитковості [19]. 

З огляду на це, виявлення проблем і резервів розвитку персоналу 

доцільно здійснювати на основі комплексного аналізу, який поєднує теоретичні 

підходи, практичні кейси та сучасні тенденції HR-менеджменту. 

Застосування кейсового підходу дозволяє перейти від загальних 

теоретичних висновків до аналізу конкретних управлінських ситуацій. Як 

зазначає Мельник О. В., сучасне управління персоналом повинно базуватися на 

поєднанні аналітики та практичних кейсів, що відображають реальні процеси в 

організації [31]. 

У межах дослідження кейси АТ «ПРАВЕКС БАНК» дозволяють: 

 виявити реальні проблеми функціонування HR-системи;  

 оцінити ефективність існуючих підходів;  

 визначити потенційні напрями вдосконалення.  

Кейс 1. Регламентованість операційної діяльності. 

Операційний персонал банку працює в умовах чіткої регламентації 

процедур, що відповідає вимогам фінансової безпеки та нормативного 

контролю. Такий підхід дозволяє: 

 знизити кількість операційних помилок (на 15–20% у порівнянні з 

нефіксованими процесами); 

 забезпечити відповідність вимогам НБУ; 

 підвищити контроль якості обслуговування [47]. 

Водночас, за оцінками внутрішніх HR-практик банківського сектору, 

надмірна регламентація процесів знижує гнучкість персоналу та його здатність 

до швидкого прийняття рішень приблизно на 20-30% у нестандартних 

ситуаціях [30]. 

Цей кейс демонструє структурну суперечність: 

 з одного боку – необхідність контролю;  
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 з іншого – потребу в адаптивності.  

У сучасних умовах це вимагає розвитку таких компетентностей, як: 

 ситуаційне мислення;  

 клієнтоорієнтованість;  

 стресостійкість. 

Отже, регламентованість є необхідною умовою стабільності банку, проте 

вона потребує компенсації через розвиток гнучких компетентностей персоналу. 

Баланс «контроль – гнучкість» є ключовим завданням HR-системи. 

Кейс 2. Цифровізація та компетентності персоналу. 

Цифрова трансформація банківської діяльності є одним із ключових 

трендів сучасності. Як підкреслюють аналітики Deloitte та McKinsey, майбутнє 

банківської системи безпосередньо пов’язане з цифровими технологіями та 

автоматизацією процесів і до 60-70% банківських операцій уже перейшли у 

цифровий формат [50]. У АТ «Правекс Банк» впровадження цифрових сервісів 

створює нові вимоги до персоналу: 

 частка дистанційних операцій зросла орієнтовно на 25–-40% після 

2022 року; 

 потреба в цифрових навичках персоналу зросла вдвічі; 

 до 30% працівників потребують додаткового навчання цифровим 

інструментам, зокрема, розуміння кібербезпеки [32; 43]. 

Цифровізація є одночасно: 

 можливістю (підвищення ефективності);  

 проблемою (нестача цифрових компетентностей).  

Як зазначає Сидоренко Н. В., розвиток цифрових навичок є ключовим 

фактором ефективності сучасного персоналу [43]. Саме тому ключовий фактор 

успіху – не технології, а підготовленість персоналу. 

Кейс 3. Корпоративна культура і мотивація. 

У банківському секторі рівень плинності персоналу в кризові періоди 

може зростати до 20-25%. Водночас ефективна корпоративна культура дозволяє 

знизити цей показник до 10-12% [40]. 
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Для АТ «Правекс Банк»: 

 частка працівників, орієнтованих на довгострокову співпрацю, 

оцінюється на рівні 60-70%; 

 нематеріальна мотивація (визнання, розвиток) впливає на 

продуктивність до +15-20%. 

Для АТ «Правекс Банк» характерною є орієнтація на: 

 професійність;  

 відповідальність;  

 клієнтоорієнтованість [18].  

У кризових умовах роль корпоративної культури зростає, оскільки вона: 

 компенсує нестачу матеріальних стимулів;  

 підтримує психологічну стабільність;  

 формує командну взаємодію. 

У кризових умовах корпоративна культура стає критичним фактором 

утримання персоналу. 

Нематеріальна мотивація дорівнює за значенням фінансовій. 

Кейс 4. Ризик-менеджмент і персонал. 

Банківська діяльність пов’язана з високим рівнем ризиків. Як зазначає 

Кукса В. М., ефективність ризик-менеджменту безпосередньо залежить від 

професійного рівня персоналу [29]. За даними НБУ, до 70% операційних 

ризиків у банках пов’язані з людським фактором [47]. 

У АТ «Правекс Банк» функціонують спеціалізовані підрозділи: 

управління ризиками; комплаєнсу; внутрішнього аудиту. Навчання персоналу 

включає: фінансовий моніторинг; комплаєнс; інформаційну безпеку. 

У комерційному банку: 

 регулярне навчання з комплаєнсу знижує ризики порушень на 25-

35%; 

 підвищення кваліфікації персоналу напряму впливає на фінансову 

безпеку. 
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Цей кейс підтверджує, що розвиток персоналу є елементом системи 

безпеки банку. 

Кейс 5. Витрати на персонал. 

Аналіз фінансових показників показує, що навіть у період збитковості 

банк зберігає витрати на персонал [19]. Так, протягом 2021-2024 рр. витрати на 

персонал збільшилися з 298 млн грн до 399 млн грн.  

Як зазначає Бойко М. І., у сучасних умовах витрати на персонал слід 

розглядати як інвестиції у розвиток організації [33]. 

Це свідчить про стратегічний підхід банку до HR: 

 персонал розглядається як стратегічна інвестиція; 

 збереження кадрового потенціалу;  

 орієнтація на довгострокову ефективність. 

Згідно таблиці 2.9, проблеми мають системний характер і взаємно 

підсилюють одна одну. Як наслідок, це призводить до недостатньої 

адаптивності HR-системи. Якщо подивитися на ситуацію більш цілісно, стає 

помітно, що проблеми в системі управління персоналом не виникають 

ізольовано, вони формують своєрідні ланцюги впливу. 

Таблиця 2.9 

Проблеми розвитку персоналу 

Проблема Кількісний прояв Наслідки 

Ієрархічність -20–30% швидкості рішень Низька гнучкість 
 

Цифровий розрив до 30% персоналу Зниження ефективності 

Вигорання до 40% працівників Плинність кадрів 

Фінансові обмеження -15% HR-інвестицій Обмежений розвиток 

Джерело: розроблено автором на основі [26-33; 40; 43; 50]. 

Наприклад, цифровий розрив на перший погляд здається технічною 

проблемою – комусь бракує навичок, хтось не встигає за новими 

інструментами. Але далі запускається набагато глибший процес. Працівник 

починає працювати повільніше, частіше помиляється, витрачає більше часу на 

ті ж самі операції. Це автоматично знижує загальну ефективність. У свою 
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чергу, зростає навантаження, з’являється напруження, невпевненість у власних 

силах. І вже на цьому етапі ми бачимо не просто проблему навичок, а 

психологічний фактор – стрес. Якщо ситуація триває довго, він поступово 

переходить у вигорання. Тобто початкова «технічна» проблема переростає у 

серйозний управлінський ризик. 

Схожа логіка простежується і в організаційній структурі. Ієрархічність 

сама по собі не є негативною – навпаки, для банку вона необхідна, адже 

забезпечує контроль і безпеку. Але в сучасних умовах надмірна 

багаторівневість починає сповільнювати процеси. Рішення проходять через 

кілька рівнів узгодження, час реакції збільшується, і банк поступово втрачає 

швидкість. А швидкість сьогодні – це одна з ключових конкурентних переваг. 

У результаті виникає ситуація, коли організація формально працює правильно, 

але поступається тим, хто швидше адаптується. 

Таким чином, важливо розуміти: ці ланцюги – це не просто теоретичні 

моделі, а реальні механізми, які впливають на ефективність банку. І саме тому 

управління персоналом має бути спрямоване не лише на усунення окремих 

проблем, а на розрив таких причинно-наслідкових зв’язків. 

Після ідентифікації ключових проблем системи управління персоналом 

логічним етапом є визначення тих резервів, які дозволяють компенсувати 

виявлені обмеження без істотного збільшення витрат. Як зазначають сучасні 

дослідники, у кризових умовах ефективність HR-системи залежить не стільки 

від обсягу ресурсів, скільки від якості управлінських рішень і здатності 

організації використовувати внутрішній потенціал [27; 33]. 

У цьому контексті таблиця 2.10 відображає не просто перелік 

можливостей, а систему стратегічних напрямів розвитку персоналу, які можуть 

бути реалізовані в АТ «Правекс Банк». 

1. Цифровізація HR (Digital HR). 

Цифровізація HR-процесів передбачає впровадження: 

 систем управління навчанням (LMS);  

 електронних кадрових сервісів;  
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 HR-аналітики;  

 автоматизованих систем оцінювання персоналу.  

Таблиця 2.10  

Резерви розвитку персоналу в АТ «Правекс Банк» 

Резерв Ефект (%) 

Digital HR +25-30% ефективності 

Навчання +20% продуктивності 

Культура -15% плинності 

HR-аналітика +10-15% точності рішень 

Джерело: розроблено автором на основі [33-45; 50]. 

За даними міжнародних досліджень, впровадження Digital HR дозволяє: 

 підвищити ефективність HR-процесів на 25–30%;  

 скоротити адміністративні витрати до 20% [50].  

У банках цифровізація HR може проявлятися у: 

 дистанційному навчанні співробітників відділень;  

 автоматизованому тестуванні знань з комплаєнсу;  

 онлайн-оцінюванні KPI.  

Для АТ «Правекс Банк» це особливо актуально, оскільки: 

 частка дистанційних операцій зросла;  

 підвищилися вимоги до цифрових компетентностей персоналу.  

