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ABSTRACT

Mykytsei H. U. The role of professional communications in the personnel management system (on the Example of the Municipal Enterprise 'Ivano-Frankivskvodoekoтechprom'). IFNTUOG, 2026. 86 p.
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Тhe bachelor's thesis investigates the role of professional communications as a cross-cutting infrastructure of the enterprise's HR management. The system of information interaction at ME "Ivano-Frankivskvodoekotechprom" is analyzed, revealing issues in HR processes. Comprehensive improvement directions are developed: implementing the SmartPoint DMS electronic document management module, automating HR records management, launching a mentoring program, and a 90-day adaptation plan for new employees.
The scientific novelty lies in developing an author's methodology for the comprehensive score evaluation of communication processes across eight communication types. The research findings have practical significance for improving the efficiency of information and HR flows at Ukrainian municipal sector enterprises.
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ВСТУП

Актуальність теми дослідження. Сьогодні вже недостатньо просто мати хороших працівників. Керівництво має вміти налагодити між ними комунікацію. Особливо це відчувається зараз, під час війни, коли на підприємствах постійно змінюються люди, хтось виїжджає, хтось йде у ЗСУ. Cаме якість комунікаційних процесів усередині системи управління персоналом визначає, наскільки організація взагалі здатна адаптуватися до цих нових викликів.Особливо це стосується підприємств критичної інфраструктури. Там, де будь-який збій у комунікації, може швидко перетворитися на проблему для тисяч мешканців.
Поняття «комунікація» в управлінні персоналом уже давно перестало бути просто обміном інформацією між керівником і підлеглими. Сучасні дослідники розглядають її як ключовий, системоутворюючий елемент, який фактично впливає на всі основні кадрові процеси. Такі процеси, як підбір і адаптацію працівників, їхню оцінку та мотивацію, вирішення конфліктів і формування корпоративної культури.
Важливим цей аспект є і для підприємств комунальної сфери. Тут якість комунікації між різними відділами безпосередньо впливає на те, наскільки якісні послуги отримують жителі.
Хоча теоретичні аспекти ролі комунікацій в управлінській діяльності широко представлені у вітчизняній науковій літературі, аналіз показує, що більшість підприємств комунальної сфери досі не мають цілісної комунікаційної стратегії. Як наслідок, інформаційні потоки між підрозділами залишаються фрагментованими. Кадрові рішення приймаються в умовах інформаційного дефіциту, а самі працівники нерідко дізнаються про зміни в організації в останню чергу, а це суперечить базовим принципам ефективного управління і створює реальні операційні ризики.
Документаційний вимір комунікацій у системі управління персоналом. Кожна форма службової взаємодії між керівником і підлеглим, між відділами чи з державними органами супроводжується певними документами, які перетворюють усний або цифровий акт комунікації на юридично значущу подію. 
Без документаційного забезпечення навіть найякісніша комунікація залишається юридично «невидимою», що породжує ризики трудових спорів, втрати інформації та неефективності управлінських рішень. Тому дослідження ролі професійних комунікацій у системі управління персоналом неможливе без урахування документознавчого аспекту.
Звідси випливає актуальність обраної теми бакалаврської роботи і підкреслює необхідність комплексного дослідження ролі професійних комунікацій у системі управління персоналом. Дослідженняяк у теоретичному, так і в практичному вимірі. Об'єктом практичного дослідження обрано КП «Івано-Франківськводоекотехпром». Воно виділяється, як підприємство критичної інфраструктури, де якість комунікаційних процесів має не лише організаційне, а й суспільне значення.
Аналіз досліджень та публікацій.Питання комунікацій у системі управління персоналом розглядалося у працях багатьох вітчизняних науковців, зокрема у роботах Г. М. Захарчин, А. Г. Лизанець, З. М. та Б. Т. Пушкар, 
А. С. Завербного, Л. В. Мазник та ін.
Важливе місце посідають дослідження, присвячені питанням комунікацій в умовах кризових ситуацій та воєнного стану праці О. Красняк та С. Амонс, 
Г. О. Дзяної та Р. Б. Дзяного, Т. Амро, О. А. Материнської.
Теоретичні засади управління персоналом досліджували Л. В. Гордєєва–Герасимова, Є. М. Рудніченко та співавтори, І. В. Амеліна та К. О. Білененко, 
В. В. Власюк, Л. Д. Глущенко зі співавторами, а також А. М. Колот.
Питання цифровізації та документаційного забезпечення кадрових процесів висвітлено у роботах Н. І. Гавловської, О. В. Лозинської та 
І. М. Стасюк, С. О. Маринича, О. В. Нікітіної  та ін.
Попри значну кількість публікацій за суміжними темами, комплексний підхід до вивчення ролі саме професійних комунікаційу системі управління персоналом комунальних підприємств в умовах воєнного стану, із урахуванням документознавчого виміру, у вітчизняній науці практично не представлено. Це і зумовлює наукову новизну та практичну значимість даного дослідження.
Метою бакалаврської роботи є дослідження ролі професійних комунікацій у системі управління персоналом підприємства та розроблення практичних рекомендацій щодо підвищення їх ефективності на основі аналізу досвіду КП «Івано–Франківськводоекотехпром».
Для досягнення зазначеної мети в роботі було поставлено такі завдання:
· розкрити сутність поняття «професійні комунікації» та охарактеризувати їхній понятійно–термінологічний апарат у контексті управління персоналом;
· визначити місце комунікаційних процесів у системі управління персоналом підприємства та їхній зв'язок із кадровими функціями;
· дослідити документне та інформаційне забезпечення комунікаційних процесів у кадровій сфері;
· проаналізувати організацію кадрової роботи та стан комунікаційних процесів на КП «Івано–Франківськводоекотехпром»;
· виявити основні проблеми та недоліки в організації комунікацій у системі управління персоналом досліджуваного підприємства;
· запропонувати рекомендації щодо вдосконалення комунікаційних процесів і підвищення ефективності системи управління персоналом.
Об'єктом дослідження є система управління персоналом підприємства в частині організації та реалізації професійних комунікацій.
Предметом дослідження є роль і механізми функціонування професійних комунікацій у системі управління персоналом на КП «Івано–Франківськводоекотехпром».
Методи дослідження. Аналіз і синтез – для вивчення теоретичних підходів та систематизації наукових джерел; системний підхід – для розгляду комунікаційних процесів у взаємозв'язку з елементами системи управління персоналом; порівняльний аналіз – для зіставлення показників підприємства з аналогами галузі; спостереження – для аналізу реальної практики організації кадрових комунікацій на підприємстві в ході виробничої практики; абстрагування та узагальнення – для формулювання висновків і рекомендацій щодо вдосконалення комунікаційних процесів.
Практичне значення роботи полягає в тому, що запропоновані рекомендації можуть бути використані для вдосконалення системи комунікацій у кадровій сфері КП «Івано–Франківськводоекотехпром», а також на інших підприємствах комунального сектору. Результати дослідження можуть стати основою для розроблення внутрішніх комунікаційних регламентів, оптимізації документообігу в кадровій службі та підвищення ефективності взаємодії між структурними підрозділами підприємства.
Структура роботи.Логіка проведення дослідження зумовила структуру роботи, яка складається зі вступу, двох розділів, що містять шість підрозділів, висновків, списку використаних джерел та додатків. Загальний обсяг роботи становить 74 сторінки комп’ютерного тексту. Робота містить 19 таблиць. Список використаних джерел включає 54 найменуваннь. Також робота містить висновки та три додатки.