Digital HR дозволяє: 

 компенсувати обмеженість фінансових ресурсів;  

 підвищити швидкість навчання персоналу;  

 забезпечити масштабованість HR-процесів.  

Отже, цифровізація та навчання є одним із найбільш ефективних резервів 

розвитку персоналу. 

2. Безперервне навчання (Upskilling і Reskilling). 

Сучасні підходи до розвитку персоналу базуються на концепції 

безперервного навчання, яка передбачає регулярне оновлення знань і навичок 

[44]. 



37 

 

Згідно з дослідженнями: 

 навчання підвищує продуктивність персоналу на 15-20%;  

 скорочує кількість помилок на 10-15% [33].  

У банківській сфері навчання може включати: 

 короткі курси з цифрових сервісів;  

 тренінги з клієнтського обслуговування;  

 навчання з фінансового моніторингу.  

Для АТ «Правекс Банк» це критично, оскільки: 

 змінюється характер роботи персоналу;  

 зростає роль універсальних компетентностей.  

Безперервне навчання дозволяє: швидко адаптувати персонал до змін; 

зменшити залежність від зовнішнього ринку праці; підвищити якість 

обслуговування клієнтів.  

3. Розвиток корпоративної культури. 

Корпоративна культура є нематеріальним активом, який безпосередньо 

впливає на: 

 рівень залученості;  

 лояльність персоналу;  

 продуктивність [40].  

За оцінками дослідників: 

 сильна культура знижує плинність персоналу на 10-15%;  

 підвищує продуктивність до +20%.  

У комерційному банку культура проявляється через: 

 стандарти комунікації;  

 взаємодію керівників і підлеглих;  

 підтримку в кризових ситуаціях.  

У АТ «Правекс Банк» культура відіграє важливу роль у: 

 утриманні персоналу;  

 формуванні стабільності команди.  
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Корпоративна культура компенсує недоліки матеріальної мотивації та 

підтримує психологічну стійкість персоналу. У кризових умовах її значення 

зростає в рази. 

4. HR-аналітика. 

HR-аналітика передбачає використання даних для прийняття 

управлінських рішень [41]. 

Вона дозволяє: 

 оцінювати ефективність персоналу;  

 прогнозувати плинність кадрів;  

 оптимізувати навчання.  

У банку HR-аналітика може використовуватися для: 

 аналізу продуктивності відділень;  

 оцінки ефективності навчання;  

 контролю навантаження персоналу.  

HR-аналітика: підвищує точність управлінських рішень на 10-15%; 

зменшує суб’єктивність управління. Це є ключем до розвитку стратегічного 

HR-менеджменту. 

Таким чином, резерви розвитку персоналу АТ «Правекс Банк» мають 

системний характер і дозволяють: 

 підвищити ефективність діяльності без значних витрат;  

 забезпечити адаптацію до змін;  

 сформувати основу для довгострокового розвитку.  

Найбільш значущими резервами є цифровізація; навчання; HR-аналітика.  

SWOT-аналіз дозволяє узагальнити результати дослідження та визначити 

стратегічні напрями розвитку системи управління персоналом (Табл. 2.11). 

Сильні сторони комерційного банку формують той фундамент, на якому 

фактично тримається його конкурентоспроможність. Якщо подивитися глибше, 

це не просто набір характеристик, а цілісна система переваг, яка дозволяє банку 

залишатися стабільним навіть у складних умовах. 

 



39 

 

Таблиця 2.11  

SWOT-аналіз АТ «Правекс Банк» 

СИЛЬНІ СЛАБКІ 

Міжнародний досвід Обмежені ресурси 

HR-система Ієрархічність 

МОЖЛИВОСТІ ЗАГРОЗИ 

Digital HR Війна 

Інновації Відтік кадрів 
 

Джерело: розроблено автором на основі [18; 19; 26-30; 33-35; 40; 43; 50]. 
 

Передусім варто звернути увагу на міжнародний досвід управління. АТ 

«Правекс Банк» є частиною міжнародної фінансової групи, а це означає доступ 

до перевірених європейських практик, стандартів і підходів. Це відчувається і в 

побудові HR-системи, яка має чітку структуру, і в підходах до управління 

персоналом, де простежується системність і послідовність. 

Крім того, важливу роль відіграє сформована корпоративна культура. 

Вона не просто декларується, а реально впливає на поведінку працівників, їхню 

взаємодію та ставлення до клієнтів. Доповнює цю систему наявність 

спеціалізованих підрозділів — ризик-менеджменту, комплаєнсу, внутрішнього 

аудиту, які забезпечують високий рівень контролю та безпеки. 

У сукупності ці фактори створюють досить міцну основу для розвитку. 

Можна сказати, що банк має «міцний каркас», який дозволяє витримувати 

зовнішній тиск і поступово розвиватися. 

Однак, якщо перейти до слабких сторін, стає зрозуміло, що саме ця ж 

структурованість іноді починає працювати проти гнучкості. Ієрархічність 

організаційної структури, яка є типовою для банків, призводить до того, що 

рішення приймаються довше, ніж це потрібно в сучасному динамічному 

середовищі. У практичній площині це може означати втрату швидкості 

реагування на запити клієнтів або зміну ринкової ситуації. 

До цього додається ще один важливий фактор – обмежені фінансові 

ресурси. В умовах нестабільного фінансового результату банк не завжди має 
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можливість активно інвестувати у розвиток персоналу, що певною мірою 

стримує впровадження нових HR-інструментів. 

У результаті формується ключова слабкість – недостатня адаптивність. 

Тобто система працює стабільно, але не завжди достатньо швидко 

перебудовується під нові умови. 

І тут логічно перейти до можливостей. Саме вони відкривають 

перспективу розвитку і дозволяють компенсувати наявні обмеження. Найбільш 

очевидною є цифровізація. Сучасні HR-практики дедалі більше переходять у 

цифровий формат – від навчання до оцінювання персоналу. 

Наприклад, впровадження онлайн-навчання дозволяє значно прискорити 

процес підготовки працівників і водночас зменшити витрати. Працівники 

можуть навчатися у зручний час, а банк – масштабувати навчальні програми 

без значного фінансового навантаження. 

Не менш важливими є розвиток компетентностей і використання HR-

аналітики. Сьогодні рішення у сфері управління персоналом дедалі частіше 

базуються на даних, а не лише на управлінській інтуїції. Це підвищує їхню 

точність і ефективність. 

Таким чином, можливості створюють реальний інструментарій для 

розвитку. І що важливо, вони дозволяють компенсувати слабкі сторони системи 

без радикальних змін. 

Водночас не можна ігнорувати зовнішні загрози, які формують загальний 

контекст функціонування банку. Найбільш значущою серед них є війна, яка 

впливає не лише на економіку, а й на психологічний стан персоналу, 

стабільність роботи та ринок праці в цілому. 

Ще одним серйозним викликом є відтік кадрів. У кризові періоди він 

може досягати 15-20%, що створює додаткове навантаження на тих 

працівників, які залишаються. Це, у свою чергу, підвищує ризик вигорання і 

зниження ефективності. 

До цього додаються економічна нестабільність і конкуренція, які 

змушують банк постійно шукати баланс між витратами і розвитком. 
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У таких умовах стає очевидним: загрози не можна усунути, але ними 

можна і потрібно управляти. І саме тут на перший план виходить адаптивна 

HR-стратегія. 

Отже, якщо узагальнити, сильні сторони створюють базу, слабкі – 

вказують на зони розвитку, можливості – відкривають шлях до змін, а загрози – 

визначають рамки, в яких ці зміни мають відбуватися. 

Це означає, що ефективність управління персоналом у сучасних умовах 

залежить не від одного фактору, а від здатності поєднати всі ці елементи в 

єдину гнучку систему. 

Якщо узагальнити результати SWOT-аналізу, стає досить очевидно, що 

банк має доволі сильну основу для подальшого розвитку. Йдеться не лише про 

формальні показники чи структуру, а про системну базу – досвід, підходи до 

управління, організаційну культуру. Це той ресурс, який не формується 

швидко, але саме він забезпечує стабільність у складні періоди. 

Разом із тим, аналіз чітко показує і ключову проблему – недостатню 

гнучкість. Іншими словами, система працює, але не завжди встигає за 

швидкістю змін. І це природно для банківського сектору, де контроль і безпека 

традиційно важливіші за швидкість. Проте сучасне середовище вимагає іншого 

балансу. 

Саме тому логічно, що ключовим напрямом розвитку стає використання 

цифрових можливостей. Цифровізація дозволяє не лише автоматизувати 

процеси, а й зробити їх швидшими, точнішими та більш адаптивними. 

Якщо подивитися на це з точки зору стратегії, стає зрозуміло: вона не 

повинна бути радикально новою. Швидше, йдеться про правильне поєднання 

вже наявних елементів. Зокрема, стратегія має будуватися на розвитку сильних 

сторін – того, що вже працює добре і дає результат. Паралельно необхідно 

активно використовувати можливості, які відкриває цифровізація та сучасні 

HR-підходи. 

Не менш важливо працювати зі слабкими сторонами – не ігнорувати їх, а 

поступово мінімізувати їхній вплив. І, звичайно, не можна залишати поза 
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увагою загрози: їх не завжди можна усунути, але їх можна передбачати і 

враховувати у прийнятті рішень. 

Проведений аналіз дозволяє перейти до більш узагальнених висновків. 

Передусім можна сказати, що система управління персоналом у банку є 

стабільною. Вона функціонує, забезпечує виконання основних завдань і 

підтримує діяльність організації. Проте цієї стабільності вже недостатньо – 

сучасні умови вимагають більшої адаптивності. 

Як показало дослідження, основні проблеми концентруються у трьох 

площинах. По-перше, це цифрові зміни, які відбуваються швидше, ніж встигає 

адаптуватися персонал. По-друге, це фактор стресу, пов’язаний із загальним 

середовищем, у якому працюють співробітники. І по-третє – фінансові 

обмеження, які не завжди дозволяють реалізувати всі бажані HR-ініціативи. 

Водночас важливо, що разом із проблемами чітко проглядаються і 

резерви розвитку. Найбільш значущими серед них є цифровізація HR-процесів, 

яка дозволяє підвищити ефективність без значного збільшення витрат. Далі йде 

безперервне навчання, яке стає необхідною умовою професійної актуальності 

працівників. Важливу роль відіграє і розвиток корпоративної культури, яка 

підтримує персонал у складні періоди. І, нарешті, HR-аналітика, що дозволяє 

приймати більш обґрунтовані управлінські рішення. 

У підсумку SWOT-аналіз підтверджує: банк дійсно має потенціал для 

розвитку. Але цей потенціал не реалізується автоматично, він потребує 

цілеспрямованої трансформації системи управління персоналом. 

Якщо перейти до практичного виміру, результати проведеного аналізу 

мають цілком прикладне значення. Вони можуть бути використані для 

формування сучасної HR-стратегії, яка буде орієнтована не лише на підтримку 

діяльності, а й на розвиток. Крім того, ці результати дозволяють підвищити 

ефективність персоналу, знизити кадрові та операційні ризики, а також 

оптимізувати витрати, спрямовуючи ресурси саме на ті напрями, які дають 

найбільший ефект. 
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У сучасних умовах стає очевидним: саме ефективне використання 

резервів розвитку персоналу визначає, наскільки організація здатна 

адаптуватися до змін. А отже – наскільки вона може підвищити свою 

продуктивність і сформувати стійкі конкурентні переваги в довгостроковій 

перспективі. 

 

 

2.4. Оцінка впливу розвитку персоналу на ефективність діяльності 

банку  

 

Якщо у попередніх підрозділах було розглянуто, яким чином 

організована система управління персоналом та які проблеми і резерви її 

розвитку існують, то на даному етапі доцільно перейти до більш глибокого 

питання – оцінки її результативності. Іншими словами, важливо зрозуміти не 

лише те, як функціонує HR-система АТ «Правекс Банк», а й те, який реальний 

вплив вона має на ефективність діяльності установи в цілому. 

У сучасних умовах банківський сектор поступово відходить від 

сприйняття персоналу як суто витратної категорії. Все частіше людський 

капітал розглядається як стратегічний ресурс, який прямо впливає на фінансові 

результати, операційну стабільність та конкурентоспроможність організації  

[52; 55]. Це означає, що розвиток персоналу перестає бути допоміжною 

функцією і стає одним із ключових факторів ефективності. 

Для оцінки впливу розвитку персоналу на діяльність банку доцільно 

використати систему кількісних показників, які відображають як фінансову, так 

і операційну ефективність. 

Аналізуючи дані таблиці 2.12, можна побачити кілька важливих 

тенденцій. 

По-перше, витрати на персонал мають стабільну тенденцію до зростання 

– з 298 млн грн у 2021 році до 399 млн грн у 2024 році. Це свідчить про те, що 

навіть в умовах складної економічної ситуації банк не скорочує інвестиції у 
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людський капітал. Такий підхід можна трактувати як стратегічний, оскільки він 

спрямований не на короткострокову економію, а на збереження кадрового 

потенціалу. 

Таблиця 2.12  

Динаміка показників ефективності персоналу АТ «Правекс Банк» 

Показник 2021 2022 2023 2024 

Витрати на персонал, млн грн 298 315 365 399 

Дохід на одного працівника, тис. грн 520 410 450 480 

Частка витрат на персонал у витратах, % 18 22 23 24 

Плинність персоналу, % 12 18 15 14 

Джерело: розроблено автором на основі [52; 53; 54; 56]. 

По-друге, у 2022 році спостерігається різке зниження доходу на одного 

працівника (з 520 до 410 тис. грн). Це є прямим наслідком кризових умов. 

Водночас уже в 2023-2024 роках показник починає відновлюватися, що 

свідчить про адаптацію персоналу та організації до нових умов. 

По-третє, зростання частки витрат на персонал (до 24%) показує, що роль 

людського капіталу у структурі витрат банку посилюється. Це означає, що 

ефективність використання персоналу стає критичним фактором фінансового 

результату. 

Плинність персоналу також демонструє важливу динаміку: після пікового 

значення у 2022 році (18%) показник поступово знижується. Це може свідчити 

про стабілізацію кадрової ситуації та позитивний вплив HR-політики. 

Для більш глибокого аналізу доцільно розглянути продуктивність 

працівників як інтегральний показник ефективності. 

Таблиця 2.13  

Показники продуктивності персоналу 

Показник Значення 

Середній приріст продуктивності після навчання +15-20% 

Зниження кількості помилок -10-15% 

Підвищення швидкості обробки операцій +12-18% 
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Джерело: розроблено автором на основі [55; 57; 58]. 

Дані таблиці 2.13 підтверджують, що розвиток персоналу має прямий 

вплив на ефективність діяльності банку. Зокрема, навчання дозволяє підвищити 

продуктивність працівників у середньому на 15-20%. Це означає, що навіть без 

збільшення кількості персоналу банк може отримати додатковий ефект за 

рахунок підвищення якості роботи. 

Зниження кількості помилок є особливо важливим для банківської 

діяльності, де кожна помилка може мати фінансові або репутаційні наслідки. 

Таким чином, інвестиції у навчання фактично знижують ризики. 

Підвищення швидкості обробки операцій напряму впливає на клієнтський 

досвід, що є критичним фактором конкурентоспроможності. 

Для систематизації впливу розвитку персоналу на діяльність банку 

доцільно представити ключові HR-фактори та їх результати. 

Таблиця 2.14  

Вплив розвитку персоналу на ефективність банку 

HR-фактор Вплив на діяльність Кількісний ефект 

Навчання персоналу Підвищення продуктивності +15-20% 

Digital HR Оптимізація процесів – 20% витрат 

Корпоративна культура Зниження плинності – 10-15% 

HR-аналітика Покращення управління +10-15% точності рішень 

Джерело: розроблено автором на основі [52; 55; 58; 59]. 

Представлені дані дозволяють зробити важливий висновок: розвиток 

персоналу має мультиплікативний ефект. Тобто один і той самий HR-

інструмент впливає одразу на кілька напрямів діяльності. 

Наприклад, навчання не лише підвищує продуктивність, а й знижує 

рівень помилок, підвищує задоволеність клієнтів і зменшує потребу в 

додатковому контролі. 

Digital HR дозволяє скоротити витрати за рахунок автоматизації, що 

особливо важливо в умовах фінансових обмежень. 
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Корпоративна культура впливає на стабільність колективу, а отже – на 

збереження досвіду і знань всередині організації. 

Отримані результати мають безпосереднє практичне значення для банку. 

Зокрема, вони можуть бути використані для: 

 формування сучасної HR-стратегії; 

 оптимізації витрат на персонал; 

 підвищення ефективності діяльності працівників; 

 зниження операційних і кадрових ризиків. 

Як зазначають дослідники, інтеграція HR у стратегічне управління 

дозволяє підвищити ефективність організації до 20% [55]. 

Таким чином, проведений аналіз показує, що розвиток персоналу має 

прямий і вимірюваний вплив на ефективність діяльності АТ «Правекс Банк». 

По-перше, він впливає на фінансові показники через продуктивність 

працівників. 

По-друге, сприяє зниженню ризиків і підвищенню якості операційної 

діяльності. 

По-третє, забезпечує адаптацію банку до змін зовнішнього середовища. 

Отже, можна зробити ключовий висновок, що розвиток персоналу 

виступає не витратою, а інвестицією, яка забезпечує довгострокову 

ефективність і конкурентоспроможність комерційного банку. 
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Висновки до розділу 2 

 

Підсумовуючи результати другого розділу, варто відзначити, що 

проведений аналіз дозволив не лише описати систему управління персоналом 

АТ «Правекс Банк», а й оцінити її через призму реальної ефективності та 

впливу на результати діяльності. Це дало можливість перейти від формального 

опису до розуміння причинно-наслідкових зв’язків між HR-процесами та 

показниками банку. 

На початковому етапі було досліджено організаційну структуру банку. 

Вона характеризується високим рівнем формалізації та чітким розподілом 

функцій, що забезпечує стабільність і контроль. Однак така модель має і 

зворотний бік – зниження швидкості прийняття рішень. За оцінками, 

ієрархічність структури може зменшувати оперативність управлінських рішень 

на 20-30%, що в умовах динамічного ринку стає критичним фактором 

конкурентоспроможності. 

Подальший аналіз системи управління персоналом показав, що банк 

використовує класичні інструменти HR-менеджменту – підбір, адаптацію, 

навчання, мотивацію та оцінювання. Водночас ці інструменти поступово 

трансформуються під впливом цифровізації. Зокрема, потреба в розвитку 

цифрових компетентностей зросла приблизно у 1,5-2 рази, а частка 

дистанційних операцій – на 25-40% після 2022 року. 

Особливо показовими є фінансово-економічні показники, пов’язані з 

персоналом. Витрати на персонал у 2021-2024 роках зросли з 298 млн грн до 

399 млн грн, а їх частка в загальних витратах банку збільшилася з 18% до 24%. 

Це свідчить про те, що роль людського капіталу у структурі витрат поступово 

посилюється. Водночас дохід на одного працівника у 2022 році знизився з 520 

до 410 тис. грн, але вже у 2024 році частково відновився до рівня 480 тис. грн, 

що демонструє адаптацію системи до кризових умов. 

Аналіз проблем розвитку персоналу показав їх системний характер. Вони 

проявляються у вигляді взаємопов’язаних процесів: цифровий розрив 



48 

 

призводить до зниження ефективності, це підвищує навантаження на персонал, 

що, у свою чергу, формує стрес і ризик вигорання. За оцінками, до 30% 

працівників потребують додаткового розвитку цифрових навичок, а рівень 

професійного вигорання може охоплювати до 35-40% персоналу в умовах 

тривалого стресу. 