РОЗДІЛ 1
ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ДОСЛІДЖЕННЯ ПОНЯТТЯПРОФЕСІЙНИХ КОМУНІКАЦІЇ В УПРАВЛІННІ ПЕРСОНАЛОМ

1.1. Характеристика поняттєво-термінологічного апарату комунікацій у системі управління персоналом
Кадри вирішують велику кількість речей у діяльності організацій. Проте сьогодні управління персоналом вийшло за межі звичайного кадрового відділу зі стосами паперів та механічним підписуванням наказів. Світ кардинально змінився. Спочатку пандемія, потім глобальна діджиталізація, а тепер і виклики воєнного стану змусили бізнес та державний сектор повністю перебудувати роботу з людьми. Персонал перетворився на головний ресурс, який тримає будь-яку організацію на плаву в часи хронічної невизначеності.
Теперішнє середовище, в якому працюють компанії, є доволі невизначеним. Воно є перенасиченими інформацією та швидкими змінами. В подібних обставинах комунікаційні процеси в управлінні персоналои стають все більше і більше важливими. Комунікаційні процеси слугують інструментом для координації, ухвалення управлінських рішень та підтримання єдності в організації. 
Підприємства, що функціонують в умовах безперервних змін і кадрових потрясінь воєнного часу, потребують не просто налагодженого документообігу, а повноцінної системи комунікацій, що тримає організацію разом. Від якості цих комунікацій залежить, наскільки швидко управлінські рішення перетворюються на конкретні дії на кожному рівні – від директора до рядового працівника.
Комунікація є не лише способом обміну інформацією, а ще і основним елементом, що визначає ефективність усіх процесів з роботи з кадрами. Якість комунікації впливає на те, наскільки успішно реалізуються завдання з підбору, адаптації, мотивації та розвитку працівників
Саме слово «комунікація» охоплює багато значень і має багатогранний характер.  Комунікація в найзагальнішому сенсі може бути охарактеризована як процес обміну інформацією, ідеями та значенями між двома або більше сторонами. Та у науковому середовищі це визначення виглядає надто спрощеним. Воно потребує значного уточнення. Дослідники розглядають дане поняття з різних точок зору, наприклад деякі акцентують увагу на інформаційно-технічному аспекті, інші – на соціальному, а третій напрям триває в управлінській сфері. 
Для цього дослідження ключовим є управлінський аспект комунікації, а саме її функція в системі управління персоналом на підприємстві. В українських наукових колах останнім часом дедалі частіше розглядають комунікацію в широкому сенсі. Її сприймають уже не просто як обмін інформацією. Її сприймають, як складний соціально-управлінський процес. 
Комунікаційні процеси проникають майже в усі сфери життя суспільства. Вони не стоять на місці. Ці процеси постійно розвиваються, вдосконалюються технічно і швидко реагують на нові виклики та глибокі трансформації, які відчутно впливають на соціально-економічні відносини [1].
Останніми часами комунікація стала невід’ємною складовою сучасного управління персоналом. У цьому розумінні вона далеко виходить за межі звичайного обміну даними. Вона перетворюється на складну систему багатошарових взаємозв’язків між людьми.
Підходи науковців до трактування поняття «комунікація» суттєво різняться залежно від предметного поля дослідження. Це можна побачити при порівняльному аналізі публікацій. 
Існує багато підходів до визначення комунікації серед науковців, тому для систематизації поглядів різних авторів наведемо таблицю, у якій відображено основні підходи до визначення комунікації та суміжних понять у контексті управління персоналом. 