Разом із тим, проведений аналіз дозволив чітко визначити резерви 

розвитку. Найбільш значущими з них є цифровізація HR-процесів, безперервне 

навчання, розвиток корпоративної культури та впровадження HR-аналітики. 

Зокрема, впровадження цифрових HR-рішень дозволяє підвищити ефективність 

процесів на 25-30%, тоді як системне навчання забезпечує приріст 

продуктивності персоналу на 15-20% і знижує кількість помилок на 10-15%. 

Важливу роль у дослідженні відіграв SWOT-аналіз, який дозволив 

узагальнити результати. Він показав, що банк має достатньо сильну базу для 

розвитку, зокрема завдяки міжнародному досвіду, сформованій HR-системі та 

корпоративній культурі. Водночас основною слабкістю залишається недостатня 

гнучкість, а ключовими загрозами — відтік кадрів (до 15-20% у кризові 

періоди) та вплив зовнішнього середовища. 

Окремо було доведено, що розвиток персоналу має прямий вплив на 

ефективність діяльності банку. Зокрема: 

 підвищення рівня навчання збільшує продуктивність на 15-20%; 

 цифровізація дозволяє скоротити операційні витрати до 20%; 

 розвиток корпоративної культури знижує плинність кадрів на 10-

15%; 

 використання HR-аналітики підвищує точність управлінських 

рішень на 10-15%. 

Таким чином, результати дослідження дозволяють зробити 

узагальнюючий висновок. Система управління персоналом АТ «ПРАВЕКС 

БАНК» є достатньо розвиненою та забезпечує стабільне функціонування 

організації. Проте в сучасних умовах цього вже недостатньо. Ключовим 
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викликом стає підвищення її адаптивності, швидкості реагування та орієнтації 

на розвиток компетентностей. 

У підсумку можна стверджувати, що розвиток персоналу виступає не 

просто складовою управління, а стратегічним фактором ефективності банку. 

Саме через інвестиції в людський капітал, оптимізацію HR-процесів і 

використання сучасних підходів організація отримує можливість адаптуватися 

до змін, підвищувати продуктивність і формувати стійкі конкурентні переваги. 

Це створює логічну основу для наступного розділу, в якому будуть 

запропоновані конкретні заходи щодо вдосконалення системи управління 

розвитком персоналу. 
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РОЗДІЛ 3 

ШЛЯХИ ВДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ  

РОЗВИТКОМ ПЕРСОНАЛУ В АТ «ПРАВЕКС БАНК» 

 

 

3.1. Розробка стратегічних напрямів розвитку персоналу 

підприємства 

 

Після проведеного у другому розділі аналізу стає очевидним: система 

управління персоналом АТ «Правекс Банк» є достатньо сформованою, проте її 

подальша ефективність напряму залежить від здатності до стратегічного 

розвитку. Інакше кажучи, сьогодні вже недостатньо просто підтримувати 

існуючі HR-процеси – необхідно переосмислити їх у контексті довгострокових 

цілей банку, змін зовнішнього середовища та нових вимог до компетентностей 

персоналу. 

У сучасних умовах розвиток персоналу перестає бути допоміжною 

функцією і переходить у площину стратегічного управління. Це означає, що 

кожен напрям роботи з персоналом має бути пов’язаний із досягненням 

конкретних результатів діяльності банку – підвищенням продуктивності, 

зниженням витрат, покращенням якості обслуговування клієнтів та зміцненням 

конкурентних позицій [60; 63]. 

Виходячи з результатів аналізу, стратегічні напрями розвитку персоналу 

АТ «Правекс Банк» доцільно сформувати у вигляді цілісної системи, яка 

охоплює ключові аспекти діяльності організації. 

Представлені напрями (Табл. 3.1) не є ізольованими – вони формують 

взаємопов’язану систему. Наприклад, цифровізація HR створює основу для 

розвитку навчання, а HR-аналітика дозволяє оцінити його ефективність. 

Цифровізація HR є ключовим напрямом, оскільки дозволяє: 

 скоротити адміністративні витрати до 20-25%; 

 прискорити процеси управління персоналом; 

 підвищити прозорість прийняття рішень. 
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Таблиця 3.1 

Стратегічні напрями розвитку персоналу АТ «ПРАВЕКС БАНК» 

Напрям Зміст Очікуваний ефект 

Цифровізація HR 
автоматизація процесів, LMS, 

HR-аналітика 

+25–30% 

ефективності 

Безперервне навчання upskilling, reskilling 
+15–20% 

продуктивності 

Розвиток корпоративної 

культури 
залученість, командність -10–15% плинності 

Управління талантами формування кадрового резерву 
стабільність 

персоналу 

HR-аналітика управління на основі даних 
+10–15% якості 

рішень 

Джерело: розроблено автором на основі [60; 61; 63; 65]. 

Безперервне навчання забезпечує адаптацію персоналу до змін. У 

банківській сфері це особливо важливо, оскільки вимоги до компетентностей 

постійно змінюються. 

Розвиток корпоративної культури відіграє стабілізуючу роль. У кризових 

умовах саме культура визначає рівень довіри, взаємодії та готовності персоналу 

працювати в складних умовах. 

У сучасних умовах цифровізація виступає не просто інструментом 

оптимізації, а фактором виживання організації. Для АТ «Правекс Банк» цей 

напрям має особливе значення, оскільки: частка дистанційних операцій 

продовжує зростати; зростає потреба у швидкому прийнятті рішень; 

підвищуються вимоги до якості обслуговування клієнтів (табл.. 3.2). 

Таблиця 3.2 

Ефект від впровадження Digital HR 

Показник До впровадження Після впровадження Зміна 

Час обробки HR-запитів 3 дні 1,5 дні -50% 

Витрати на адміністрування 100% 80% -20% 

Доступ до навчання обмежений онлайн +100% 

Джерело: розроблено автором на основі [61; 64; 66]. 
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Як видно з таблиці 3.2, впровадження цифрових рішень дозволяє не лише 

підвищити ефективність, а й змінити саму логіку управління персоналом. 

Зокрема, скорочення часу обробки HR-запитів у два рази означає, що 

працівники отримують необхідну підтримку значно швидше. 

Крім того, цифровізація забезпечує доступ до навчання незалежно від 

місця перебування працівника, що особливо актуально в сучасних умовах. 

Наступним ключовим напрямом є формування системи безперервного 

розвитку компетентностей. Це включає не лише професійні знання, а й цифрові 

навички, комунікацію, стресостійкість (Табл. 3.3). 

Таблиця 3.3 

Вплив навчання на ефективність персоналу 

Показник Значення 

Приріст продуктивності +15–20% 

Зниження помилок -10–15% 

Підвищення якості обслуговування +20% 

Джерело: розроблено автором на основі [60; 62; 67]. 

Результати показують, що навчання має мультиплікативний ефект. Воно 

впливає не лише на продуктивність, а й на якість роботи, рівень помилок та 

клієнтський досвід. 

Ще одним стратегічним напрямом є формування системи управління 

талантами. У банківській сфері це означає: підготовку внутрішніх кандидатів 

на ключові посади; зниження залежності від зовнішнього ринку праці; 

забезпечення безперервності управління (Табл. 3.4). 

Таблиця 3.4 

Ефект управління талантами 

Показник Значення 

Скорочення часу закриття вакансій -30% 

Зниження витрат на підбір -20% 

Підвищення лояльності персоналу +15% 

Джерело: розроблено автором на основі [63; 65; 68]. 
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Усі запропоновані напрями розвитку персоналу мають спільну рису – 

вони орієнтовані на підвищення ефективності діяльності банку. Важливо, що ці 

напрями не потребують радикальної перебудови системи, а можуть бути 

впроваджені поетапно. 

Ключовим моментом є їх інтеграція. Наприклад: 

 цифровізація створює основу; 

 навчання забезпечує зміст; 

 HR-аналітика – контроль і оцінку; 

 корпоративна культура – стабільність системи. 

Таким чином, розроблені стратегічні напрями розвитку персоналу АТ 

«Правекс Банк» дозволяють перейти від підтримуючої HR-моделі до 

стратегічної. 

Їх реалізація забезпечить: 

 підвищення продуктивності персоналу на 15-20%; 

 зниження витрат на управління до 20%; 

 зростання якості обслуговування клієнтів; 

 підвищення стійкості організації до змін. 

Отже, можна зробити ключовий висновок, що розвиток персоналу має 

стати одним із центральних елементів стратегії банку, оскільки саме він 

забезпечує довгострокову ефективність і конкурентоспроможність. 

 

3.2. Запровадження сучасних інструментів і технологій розвитку 

персоналу 

 

Переходячи від формування стратегічних напрямів до їх практичної 

реалізації, логічно поставити запитання: якими саме інструментами і 

технологіями банк може забезпечити розвиток персоналу в сучасних умовах? 

Саме на цьому етапі стає зрозуміло, що ключову роль відіграють не лише 

управлінські рішення, а й конкретні HR-інструменти, здатні швидко 

масштабувати зміни. 
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У сучасній практиці управління персоналом спостерігається чітка 

тенденція: від традиційних підходів до цифрових, від епізодичного навчання — 

до безперервного розвитку, від інтуїтивних рішень — до аналітики, заснованої 

на даних [70; 73; 76]. Для АТ «Правекс Банк» це означає необхідність 

системного впровадження сучасних HR-технологій, які одночасно підвищують 

ефективність і забезпечують гнучкість. 

Узагальнюючи сучасні підходи, доцільно виділити основні інструменти, 

які можуть бути впроваджені в банку як пріоритетні.  

Як видно з таблиці 3.5, сучасні інструменти розвитку персоналу мають 

одну спільну характеристику – вони орієнтовані на швидкість, гнучкість і 

масштабованість. Наприклад, впровадження LMS дозволяє перейти від 

класичного навчання до моделі «навчання за потребою», коли працівник 

отримує знання саме тоді, коли вони йому необхідні. 

Таблиця 3.5  

Сучасні інструменти розвитку персоналу 

Інструмент Сутність Очікуваний ефект 

LMS (Learning Management 

System) 

онлайн-платформа 

навчання 

+20% швидкості 

навчання 

Digital HR-платформи 
автоматизація HR-

процесів 
-20% витрат 

HR-аналітика аналіз даних персоналу +15% точності рішень 

Онлайн-коучинг розвиток soft skills +15% ефективності 

Microlearning короткі навчальні модулі +25% засвоєння 

Джерело: розроблено автором на основі [69; 71; 74; 84]. 

Digital HR-платформи, у свою чергу, змінюють сам підхід до управління 

персоналом: замість ручних операцій – автоматизація, замість фрагментарних 

рішень – системність. Це дозволяє скоротити адміністративне навантаження і 

вивільнити ресурси для розвитку. 

Microlearning (короткі навчальні модулі) особливо ефективний у 

банківській сфері, де важливо швидко оновлювати знання. За даними LinkedIn 

Learning, такий підхід підвищує рівень засвоєння матеріалу на 20-25% [84]. 
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Одним із ключових напрямів є цифровізація HR. Для АТ «Правекс Банк» 

це означає інтеграцію таких рішень (Табл.. 3.6): 

 електронний документообіг; 

 цифрові профілі працівників; 

 автоматизовані системи оцінювання; 

 онлайн-навчання. 

Таблиця 3.6  

Ефективність впровадження цифрових HR-технологій 

Показник До впровадження Після впровадження Зміна 

Час обробки HR-запитів 3-4 дні 1-2 дні -50% 

Витрати на адміністрування 100% 80% -20% 

Доступ до навчання обмежений онлайн +100% 

Джерело: розроблено автором на основі [70; 73; 79]. 

Цифровізація дозволяє не лише оптимізувати процеси, а й змінити якість 

взаємодії з персоналом. Зокрема, скорочення часу обробки HR-запитів у два 

рази означає, що працівники отримують швидшу підтримку, що підвищує їхню 

задоволеність і продуктивність. Крім того, цифровий доступ до навчання 

ліквідує географічні обмеження, що особливо важливо для банківської системи 

з розгалуженою мережею відділень. 

Ще одним важливим напрямом є розвиток компетентностей, зокрема 

цифрових і поведінкових (Табл. 3.7). Як показують дослідження, до 2025 року 

близько 50% працівників потребуватимуть перекваліфікації [81]. 

Таблиця 3.7 

Пріоритетні компетентності персоналу банку 

Компетентність Значення 

Цифрові навички високий пріоритет 

Комунікація критично важлива 

Стресостійкість ключова 

Аналітичне мислення стратегічна 

Джерело: розроблено автором на основі [81; 82; 85]. 
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Представлені компетентності формують основу ефективної роботи 

персоналу в сучасних умовах. Зокрема, цифрові навички вже не є додатковою 

перевагою, а стають базовою вимогою. Водночас комунікація і стресостійкість 

набувають особливого значення в умовах нестабільності. 

Окрему увагу слід приділити HR-аналітиці, яка дозволяє приймати 

управлінські рішення на основі даних (Табл. 3.8). 

Таблиця 3.8  

Можливості HR-аналітики 

Напрям Результат 

Аналіз плинності прогнозування звільнень 

Оцінка продуктивності оптимізація навантаження 

Аналіз навчання оцінка ефективності 

Джерело: розроблено автором на основі [76; 79; 83]. 

HR-аналітика дозволяє перейти від реактивного управління до 

проактивного. Наприклад, аналіз плинності персоналу дає змогу виявити 

ризики ще до того, як вони реалізуються. Це суттєво знижує втрати і підвищує 

стабільність роботи банку. 

У практичній площині впровадження зазначених інструментів дозволить 

АТ «Правекс Банк»: 

 підвищити продуктивність персоналу на 15-20%; 

 скоротити витрати на управління до 20%; 

 знизити плинність кадрів на 10-15%; 

 покращити якість обслуговування клієнтів. 

Таким чином, запровадження сучасних інструментів і технологій 

розвитку персоналу є не просто елементом модернізації HR-системи, а 

ключовим фактором підвищення ефективності діяльності банку. 

Важливо, що ці інструменти дозволяють: 

 забезпечити гнучкість системи управління; 

 підвищити швидкість реагування на зміни; 

 сформувати новий рівень компетентностей персоналу. 
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У підсумку можна стверджувати, що саме інтеграція цифрових 

технологій, навчання та аналітики створює основу для переходу до сучасної 

моделі управління персоналом, орієнтованої на результат. 

 

 

3.3. Оцінка ефективності запропонованих заходів в АТ «Правекс 

Банк» 

 

Після обґрунтування стратегічних напрямів розвитку персоналу та 

визначення сучасних інструментів їх реалізації логічним і необхідним кроком є 

оцінка їх ефективності. Саме на цьому етапі відбувається перехід від 

концептуальних рішень до їх практичної цінності для організації. Іншими 

словами, важливо не лише запропонувати зміни, а й довести, що вони здатні 

забезпечити реальний результат для банку. 

У сучасних умовах оцінка ефективності HR-заходів набуває особливого 

значення, оскільки управління персоналом дедалі більше інтегрується у 

стратегічне управління організацією. Це означає, що HR має демонструвати не 

лише процесну ефективність, а й прямий вплив на фінансові, операційні та 

поведінкові результати діяльності банку. Саме тому в даному підрозділі оцінка 

здійснюється комплексно – через систему показників, що відображають різні 

аспекти ефективності. 

Особливої актуальності така оцінка набуває для банківського сектору, 

який функціонує в умовах високої конкуренції, цифрової трансформації та 

підвищених ризиків. Для АТ «Правекс Банк» це означає необхідність чітко 

розуміти, який ефект дають інвестиції у розвиток персоналу та як вони 

впливають на загальні результати діяльності. 

У сучасній HR-практиці ефективність заходів оцінюється не ізольовано, а 

через їхній вплив на результати діяльності організації. Іншими словами, 

важливо не просто впровадити навчання чи цифрові інструменти, а показати, як 
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вони впливають на продуктивність, витрати, якість обслуговування клієнтів і 

стабільність персоналу [76; 79; 81]. 

Для того щоб оцінка була об’єктивною і практично значущою, доцільно 

використовувати систему ключових показників ефективності (KPI), які 

відображають як внутрішні HR-результати, так і їхній вплив на діяльність 

банку.  

Дані таблиці 3.9 демонструють, що запропоновані заходи мають 

комплексний ефект. Наприклад, підвищення продуктивності на 15-20% означає, 

що банк може отримати більший результат без збільшення чисельності 

персоналу. Це особливо важливо в умовах обмежених ресурсів. 

Таблиця 3.9  

Ключові показники ефективності запропонованих заходів 

Показник 
Поточний 

рівень 

Прогноз після 

впровадження 
Зміна 

Продуктивність 

працівників 
100% 115–120% +15–20% 

Витрати на HR-процеси 100% 80–85% -15–20% 

Плинність персоналу 14–18% 10–12% -4–6% 

Час навчання працівників 100% 70–75% -25–30% 

Рівень помилок 100% 85–90% -10–15% 

Джерело: розроблено автором на основі [69; 72; 74; 84]. 

Скорочення витрат на HR-процеси до 20% досягається за рахунок 

автоматизації, цифровізації та оптимізації процедур. Це підтверджує тезу про 

те, що сучасні HR-технології дозволяють одночасно підвищувати ефективність 

і знижувати витрати. 

Зниження плинності персоналу до 10-12% має стратегічне значення, 

оскільки дозволяє зберігати досвід і компетентності всередині організації. 

Для більш глибокого аналізу доцільно перевести отримані результати у 

фінансовий вимір. 

Як видно з таблиці 3.10, економічний ефект є суттєвим. Зокрема, 

підвищення продуктивності персоналу навіть на 15% може забезпечити 
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значний приріст доходів. Водночас зниження плинності дозволяє скоротити 

витрати на підбір і адаптацію нових працівників. 

Таблиця 3.10  

Економічний ефект від впровадження HR-заходів 

Показник Значення 

Додатковий дохід від продуктивності +50-70 млн грн 

Економія на HR-процесах 20-30 млн грн 

Економія від зниження плинності 10-15 млн грн 

Загальний економічний ефект 80-115 млн грн 

Джерело: розроблено автором на основі [71; 75; 83]. 

Таким чином, розвиток персоналу виступає не витратою, а інвестицією, 

яка має чітко вимірюваний фінансовий результат. 

Окремо слід оцінити ефект від впровадження цифрових HR-технологій 

(Табл. 3.11). 

Таблиця 3.11 

Ефективність цифрових HR-рішень 

Показник До впровадження Після впровадження Зміна 

Час обробки HR-запитів 3–4 дні 1–2 дні -50% 

Доступ до навчання 40% персоналу 100% персоналу +60% 

Витрати на адміністрування 100% 80% -20% 

Джерело: розроблено автором на основі [70; 73; 79]. 

Цифровізація дозволяє кардинально змінити ефективність HR-процесів. 

Зокрема, скорочення часу обробки запитів означає швидшу реакцію на потреби 

персоналу, що підвищує їхню задоволеність. 

Розширення доступу до навчання до 100% персоналу означає, що 

розвиток стає системним, а не вибірковим. 

Ефективність HR-заходів проявляється не лише у фінансових показниках, 

а й у соціальних (Табл. 3.12). 
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Таблиця 3.12  

Соціальний ефект від впровадження заходів 

Показник Зміна 

Задоволеність працівників +15–20% 

Рівень залученості +20% 

Рівень стресу -10–15% 

Джерело: розроблено автором на основі [72; 77; 82]. 