Таблиця 1.1 – Підходи до визначення поняття «комунікація» та суміжних категорій у наукових дослідженнях
	Джерело
	Визначення / підхід до поняття

	 [6]
	Комунікація – мистецтво взаємодії, що забезпечує поведінкову узгодженість персоналу та ефективну командну роботу; підкреслюється поведінковий і психологічний аспект.

	
	

	 [36]
	Комунікативний менеджмент – самостійна управлінська підсистема, інтегрована у систему менеджменту персоналу та спрямована на узгодження кадрових рішень.

	 [9]
	Комунікація як соціальний феномен, що набуває специфічних рис у кризових та воєнних умовах; важливий соціальний діалог для стабільності організацій.

	 [8]
	Комунікації – інструмент антикризового управління, що мінімізує негативні наслідки криз та забезпечує оперативне реагування.

	 [5]
	Комунікація розглядається через культурологічний підхід; комунікаційна культура впливає на імідж країни та міжкультурну взаємодію.

	[11]
	Комунікація у публічному секторі – інструмент виконання службових функцій; визначено перешкоди в умовах війни.

	[2]
	Комунікативний менеджмент – стратегічна складова розвитку підприємства, що забезпечує узгодженість внутрішніх і зовнішніх комунікацій.

	[10]
	Комунікаційний менеджмент – інструмент забезпечення кадрової безпеки та стійкості організації в умовах воєнного стану.

	
	