Соціальний ефект є критично важливим, оскільки він впливає на 

довгострокову ефективність організації. Підвищення задоволеності та 

залученості працівників напряму пов’язане з продуктивністю та якістю роботи. 

Для узагальнення результатів доцільно представити інтегральну оцінку 

ефективності (Табл. 3.13). 

Таблиця 3.13  

Інтегральна оцінка ефективності 

Напрям Ефект 

Фінансовий високий 

Операційний високий 

Соціальний середній–високий 

Джерело: розроблено автором на основі [76; 81; 85]. 

Таким чином, проведена оцінка показує, що запропоновані заходи мають 

високий рівень ефективності та здатні забезпечити комплексний позитивний 

вплив на діяльність АТ «Правекс Банк». 

Важливо, що їх ефект проявляється одночасно у трьох площинах: 

 фінансовій (зростання доходів і зниження витрат); 

 операційній (підвищення продуктивності); 

 соціальній (покращення стану персоналу). 

У підсумку можна зробити ключовий висновок, що ефективне 

впровадження сучасних HR-заходів дозволяє перетворити розвиток персоналу 

на один із головних драйверів конкурентоспроможності комерційного банку. 
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3.4. Розробка механізму впровадження та управління змінами в 

системі розвитку персоналу АТ «Правекс Банк»  

 

Після визначення стратегічних напрямів розвитку персоналу та 

обґрунтування сучасних інструментів їх реалізації особливої ваги набуває 

питання практичного впровадження змін. Саме на цьому етапі будь-яка 

стратегія проходить перевірку на життєздатність, оскільки ефективність 

залежить не лише від якості розроблених рішень, а й від здатності організації їх 

реалізувати. Як показують сучасні дослідження, від 60% до 70% 

трансформаційних ініціатив не досягають очікуваного результату саме через 

слабке управління змінами [75; 77].  

У цьому контексті особливо важливо враховувати масштаб організації. За 

відкритими даними, в АТ «Правекс Банк» працює 1000 працівників, що означає 

необхідність системного підходу до змін. У такій організації навіть незначні 

відхилення можуть мати суттєвий ефект: наприклад, якщо 10% персоналу не 

приймають зміни, це вже близько 100 працівників, що здатні сповільнити 

трансформаційні процеси.  

Механізм впровадження змін має будуватися як поетапний процес із 

чіткими кількісними орієнтирами.  

На етапі діагностики ключовим завданням є оцінка готовності персоналу. 

За даними міжнародних досліджень, у фінансовому секторі 30-40% працівників 

мають недостатній рівень цифрових компетентностей, що потребує системного 

розвитку [81; 82]. У масштабі АТ «Правекс Банк» це означає, що приблизно 

300-400 працівників потребують додаткового навчання.  

Етап планування передбачає визначення ресурсів. Відомо, що ефективні 

організації спрямовують на розвиток персоналу 2-5% фонду оплати праці, що 

дозволяє забезпечити баланс між інвестиціями та результатами [83].  

На етапі впровадження ключовим фактором є темп змін. Дослідження 

показують, що поетапні зміни підвищують успішність трансформацій до 70-
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80%, тоді як різкі зміни можуть знижувати ефективність через перевантаження 

персоналу [74].  

Завершальний етап – контроль і коригування, що базується на 

використанні HR-аналітики. Її застосування дозволяє підвищити точність 

управлінських рішень на 10-15% і скоротити час реагування на проблеми до 20-

25% [76; 79].  

Управління змінами в банку має враховувати людський фактор. Як 

зазначають сучасні дослідження, до 70% успіху змін залежить саме від 

поведінкових аспектів персоналу, а не від технологій [25; 77; 80].  

Важливим елементом є формування розуміння необхідності змін. У разі 

відсутності чіткої комунікації продуктивність персоналу може знижуватися на 

20-30%, тоді як прозора комунікація підвищує рівень підтримки змін до 75-80% 

[71].  

Формування команди змін також має кількісні орієнтири. Найбільш 

ефективною є модель, коли 10-15% персоналу виступають агентами змін, що 

для АТ «Правекс Банк» становить приблизно 100-150 працівників [14; 74; 85].  

Опір змінам є природним явищем. За оцінками, 40-50% працівників 

спочатку сприймають зміни негативно, особливо в умовах цифрової 

трансформації [72].  

Основними причинами є:  

• страх втрати компетентності – до 35% персоналу;  

• небажання змінювати звичні процеси – до 45%;  

• перевантаження – до 50%.  

Водночас впровадження системного навчання дозволяє знизити рівень 

опору на 25-30%, а використання коучингових інструментів – ще на 10-15% 

[24; 69; 72].  

Ризики впровадження мають як якісні, так і кількісні характеристики.  

Організаційні ризики можуть призводити до втрати ефективності на рівні 

15-20% у разі відсутності координації [73].  
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Фінансові обмеження можуть знижувати масштаб впровадження на 20-

30% [83].  

Людський фактор визначає до 60-70% результату змін, що робить його 

ключовим ризиком [77; 81].  

Для їх мінімізації необхідно:  

• впроваджувати зміни поетапно;  

• забезпечувати навчання персоналу;  

• використовувати цифрові HR-інструменти.  

Контроль ефективності змін базується на системі показників.  

Зокрема, очікуваними результатами є:  

• підвищення продуктивності на 15-20%;  

• зниження плинності персоналу на 10-15%;  

• скорочення часу адаптації на 25-30%;  

• підвищення залученості до 75-80% [79; 84].  

Використання HR-аналітики дозволяє перейти до проактивного 

управління, коли рішення приймаються на основі даних, а не інтуїції [76].  

Запропонований механізм впровадження змін дозволяє:  

• підвищити ефективність реалізації змін до 70-80%;  

• знизити витрати на управління персоналом на 15-20%;  

• підвищити продуктивність до 20%;  

• мінімізувати ризики трансформацій.  

Фактично, мова йде про створення адаптивної системи управління 

персоналом, здатної функціонувати в умовах постійних змін.  

Таким чином, з урахуванням сучасних підходів і масштабів АТ «Правекс 

Банк» можна зробити принциповий висновок, ефективність розвитку персоналу 

визначається не лише якістю рішень, а здатністю організації впроваджувати 

зміни з урахуванням людського фактору, ризиків і кількісних показників.  
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Висновки до розділу 3 

Підсумовуючи результати третього розділу, можна стверджувати, що 

запропоновані напрями розвитку персоналу АТ «Правекс Банк» мають 

системний характер і спрямовані не лише на вдосконалення окремих HR-

процесів, а на формування цілісної, сучасної моделі управління людським 

капіталом.  

На першому етапі було розроблено стратегічні напрями розвитку 

персоналу, які враховують як внутрішні особливості банку, так і зовнішні 

виклики. Було обґрунтовано, що в умовах цифровізації, зростання конкуренції 

та нестабільності середовища розвиток персоналу має базуватися на трьох 

ключових принципах: безперервність, адаптивність і орієнтація на результат. 

Особливий акцент зроблено на цифрових компетентностях, розвитку 

корпоративної культури та використанні HR-аналітики.  

Далі було запропоновано сучасні інструменти та технології розвитку 

персоналу, серед яких ключове місце займають цифрові HR-рішення, онлайн-

навчання, microlearning та аналітичні системи. Проведений аналіз показав, що 

їх впровадження дозволяє підвищити ефективність HR-процесів на 20-30%, 

скоротити витрати на адміністрування до 20% та забезпечити доступ до 

навчання для 100% персоналу. Це означає, що розвиток персоналу переходить 

із вибіркового процесу в системний.  

У підрозділі, присвяченому оцінці ефективності, було доведено, що 

запропоновані заходи мають не лише організаційний, а й чітко виражений 

економічний ефект. Зокрема, підвищення продуктивності персоналу на 15-20% 

може забезпечити суттєвий приріст доходів, а зниження плинності на 10-15% –

значну економію витрат. Крім того, було показано, що розвиток персоналу 

позитивно впливає на якість обслуговування клієнтів та стабільність роботи 

банку.  

Окрему увагу було приділено розробці механізму впровадження змін. 

Було обґрунтовано, що ефективність трансформацій залежить не лише від 
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змісту заходів, а й від здатності організації їх реалізувати. У цьому контексті 

враховано масштаб комерційного банку (1000 працівників), що потребує 

системного підходу до управління змінами. Показано, що за умови правильного 

впровадження рівень успішності змін може досягати 70-80%, тоді як без 

належного управління він суттєво знижується.  

Було також встановлено, що ключовим фактором успіху є робота з 

персоналом як із носієм змін. Зокрема, формування команди змін у межах 10-

15% працівників дозволяє прискорити трансформаційні процеси, а ефективна 

комунікація здатна підвищити рівень підтримки змін до 75-80%. Водночас 

ігнорування людського фактору може призводити до зниження ефективності на 

20–30%.  

Таким чином, результати третього розділу дозволяють зробити 

узагальнюючий висновок: запропоновані заходи розвитку персоналу є 

економічно доцільними, організаційно обґрунтованими та практично 

реалізованими. Їх впровадження забезпечує комплексний ефект, який 

проявляється у підвищенні продуктивності, оптимізації витрат, зниженні 

ризиків та формуванні стійких конкурентних переваг.  

У підсумку можна стверджувати, що розвиток персоналу в АТ «Правекс 

Банк» має розглядатися як стратегічний інструмент управління, який визначає 

здатність банку адаптуватися до змін і забезпечувати ефективну діяльність у 

довгостроковій перспективі.  
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ВИСНОВКИ 

У результаті виконання кваліфікаційної роботи на тему «Управління 

розвитком персоналу підприємства в сучасних умовах господарювання»  (на 

прикладі АТ «Правекс Банк») досягнуто поставлену мету та вирішено комплекс 

теоретичних і практичних завдань, спрямованих на формування ефективної 

системи управління розвитком персоналу в умовах сучасних викликів. 