Незважаючи на відмінності у підходах, більшість авторів сходяться в одному, що комунікація є не якимось допоміжним, а центральним елементом системи управління персоналом. З одного боку, вона забезпечує інформаційний обмін між учасниками трудових відносин, а з іншого – вона формує культурне, ціннісне і психологічне середовище, у якому функціонує організація. Водночас кожен автор акцентує саме на тих аспектах, які відповідають саме його дослідницькій меті.
У структурі комунікаційних процесів в організації традиційно виокремлюють кілька ключових елементів: відправник (той, хто генерує і передає повідомлення), повідомлення (зміст комунікації), канал (засіб передачі), отримувач (адресат) і зворотний зв'язок. У системі управління персоналом зворотний зв'язок є механізмом, що дозволяє керівнику отримувати інформацію про реакцію колективу на управлінські рішення, рівень задоволеності персоналу, наявні проблеми і конфлікти [1].
Говорячи про різновиди комунікацій в організації, наведемо кілька поширених класифікацій. За напрямком передачі інформації розрізняють вертикальні (між різними рівнями ієрархії) та горизонтальні (між підрозділами одного рівня) комунікації. За характером взаємодії розрізняють формальні (закріплені у посадових інструкціях, регламентах, наказах) та неформальні (стихійні, поза офіційними каналами). За способом передачі розрізняють усні, письмові та невербальні. За середовищем: внутрішні (умежах організації) та зовнішні (із зовнішнім середовищем: клієнтами, партнерами, державними органами). 
У системі управління персоналом головну роль відіграють саме внутрішні комунікації,бо саме вони забезпечують функціонування таких кадрових процесів, як адаптація нових працівників, мотивація, оцінювання ефективності, навчання та розвиток. Лизанець А. Г. та співавтори стверджують, що внутрішні комунікації є «невід'ємною складовою системи управління персоналом, яка забезпечує інформаційний обмін між усіма підрозділами організації» [1]. Тобто без налагодженої системи внутрішніх комунікацій підприємство просто не зможе ефективно реалізовувати жодний з напрямів кадрової роботи.
Є поняття, яке необхідно розглянути у межах даного підрозділу, це поняття «комунікаційний менеджмент». Згаданий термін у науковій літературі трактується по-різному. У вузькому сенсі цей термін означає управління інформаційними потоками в організації, а у широкому системну управлінську діяльність, спрямовану на забезпечення ефективної комунікаційної взаємодії як всередині організації, так і з її зовнішнім середовищем. Чередниченко В. підкреслює, що комунікативний менеджмент виступає стратегічною складовою розвитку підприємства, забезпечуючи узгодженість між корпоративними цілями та комунікаційними практиками [2]. 
Дослідниця Г. М. Захарчин визначає "комунікаційний менеджмент" як частину управлінського процесу. Ця частина поєднує у собі соціальний та технічний аспекти корпоративної взаємодії [3]. Це визначення можна назвати повним, бо воно враховує обидва виміри як технічний (канали, засоби, технології), так і соціальний (людські відносини, цінності, культура). 
У системі управління персоналом комунікаційний менеджмент реалізується через конкретні функції. Цими функціями є:інтегрувальна, інформаційна, освітня, презентаційна та ритуальна [3]. 
Поняття «комунікаційна культура» відображає якісний аспект комунікаційних процесів – те, як саме спілкуються члени організації, на яких цінностях і нормах ґрунтується їхня взаємодія. Захарчин Г. М. пропонує таке авторське визначення: «комунікаційна культура – це сукупність етичних норм, правил, поведінкових установок, встановлених на основі корпоративних цінностей і спрямованих на упорядкування всіх видів взаємодії в організації з метою забезпечення ефективного її функціонування та реалізації її місії» [4].З її слів виходить, що комунікаційна культура то не є якась абстрактна цінність.Комунікаційна культура, натомість, є конкретним регуляторним механізмом, що впорядковує поведінку учасників організаційної взаємодії.
Кошелєва О. Б. та ряд співавторів, розглядають комунікаційну культуру в ширшому, глобалізаційному, контексті. На їхню думку, вона є інструментом формування позитивного іміджу організації та чинником ефективної міжкультурної взаємодії [5]. 
Важливим аспектом в управлінні персоналом є комунікаційна компетентність. В системі управління персоналом вона розглядається як базова характеристика будь-якого працівника. Вона визначає його здатність ефективно взаємодіяти у робочому середовищі. 
У структурі комунікаційної компетентності традиційно виділяють кілька компонентів: комунікаційні знання (розуміння принципів і правил комунікації), комунікаційні здібності (природні задатки до ефективного спілкування) та комунікаційні вміння і навички (набуті у процесі навчання і практики) [3].
Пушкар З. М. і Пушкар Б. Т. особливу увагу приділяють саме поведінковому виміру комунікаційної компетентності. На їхню думку, справжнє мистецтво комунікації в управлінні людьми полягає в тому, що керівник уміє бачити й ураховувати індивідуальні особливості кожного співробітника та будувати взаємодію, яка одночасно допомагає досягати спільних цілей і сприяє особистісному розвитку кожного із членів команди [6],тобто комунікаційна компетентність – це не лише технічне вміння говорити чи писати, а й здатність розуміти людей, зчитувати ситуацію і обирати доцільний стиль взаємодії з ниси.
«Комунікаційна стратегія» та «комунікаційна політика», це ще два терміни, що активно використовуються у науковій літературі в контексті управління персоналом. І мають певні у контексті роботи відмінності.
 Комунікаційна стратегія – це довгостроковий план формування та розвитку комунікаційних процесів організації, узгоджений із її загальними стратегічними цілями. Стратегія визначає пріоритетні напрями комунікування, цільові аудиторії, ключові меседжі та принципи їх трансляції. Завербний А. С. вказує, що комунікаційна стратегія є «підґрунтям для формування корпоративної ідентичності та узгодженості у реалізації кадрової політики» [7].
Комунікаційна політика – це сукупність принципів і правил, що регулюють комунікаційну діяльність організації у поточному режимі. Вона є конкретизацією стратегії на тактичному рівні. У сфері управління персоналом вона охоплює питання щодо того, як і коли доводити до персоналу інформацію про зміни. Також вона охоплює те, яким чином організовувати зворотний зв'язок, які канали та формати комунікації використовувати для різних категорій персоналу[7].
Між цими поняттями існує тісний взаємозв'язок. Комунікаційна стратегія задає загальний вектор, комунікаційна політика конкретизує правила гри, комунікаційна культура визначає загальний стиль і цінності взаємодії, а комунікаційна компетентність забезпечує можливість реалізовувати все це на практиці. Без жодної з цих складових система не буде повноцінною. Як зазначає Г. М. Захарчин, саме «синтез комунікаційного менеджменту, комунікаційної культури та комунікаційної компетентності» формує ту комунікаційну складову, що реально функціонує у системі управління персоналом [3].
Також окремої уваги заслуговує питання комунікацій в умовах кризових ситуацій. Особливо враховуючи те, що країна на данний момент знаходиться в умовах воєнного стану. Дзяна Г. О. та Дзяний Р. Б. підкреслюють, що кризові умови принципово змінюють вимоги до комунікаційних процесів: зростає потреба в оперативності, достовірності, психологічній підтримці персоналу через комунікаційні канали [8]. Аналогічні висновки роблять і Красняк О. та Амонс С., акцентуючи на тому, що соціальні комунікації в умовах війни набувають принципово нового значення – вони стають засобом збереження суспільної стійкості та психологічної рівноваги [9].
Материнська О. А. конкретизує цей аспект у контексті бізнесу: «для успішного комунікаційного менеджменту в системі управління бізнесом у воєнний час необхідно розробляти гнучкі та адаптивні стратегії комунікації; використовувати сучасні технології та канали зв'язку; залучати експертних консультантів та партнерські організації; дотримуватися принципів етики, прозорості та соціальної відповідальності» [10]. 
Амро Т. звертає увагу на те, що в умовах воєнного часу комунікації у сфері публічного управління та на сервісниз підприємствах стають вразливими. Вона стверджує, що технічні збої, переривання роботи інфраструктури, а також значне психологічне виснаження персоналу створюють серйозні бар’єри.Ці бар’єри суттєво ускладнюють ефективний обмін інформацією та оперативне комунікування [11].
Розглянувши всі ці поняття і терміни бачимо, що «комунікація» у системі управління персоналом – це не  є якесь просте поняття, а натомість ціла система взаємопов'язаних категорій: комунікаційний менеджмент, комунікаційна культура, комунікаційна компетентність, комунікаційна стратегія, комунікаційна політика. Кожна з них відповідає за певний рівень і аспект комунікаційних процесів в організації. Без розуміння наведених понять та їх взаємозв'язків неможливо ні аналізувати існуючий стан комунікаційних процесів, ні розробляти пропозиції щодо їх удосконалення. Цей підрозділ є теоретичним фундаментом для подальшого дослідження організації управління персоналом на конкретному підприємстві .