Актуальність дослідження обумовлена тим, що в умовах глобальної 

цифровізації, нестабільності економічного середовища та трансформації ринку 

праці саме людський капітал стає ключовим фактором ефективності діяльності 

організації. Сучасні підприємства, і зокрема банківські установи, дедалі більше 

залежать не від матеріальних ресурсів, а від рівня компетентності, гнучкості та 

здатності до навчання своїх працівників. 

У першому розділі роботи було здійснено ґрунтовний аналіз теоретичних 

підходів до управління розвитком персоналу. Узагальнення наукових джерел 

дозволило уточнити сутність цього поняття як системного, безперервного та 

багаторівневого процесу, що охоплює формування професійних, цифрових та 

поведінкових компетентностей. 

Доведено, що розвиток персоналу не можна розглядати як окрему 

функцію управління. Розвиток персоналу інтегрується у стратегічне управління 

підприємством і визначає його здатність до довгострокового розвитку. У цьому 

контексті особливого значення набуває перехід від традиційної моделі 

управління персоналом до сучасної, орієнтованої на розвиток і залученість. 

Важливим теоретичним результатом є обґрунтування впливу BANI-

середовища на систему управління персоналом. Було встановлено, що сучасне 

середовище характеризується високим рівнем невизначеності, що вимагає від 

організацій нових підходів до розвитку персоналу. Зокрема, ключовими стають 

такі характеристики, як адаптивність, швидкість навчання та психологічна 

стійкість. 

Узагальнення сучасних досліджень дозволило встановити, що:  
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• системне навчання підвищує продуктивність праці на 15-25%;  

• цифровізація HR-процесів знижує витрати на адміністрування до 20-

30%;  

• розвиток корпоративної культури підвищує залученість персоналу на 

10-20%.  

Таким чином, на теоретичному рівні доведено, що розвиток персоналу є 

не витратою, а інвестицією, яка має вимірюваний економічний ефект.  

У другому розділі було проведено комплексний аналіз діяльності АТ 

«Правекс Банк», що дозволило оцінити стан системи управління персоналом і 

визначити ключові проблеми та резерви розвитку.  

Встановлено, що банк має структуровану систему управління 

персоналом, яка забезпечує стабільне функціонування організації. 

Організаційна структура характеризується високим рівнем формалізації та 

чітким розподілом функцій, що забезпечує контроль і надійність. Водночас така 

модель знижує гнучкість і швидкість реагування на зміни.  

Особливу увагу було приділено кількісним показникам. Зокрема:  

• чисельність персоналу становить 1000 працівників;  

• частка витрат на персонал у загальних витратах зросла з 18% до 24%;  

• дохід на одного працівника знизився у кризовий період, але поступово 

відновлюється;  

• рівень плинності персоналу може досягати 15-20% у кризові періоди.  

Було встановлено, що близько 30-40% працівників потребують розвитку 

цифрових компетентностей, що створює суттєві обмеження для впровадження 

сучасних технологій.  

Проведений SWOT-аналіз дозволив визначити: 

 сильні сторони – міжнародний досвід, корпоративна культура, 

структурована HR-система; 

 слабкі сторони – недостатня гнучкість і повільність прийняття 

рішень; 
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 можливості – цифровізація, розвиток компетентностей, HR-

аналітика; 

 загрози – відтік кадрів, економічна нестабільність, зовнішні ризики. 

У результаті було зроблено висновок, що система управління персоналом 

є стабільною, але потребує трансформації у напрямі підвищення адаптивності. 

У третьому розділі було розроблено комплекс заходів, спрямованих на 

розвиток персоналу та підвищення ефективності діяльності банку. 

По-перше, визначено стратегічні напрями розвитку персоналу, серед 

яких: 

 цифровізація HR-процесів; 

 безперервне навчання; 

 розвиток корпоративної культури; 

 використання HR-аналітики; 

 управління талантами. 

По-друге, обґрунтовано впровадження сучасних інструментів розвитку 

персоналу. Зокрема: 

 LMS-платформи; 

 цифрові HR-системи; 

 microlearning; 

 коучинг і наставництво. 

Було доведено, що впровадження цих інструментів дозволяє:  

• підвищити ефективність HR-процесів на 20-30%;  

• скоротити витрати на адміністрування до 20%;  

• забезпечити навчання для 100% персоналу;  

• підвищити продуктивність на 15-20%.  

Особливе значення має проведена оцінка ефективності запропонованих 

заходів. Було встановлено, що їх впровадження має комплексний ефект:  

• фінансовий – приріст доходів і зниження витрат;  

• операційний – підвищення продуктивності;  

• соціальний – зростання залученості та зниження стресу.  
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Зокрема:  

• підвищення продуктивності на 15-20% може забезпечити значний 

приріст доходів;  

• зниження плинності на 10-15% дозволяє скоротити витрати на підбір 

персоналу;  

• загальний економічний ефект може становити 80-115 млн грн.  

Це підтверджує, що розвиток персоналу має не лише соціальне, а й чітке 

економічне значення. 

У роботі було також розроблено механізм впровадження змін, який 

враховує масштаб банку та особливості його діяльності. 

Доведено, що:  

• до 70% успіху змін залежить від людського фактору;  

• 40-50% працівників можуть чинити опір змінам;  

• правильна комунікація підвищує підтримку змін до 75-80%;  

• формування команди змін у межах 10-15% персоналу значно підвищує 

ефективність трансформацій.  

Було встановлено, що ефективне управління змінами дозволяє підвищити 

рівень їх успішності до 70-80%.  

Таким чином, результати магістерської роботи дозволяють зробити 

комплексний узагальнюючий висновок. 

Управління розвитком персоналу в сучасних умовах є стратегічним 

інструментом, який визначає ефективність діяльності підприємства, його 

конкурентоспроможність і здатність адаптуватися до змін. 

Для АТ «Правекс Банк» розвиток персоналу має розглядатися як 

ключовий напрям управління, що забезпечує: 

 підвищення продуктивності; 

 оптимізацію витрат; 

 зниження ризиків; 

 формування довгострокових конкурентних переваг. 

Запропоновані в роботі заходи є: 
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 економічно обґрунтованими; 

 організаційно доцільними; 

 практично реалізованими. 

У підсумку можна стверджувати, що саме інвестиції в розвиток 

персоналу дозволяють організації перейти від виживання до розвитку, від 

реакції на зміни до їх формування. 
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ДОДАТОК А 

Програма розвитку персоналу АТ «Правекс Банк» 

1. Загальна характеристика програми. 

Програма розвитку персоналу АТ «Правекс Банк» розроблена з метою 

підвищення ефективності діяльності працівників, розвитку їхніх професійних і 

цифрових компетентностей, а також забезпечення адаптації банку до сучасних 

умов господарювання. 

Програма має системний характер і передбачає поєднання традиційних та 

інноваційних підходів до навчання, включаючи використання цифрових 

платформ, інтерактивних форматів і персоналізованих траєкторій розвитку. 

 

2. Мета та завдання програми. 

Мета: формування високоефективного, конкурентоспроможного та 

адаптивного персоналу банку. 

Основні завдання: 

 підвищення рівня професійних компетентностей; 

 розвиток цифрових навичок; 

 формування управлінських компетенцій; 

 підвищення рівня залученості персоналу; 

 зниження плинності кадрів; 

 забезпечення безперервного навчання. 

 

3. Цільові групи персоналу. 

Програма охоплює всі категорії працівників банку: 

 операційний персонал; 

 менеджери середньої ланки; 

 керівники підрозділів; 

 нові працівники; 

 перспективний кадровий резерв. 

Орієнтовне охоплення: 100% персоналу (1000 осіб). 
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4. Основні напрями розвитку персоналу. 

Програма включає п’ять ключових напрямів: 

1. Професійний розвиток (банківські продукти, фінанси, ризики) 

2. Цифровий розвиток (ІТ-системи, CRM, автоматизація) 

3. Soft skills (комунікація, робота в команді, клієнтоорієнтованість) 

4. Лідерство та управління (для керівників) 

5. Адаптація нових працівників 

 

5. Формати навчання. 

Програма передбачає використання різних форматів: 

 LMS (онлайн-платформа навчання) 

 вебінари та онлайн-курси 

 тренінги (офлайн/онлайн) 

 коучинг і наставництво 

 microlearning (короткі модулі по 10–15 хв) 

 самоосвіта 

 

6. Навчальні модулі програми. 

Модуль 1. Цифрові компетентності. 

Показник Зміст 

Теми CRM, банківські системи, цифрові сервіси 

Формат LMS + вебінари 

Тривалість 3 місяці 

Охоплення 100% персоналу 

 

Модуль 2. Професійні компетентності. 

Показник Зміст 

Теми банківські операції, ризики, фінанси 

Формат тренінги + кейси 

Тривалість 2–3 місяці 

Охоплення 70–80% персоналу 
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Модуль 3. Soft skills. 

Показник Зміст 

Теми комунікація, конфлікти, клієнти 

Формат тренінги, рольові ігри 

Тривалість 2 місяці 

Охоплення 80% персоналу 

 

Модуль 4. Лідерство. 

Показник Зміст 

Теми управління командою, мотивація 

Формат коучинг, тренінги 

Тривалість 6 місяців 

Охоплення 15–20% персоналу 

 

Модуль 5. Адаптація нових працівників. 

Показник Зміст 

Формат онлайн + наставництво 

Тривалість 1–2 місяці 

Результат скорочення адаптації на 25–30% 

 

7. Графік реалізації програми. 

Програма реалізується протягом 12 місяців: 

 1-2 місяць – діагностика та запуск LMS 

 3-6 місяць – активна фаза навчання 

 7-9 місяць – розвиток лідерства 

 10-12 місяць – оцінка ефективності 

 

8. Очікувані результати програми. 

Впровадження програми дозволить досягти: 

 підвищення продуктивності на 15-20%. 

 зниження плинності персоналу на 10-15%. 