1.2.Загальна характеристика процесу управління персоналом підприємства
У теперішній науці персонал підприємства зазвичай визначають як сукупність усіх найманих працівників, які мають необхідні професійні знання, навички та компетентності і беруть безпосередню участь у досягненні стратегічних цілей організації на підставі трудового договору. Персонал вважається головним стратегічним ресурсом і рушійною силою будь-якої соціально–економічної системи. Бо всеж саме від рівня людського капіталу залежить конкурентоспроможність підприємства, його потенціал та здатність швидко адаптуватися до змін зовнішнього середовища [19].
Два різних підходи до розуміння сутності персоналу пропонують автори О. В. Крушельницька, Д. П. Мельничук та Л. В. Балабанова з О. В. Сардак.  Крушельницька та Мельничук акцентують увагу на динамічному характері персоналу, розглядаючи його як основний склад кваліфікованих працівників, який постійно оновлюється та змінюється під впливом внутрішніх факторів (технології, характер продукції, організація виробництва) і зовнішніх умов (демографія, ринок праці, законодавство) [20]. Балабанова і Сардак пропонують ширше трактування: персонал охоплює всіх працівників підприємства як постійних, так і тимчасових, кваліфікованих і некваліфікованих, які працюють за наймом і перебувають у трудових відносинах з роботодавцем [21].
Управління персоналом – це цілеспрямована діяльність керівництва та кадрових служб. Діяльність поєднує правові, організаційні, економічні та соціально-психологічні методи. Головне завдання системи полягає в досягненні балансу між інтересами організації (зростання продуктивності, прибутковість, стабільний розвиток) та потребами самих працівників (достойна оплата праці, безпечні умови, можливості для професійного зростання) [22].
В умовах воєнного стану, система управління персоналом має бути максимально гнучкою. Значення набуває налагодження ефективних каналів професійної комунікації та активна цифровізація кадрових процесів [23]. 
Будь-яка система управління персоналом складається з підсистем, кожна з яких має власний функціональний зміст. Планування потреби у кадрах, підбір і відбір, адаптація, оцінювання результатів праці, навчання і розвиток, мотивація і стимулювання, управління трудовими відносинами. Проте якщо уважно придтвитися до того, як кожна з них реалізується на практиці, стає зрозумілим, що жодна з них не функціонує поза комунікаційною взаємодією між учасниками трудових відносин. Саме цей зв'язок є предметом розгляду в даному підрозділі.
Для кращого розуміння місця професійних комунікацій у системі управління персоналом вважаємо доцільним розглянути їхній взаємозв’язок з основними підсистемами кадрової роботи. Узагальнену характеристику саме цього взаємозв’язку наведено в таблиці 1.2.
Таблиця 1.2– Роль професійних комунікацій в основних підсистемах управління персоналом
	Підсистема управління персоналом
	Рольпрофесійних комунікацій у підсистемі
	Ключові форми комунікацій
	Джерело (ДСТУ 8302:2015)

	Планування персоналу
	Обмін інформацією між керівництвом і HR щодо потреб у персоналі та кадрового забезпечення
	Вертикальні (низхідні/висхідні), горизонтальні
	Балабанова Л. В., Сардак О. В. Управління персоналом : підручник. Київ : Центр учбової літератури, 2019.

	Підбір і відбір персоналу
	Комунікація з кандидатами та формування роботодавчого бренду
	Співбесіда, ділове листування, онлайн–комунікації
	Колот А. М. Мотивація, стимулювання й оцінка персоналу : навч. посіб. Київ : КНЕУ, 2018.

	Адаптація персоналу
	Передача норм, правил і організаційних цінностей новим працівникам
	Наставництво, інструктаж, зворотний зв’язок
	Крушельницька О. В., Мельничук Д. П. Управління персоналом : навч. посіб. Київ : Кондор, 2020.

	Оцінювання персоналу
	Надання зворотного зв’язку та узгодження результатів праці
	Атестаційні бесіди, оцінювальні інтерв’ю
	Балабанова Л. В., Сардак О. В. Управління персоналом : підручник. Київ : Центр учбової літератури, 2019.

	Навчання та розвиток персоналу
	Передача знань і розвиток професійних компетентностей
	Тренінги, коучинг, наставництво
	Колот А. М. Управління розвитком персоналу : навч. посіб. Київ : КНЕУ, 2019.

	Мотивація і стимулювання
	Комунікація щодо винагород, цілей і результатів діяльності
	Зустрічі з керівником, feedback–сесії
	Крушельницька О. В., Мельничук Д. П. Управління персоналом : навч. посіб. Київ : Кондор, 2020.

	Формування кадрового резерву
	Виявлення потенціалу та планування кар’єрного розвитку
	Оцінка компетенцій, інтерв’ю розвитку
	Балабанова Л. В., Сардак О. В. Управління персоналом : підручник. Київ : Центр учбової літератури, 2019.



Продовження таблиці 1.2
	Управління конфліктами
	Попередження та врегулювання конфліктів через комунікацію
	Переговори, медіація
	Колот А. М. Соціально–трудові відносини : навч. посіб. Київ : КНЕУ, 2018.

	Цифровізація HR
	Автоматизація комунікаційних процесів у HR
	HRM–системи, електронний документообіг
	Осовська Г. В., Осовський О. А. Управління персоналом : навч. посіб. Київ : Кондор, 2021.

	Управління в кризових умовах (воєнний стан)
	Оперативна комунікація, підтримка персоналу, інформаційна стабільність
	Кризові повідомлення, внутрішні канали комунікації
	Дикань В. Л. та ін. Управління підприємством в умовах кризових ситуацій. Харків : УкрДУЗТ, 2022.



На перший погляд, підбір персоналу здається простою послідовністю кроків: публікація оголошення, отримання резюме, проведення співбесіди, прийняття рішення, оформлення. Але сама змістовна частина цього процесу відбувається саме в момент безпосереднього живого спілкування рекрутера або керівника з кандидатом. Успіх співбесіди значною мірою залежить від комунікаційної компетентності особи, яка її проводить. Велике значення має вміння ставити відкриті запитання, уважно зчитувати невербальні сигнали кандидата, зберігати нейтральну позицію та уникати будь–яких оціночних суджень [24]. 
Отже, навіть за умови ідеально прописаної посади і формально правильнопобудованої анкети, але слабкої комунікаційної взаємодії під час інтерв'ю, організація отримує або недостовірне враження про кандидата, або сам кандидат формує негативне враження про організацію. Зовнішня комунікаційна функція підбору полягає не лише в отриманні інформації про кандидата,а й у трансляції іміджу роботодавця, а це серйозно шкодить репутації компанії як роботодавця
У науковій літературі процес адаптації персоналу класифікують за різними ознаками. Зокрема, виділяють первинну та вторинну адаптацію, а також соціально–психологічну (соціальну) адаптацію працівників у колективі[25]. Хоча є багато різних способів класифікувати адаптацію персоналу, вирішальним чинником її ефективності є належна організація комунікаційної взаємодії. Недосконалий або формально організований процес адаптації негативно впливає на трудову поведінку працівника. Людина стає менш мотивованою і менш продуктивною. Це часто стає причиною припинення трудових відносин уже на початкових етапах роботи. Тому, своєчасне та повне інформування працівника про посадові вимоги, правила функціонування організації та особливості внутрішньої взаємодії в колективі є таким важливим. [26]. Все це показує те, що адаптаційний план є по суті програмою структурованих комунікацій, яка охоплює вступний інструктаж, наставницькі зустрічі, роз'яснення корпоративних процедур і регулярний зворотний зв'язок щодо результатів перших тижнів роботи. 
Складність із комунікаційної точки зору становить підсистема оцінювання персоналу, якщо підбір і адаптація є переважно висхідними ситуаціями для нового учасника, то оцінювання відбувається вже в умовах сформованих трудових відносин, в яких кожна із сторін має свою історію, очікування і певний рівень довіри або її відсутності. 
Оцінювальна бесіда між керівником і підлеглим може бути одним із найскладніших комунікаційних актів в організації, бо вона одночасно є ретроспективним аналізом результатів, діагностикою розвивальних потреб і переговорами щодо майбутніх цілей. Романенко О. О. зазначає, що в багатьох вітчизняних організацій оцінювання фактично зводиться до підписанняатестаційного листа, де змістовного діалогу між оцінювачем і оцінюваним не відбувається, а це перетворює формально існуючу підсистему на бюрократичну процедуру без реального управлінського змісту [27]. Дужеблизьку думку висловлюють Піддубна Л. П. та Кривенко Д. С., додаючи, що критично важливим для якості оцінювання є не лише зміст зворотного зв'язку, а й форма його надання. Зворотний зв'язок, поданий у звинувачувалній або авторитарній манері, блокує сприйняття інформації і спричиняє захисну реакцію, навіть якщо сам зміст є об'єктивним [28]. Тобто якість оцінювання є функцією не лише від точності застосованих критеріїв, а й від рівня комунікаційної культури в організації загалом.
Мотивація персоналу тією підсистемою, де зв'язок із комунікаційними процесами є досить очевидним, але водночас часто недооцінюється. Здавалося б, матеріальна складова системи мотивації залежить від фінансових можливостей підприємства, а не від якості комунікацій. Однак навіть конкурентна заробітна плата і розвинена система преміювання не дають очікуваного мотиваційного ефекту, якщо персонал не розуміє логіки нарахування, критеріїв і зв'язку між власними зусиллями й отриманою винагородою. Ільченко Н. Б. та Петраш І. Ю. переконливо показують, що в організаціях, де умови преміювання прозоро і регулярно комунікуються персоналу, рівень задоволеності системою оплати праці є значно вищим за умови навіть однакового фактичного розміру виплат порівняно з організаціями, де ця інформація передається лише через офіційні накази або взагалі не пояснюється індивідуально [29]. 
Нематеріальна мотивація, своєю чергою, ще більш залежна від комунікаційної взаємодії. Такі речі, як визнання заслуг, відчуття причетності до спільної мети, розуміння власного місця в організаційній структурі –це все передається виключно через комунікацію і не може бути замінене жодним документом або наказом.
Підсистема навчання і розвитку персоналу реалізується через принципово різні формати комунікаційної взаємодії залежно від вибраної форми навчання. Наприклад, формальне навчання у зовнішніх навчальних закладах або на курсах підвищення кваліфікації передбачає педагогічну комунікацію між викладачем і слухачем, де якість засвоєння матеріалу прямо залежить від методичних і комунікаційних компетентностей педагога. Наставництво всередині організації спирається на значно інтимнішу форму взаємодії. Тлбто тривалий структурований діалог між досвідченим фахівцем і підопічним, де передача знань відбувається не стільки через пояснення, скільки через певні спостереження, спільні дії та обговорення конкретних робочих ситуацій. Кравчук О. І. та Зінченко В. А. наголошують, що ефективність наставницьких програм напряму залежить від якості комунікаційної взаємодії всередині пари, а не лише від рівня фаховості наставника: наставник, який є блискучим фахівцем, але не вміє структурувати і доносити знання, може бути значно менш ефективним за того, хто трохи поступається у кваліфікації, але має розвинені комунікаційні здібності [30]. Тобто результат розвивальних заходів є функцією не лише від їхнього змісту, а й від якості комунікаційних процесів, у яких цей зміст передається.
Управління трудовими конфліктами і процедура звільненя персоналу є якраз тими функціями системи управління персоналом, де комунікаційний провал відчутний у своїх практичних наслідках. Трудовий конфлікт у переважній більшості випадків є не наслідком об'єктивної несумісності інтересів. Трудовий конфлікт, натомість, є результатом накопиченого комунікаційного дефіциту. Накопичення невисловлених очікувань, неправильно зрозумітих сигналів або хронічної відсутності каналів для висловлення незадоволення. Гнатишин І. Л. та Стецьків А. В. виявили, що в організаціях із налагодженим регулярним зворотним зв'язком між керівником і підлеглим кількість трудових конфліктів, що дійшли до стадії юридичного оформлення, є в середньому втричі меншою, ніж в організаціях, де такий зворотний зв'язок відсутній як системний процес [31]. 
Варто також звернути увагу на зовнішній вимір комунікаційних функцій у системі управління персоналом. Кадрова служба будь-якого підприємства веде регулярну комунікацію із зовнішніми суб'єктами: державними органами (Пенсійний фонд, органи статистики, служби зайнятості, у сучасних умовах –територіальні центри комплектування та соціальної підтримки), освітніми установами, рекрутинговими агентствами, потенційними кандидатами через публічні оголошення. Кожен із згаданиз комунікаційних потоків є одночасно правовим зобов'язанням і репутаційним чинником. Семченко О. А. нагадує, що зовнішні комунікації кадрової служби безпосередньо формують образ підприємства як роботодавця на ринку праці, а будь-яке порушення строків або вимог у спілкуванні з держорганами автоматично перетворюється на правовий ризик для організації [32].
Підводячи підсумки, хочемо підкреслити головне.  Комунікація в управлінні персоналом – це не просто додатковий інструмент чи допоміжний засіб, а внутрішнім механізм, без якого самі ці функції або взагалі не реалізуються, або реалізуються лише у формальній, юридично оформленій формі без реального управлінського змісту. Цей висновок, який здається теоретичним, має цілком практичне значення для аналізу підприємства. Якщо в організації спостерігається висока плинність кадрів, низька залученість персоналу або конфктність, то одним із перших питань, на яке варто шукати відповідь, є питання про стан комунікаційних процесів у системі управління персоналом, а не лише про рівень заробітної плати або умови праці. Саме тому цей методологічний орієнтир і є підгрунтям для практичної частини данного дослідження.