 скорочення часу адаптації на 25-30%. 
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 підвищення залученості до 75-80%. 

 підвищення ефективності HR-процесів на 20-30%. 

 

9. Система оцінки ефективності навчання. 

Оцінка проводиться за такими рівнями: 

1. Реакція (задоволеність) 

2. Засвоєння знань 

3. Поведінка (застосування) 

4. Результат (вплив на KPI) 

10. Фінансування програми. 

Рекомендований бюджет: 

 2-5% фонду оплати праці 

Основні витрати: 

 LMS-платформа 

 тренінги 

 навчальні матеріали 

 

11. Практичне значення програми. 

Програма дозволяє: 

 систематизувати розвиток персоналу 

 забезпечити цифрову трансформацію 

 підвищити ефективність роботи банку 

 сформувати кадровий резерв 

 

Запропонована програма розвитку персоналу є комплексною, сучасною та 

адаптованою до умов діяльності АТ «Правекс Банк». Її реалізація дозволить 

сформувати ефективну систему безперервного навчання та забезпечити 

довгострокову конкурентоспроможність банку. 
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ДОДАТОК Б 

МОДЕЛЬ КОМПЕТЕНТНОСТЕЙ ПЕРСОНАЛУ  

АТ «ПРАВЕКС БАНК» 

 

1. Загальна характеристика моделі. 

Модель компетентностей персоналу АТ «Правекс Банк» є системою 

взаємопов’язаних знань, навичок, поведінкових характеристик і цінностей, які 

забезпечують ефективне виконання професійних обов’язків і досягнення 

стратегічних цілей банку. 

Модель побудована з урахуванням: 

 специфіки банківської діяльності; 

 вимог цифрової економіки; 

 умов BANI-середовища; 

 сучасних міжнародних HR-практик. 

Вона використовується для: 

 підбору персоналу; 

 оцінки ефективності; 

 формування програм розвитку; 

 побудови кадрового резерву. 

 

2. Структура моделі компетентностей 

Модель включає 4 ключові блоки: 

1. Професійні компетентності (Hard Skills) 

2. Цифрові компетентності (Digital Skills) 

3. Поведінкові компетентності (Soft Skills) 

4. Управлінські компетентності (Leadership Skills) 

 

3. Розширена модель компетентностей 

3.1. Професійні компетентності 

Компетентність Опис Індикатори 

Банківські знання 
знання продуктів і 

процесів 

точність операцій, відсутність 

помилок 

Фінансовий аналіз 
здатність працювати з 

даними 
правильність рішень 

Управління 

ризиками 
оцінка ризиків мінімізація втрат 

Законодавство знання нормативної бази дотримання стандартів 
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3.2. Цифрові компетентності 

Компетентність Опис Індикатори 

Робота з ІТ-системами CRM, ERP, банківські системи швидкість виконання 

Digital-комунікація онлайн-інструменти ефективність взаємодії 

Аналітика даних робота з HR-аналітикою прийняття рішень 

Кібербезпека безпечна робота відсутність інцидентів 

 

3.3. Поведінкові компетентності 

Компетентність Опис Індикатори 

Комунікація взаємодія з клієнтами якість обслуговування 

Робота в команді співпраця результативність 

Стресостійкість робота в кризі стабільність 

Клієнтоорієнтованість фокус на клієнті задоволеність 

 

3.4. Управлінські компетентності 

Компетентність Опис Індикатори 

Лідерство управління командою ефективність 

Прийняття рішень швидкість і якість результат 

Мотивація розвиток персоналу залученість 

Управління змінами адаптація швидкість змін 

 

4. Рівні розвитку компетентностей 

Модель передбачає 4 рівні розвитку: 

Рівень Характеристика 

1 – Базовий виконує завдання за інструкцією 

2 – Середній самостійно виконує роботу 

3 – Високий оптимізує процеси 

4 – Експертний навчає інших 

 

5. Інтеграція моделі в HR-систему 

Модель використовується у: 

 підборі персоналу (matching компетенцій); 

 оцінці персоналу (performance review); 

 навчанні (персональні плани розвитку); 

 формуванні кадрового резерву. 

 



85 

 

6. Кількісна оцінка компетентностей 

Для оцінки використовується шкала: 

Рівень Бал 

Низький 1-2 

Середній 3 

Високий 4-5 

 

7. Практичне застосування моделі 

Модель дозволяє: 

 підвищити продуктивність на 15-20% 

 знизити плинність на 10–-15% 

 скоротити час адаптації на 25-30% 

 підвищити ефективність навчання на 20-30% 

 

8. Схема моделі компетентностей 

Схема моделі компетентностей персоналу АТ «Правекс Банк» 

Рівень 

моделі 

Блок 

компетент-

ностей 

Основні 

складові 

Приклади 

компетентностей 

Очікуваний 

результат 

1 рівень 
Професійні 

(Hard Skills) 

Банківська 

діяльність, 

фінанси, 

ризики 

знання продуктів, 

фінансовий аналіз, 

нормативна база 

точність 

операцій, 

мінімізація 

помилок 

2 рівень 
Цифрові 

(Digital Skills) 

ІТ-системи, 

аналітика, 

цифрові 

інструменти 

CRM, цифрові сервіси, 

робота з даними 

швидкість 

роботи, 

автоматизація 

процесів 

3 рівень 
Поведінкові 

(Soft Skills) 

Комунікація, 

взаємодія, 

стресостійкість 

робота в команді, 

клієнтоорієнтованість 

якість 

обслуговування, 

ефективна 

взаємодія 

4 рівень 

Управлінські 

(Leadership 

Skills) 

Лідерство, 

управління, 

прийняття 

рішень 

мотивація персоналу, 

управління змінами 

результативніст

ь команди, 

досягнення 

цілей 

Інтегра-

ційний 

рівень 

Синергія 

компетент-

ностей 

Взаємодія всіх 

блоків 

комплексне 

застосування знань і 

навичок 

підвищення 

ефективності на 

15-20% 

 

Дана схема демонструє, що компетентності формують ієрархічну та 

взаємопов’язану систему: 

 базу становлять професійні знання 
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 їх підсилюють цифрові навички 

 ефективність забезпечують soft skills 

 результат досягається через лідерство 

Максимальна ефективність досягається лише при інтеграції всіх рівнів 

компетентностей 

 

9. Висновки. 

Розроблена модель компетентностей є комплексною системою, яка 

дозволяє узгодити розвиток персоналу зі стратегічними цілями банку. 

Модель компетентностей забезпечує: 

 системний підхід до управління персоналом; 

 підвищення ефективності роботи; 

 адаптацію до сучасних викликів. 

 



87 

 

ДОДАТОК В 

РЕЗУЛЬТАТИ АНКЕТУВАННЯ ПЕРСОНАЛУ АТ «ПРАВЕКС БАНК» 
 

1. Загальна характеристика вибірки 

У дослідженні взяли участь 120 працівників банку, що становить близько 

12% персоналу (репрезентативна вибірка). 

 

Розподіл респондентів: 

 Спеціалісти – 55% 

 Менеджери – 30% 

 Керівники – 15% 

 

Стаж роботи: 

 До 1 року – 20% 

 1-3 роки – 35% 

 3-5 років – 25% 

 Понад 5 років – 20% 

 

2. Загальні результати анкетування.  

Середні оцінки за блоками (за шкалою 1-5). 
 

Блок Середній бал Рівень 

Розвиток персоналу 3,6 середній 

Цифрові компетентності 3,4 середній 

Корпоративна культура 3,8 вище середнього 

Ефективність керівництва 3,5 середній 

Готовність до змін 3,9 високий 

Ефективність навчання 3,7 середній 

 

3. Детальний аналіз результатів. 

3.1. Оцінка розвитку персоналу. 

 68% працівників вважають, що система розвитку існує 

 лише 52% задоволені її ефективністю 

 60% зазначили, що навчання не повністю відповідає їхнім потребам 

Висновок: система розвитку є, але потребує адаптації. 

 

3.2. Цифрові компетентності. 

 40% оцінюють свої цифрові навички як високі 

 35% – середні 

 25% – низькі 

Це означає, що приблизно 30–35% персоналу потребує навчання. 
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3.3. Корпоративна культура. 

 72% позитивно оцінюють атмосферу в колективі 

 65% відчувають підтримку керівництва 

 лише 58% вважають комунікацію ефективною 

Висновок: культура сильна, але є проблеми з комунікацією. 

 

3.4. Ефективність керівництва. 

 70% задоволені керівниками 

 55% отримують регулярний зворотний зв’язок 

 50% вважають, що керівники розвивають їх 

Висновок: є потенціал для розвитку лідерства. 

 

3.5. Готовність до змін. 

 75% підтримують зміни 

 80% готові навчатися 

 лише 15% негативно ставляться до змін 

Висновок: персонал відкритий до трансформацій. 

 

3.6. Ефективність навчання. 

 65% вважають навчання корисним 

 60% застосовують знання на практиці 

 70% задоволені форматом навчання 

Висновок: навчання ефективне, але потребує персоналізації 

 

4. Розрахунок індексів. 
 

Індекс Значення 

Індекс розвитку персоналу 3,6 

Індекс цифрових компетентностей 3,4 

Індекс залученості 3,8 

Індекс готовності до змін 3,9 

 

5. Ключові проблеми (за результатами опитування). 

 недостатній рівень цифрових навичок (30–35%) 

 невідповідність навчання потребам (40%) 

 недостатній зворотний зв’язок (45%) 

 комунікаційні бар’єри 

 

6. Основні резерви розвитку. 

 впровадження цифрового навчання 

 розвиток HR-аналітики 

 розвиток лідерства 

 персоналізація навчання 
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7. Висновок. 

Результати анкетування показують, що: 

– система управління персоналом у банку є стабільною, але потребує 

трансформації 

– персонал має середній рівень розвитку, але високий потенціал 

– головний драйвер змін – висока готовність персоналу до навчання і 

розвитку. 

 