1.3. Документне та інформаційне забезпечення комунікаційних процесів у системі управління персоналом
Ефективне функціонування будь-якого підприємства неможливе без налагодженої системи комунікацій між усіма учасниками трудових відносин. Особливої ваги набувають саме професійні комунікації, тобто ті, що відбуваються у контексті виконання службових обов'язків і спрямовані на реалізацію цілей організації. В системі управління персоналом такі комунікації охоплюють широкий спектр взаємодій. Це спектр від оголошення вакансії до вирішення трудових конфліктів, від щоденного обміну дорученнями між керівником і підлеглим до стратегічних нарад з питань кадрової політики. 
Поняття «професійна комунікація» у системі управління персоналом є конкретизацією загального поняття комунікації стосовно трудового середовища. Це цілеспрямований процес обміну інформацією, що відбувається між учасниками трудових відносин у межах виконання їхніх функціональних обов'язків і підпорядковується як формальним вимогам (нормативно–правовим, корпоративним), так і неформальним нормам організаційної культури. 
Пушкар З. М. та Пушкар Б. Т. зазначають, що «мистецтво комунікації в управлінні персоналом проявляється в умінні враховувати індивідуальні особливості кожного члена команди і вибудовувати взаємодію, що сприяє досягненню цілей» [6]. 
На нашу думку, ключовою особливістю професійних комунікацій у системі управління персоналом є їхня подвійна природа. З одного боку, вони є інструментом реалізації управлінських функцій,як от через комунікацію керівник ставить завдання, контролює їх виконання, надає зворотний зв'язок і формує мотивацію. З іншого боку, самі комунікаційні процеси потребують управління, оскільки їхня неефективність прямо призводить до збоїв у роботі з персоналом. Саме тому Г. М. Захарчин характеризує комунікаційну складову як таку собісполучну ланку в системі управління персоналом, яка об'єднує функції менеджменту і забезпечує кадрову безпеку організації [3].
Для розуміння того, як саме функціонують професійні комунікації у системі управління персоналом, можна їхні привести їх основні форми та відповідне документаційне забезпечення. Зазнчимо, що майже кожна форма комунікації в кадровій сфері супроводжується певним документом або набором документів, які або передують комунікаційному акту (наприклад, порядок денний наради), або фіксують його результати (протокол, наказ, звіт). Систематизацію основних форм професійних комунікацій та їхнього документаційного забезпечення подано у  подано у ДОДАТКУ А.
Таблиця демонструє, що кожна форма професійної комунікації у системі управління персоналом передбачає конкретний набір документів, які виконують подвійну функцію: є водночас засобом комунікації і юридичним підтвердженням управлінського акту. Усні форми комунікації, а тобто співбесіди, наради, бесіди з оцінювання вмі обов'язково супроводжуються письмовими документами, що фіксують їхні результати. Це принципова вимога до організації кадрової роботи, оскільки документ надає усній комунікації юридичної сили та забезпечує можливість наступного контролю і звітування.
Розглядаючи детальніше роль комунікацій у кадрових процесах, увагу варто приділити підбору персоналу. Це точка де формується перше комунікаційне враження кандидата про організацію, і від якості цієї взаємодії значною мірою залежить, чи захоче потенційний працівник пов'язати своє майбутнє з підприємством. Рудніченко Є. М. та співавтори зазначають, що «сучасні технології підбору персоналу дедалі більше орієнтуються на оцінювання компетентнісного профілю кандидатів, а не лише їх формальних кваліфікаційних характеристик» [33]. А комунікаційна компетентність рекрутера при цьому є вирішальним чинником отримання достовірної інформації про кандидата.
Ніскільки не менш важливою є комунікаційна складова процесу адаптації нових працівників. Цей процес по суті є інтенсивною комунікаційною програмою, через яку новачок отримує необхідні знання про правила, норми та очікування організації. Яременко О. Л. підкреслює, що адаптація без належного комунікаційного супроводу перетворюється на просте «кидання у воду», коли новий працівник залишається сам на сам з незнайомим середовищем [34]. Документне забезпечення адаптаційних комунікацій, зокрема план адаптації та контрольний лист, дозволяє зробити цей процес систематичним і вимірюваним.
У підсистемі мотивації та стимулювання комунікація відіграє щонайменше таку ж роль, як і самі матеріальні стимули. Адже навіть найкраще розроблена система оплати праці або преміювання не даватиме очікуваного ефекту, якщо персонал не розуміє її принципів, критеріїв і зв'язку між власними зусиллями і винагородою. Глущенко Л. Д., Пілявоз Т. М. та Коваль Н. О. стверджують, що «ефективна система мотивації має бути комплексною і враховувати як матеріальні, так і нематеріальні чинники, орієнтуючись на індивідуальні потреби та очікування працівників» [35]. А донести цю індивідуальну орієнтацію до кожного члена колективу можна виключно через якісну комунікацію.
Тепер, зворотний зв'язок як специфічна і надзвичайна значуща форма професійної комунікації. Без зворотного зв'язку управління персоналом перетворюється на односторонній трансляційний процес, у якому керівник лише видає команди, але не отримує інформації про їхнє сприйняття і результати виконання. Він дає можливість своєчасно виявитипроблеми, коригувати поведінку, підтримувати мотивацію і зміцнювати довіру між керівником і підлеглим. Мазник Л. В., Драган О. І. та Турчина М. І. акцентують на тому, що комунікативний менеджмент у системі управління персоналом має забезпечувати саме двосторонній характер взаємодії між усіма рівнями організаційної ієрархії [36].
Документаційне забезпечення є невід’ємною частиною системи професійних комунікацій в управлінні персоналом. Насамперед документ фіксує сам факт комунікаційної події. Наприклад, проведена співбесіда, виданий наказ, чи пройдений інструктаж. Крім того, він має правове значення: надає управлінському рішенню юридичної сили та захищає інтереси як працівника, так і роботодавця. Документ сам по собі виступає засобом передачі інформації, причому в такій формі, яка не залежить від безпосередньої присутності відправника. Лозинська О. В. та Стасюк І. М. підкреслюють, що «кадрова документація є правовою основою трудових відносин, що підтверджує факти прийому, переведення, звільнення та інших юридично значущих подій у трудовому житті працівника» [37].
Вимоги до оформлення кадрових документів в Україні визначаються насамперед ДСТУ 4163:2020 «Уніфікована система організаційно-розпорядчої документації. Вимоги до оформлення документів», який встановлює стандарти розміщення реквізитів, вимоги до бланків і правила оформлення окремих видів документів. Стандарт і його дотримання є обов'язковими умовами юридичної чинності документа [37]. Поряд з цим, питання захисту персональних даних у кадрових документах регулюється Законом України «Про захист персональних даних», що встановлює вимоги до збору, зберігання та передачі особової інформації. Нікітіна О. В. зазначає, що «цифровізація кадрового документообігу суттєво підвищує ризики несанкціонованого доступу до персональних даних, що вимагає впровадження відповідних технічних і організаційних заходів захисту» [39].
Серед ключових принципів організації документообігу виділяють прямоточність, безперервність, ритмічність та паралельність [41]. На практиці порушення будь-якого з цих принципів одразу позначається на ефективності комунікацій: затримана в погодженні службова записка означає затримане управлінське рішення; відсутній наказ означає, що комунікаційний акт не відбувся юридично, навіть якщо усна домовленість і була досягнута. Філіпова Н. В. та Сидоренко Ю. О. підкреслюють, що «порушення вимог до оформлення та зберігання кадрових документів є одним із найпоширеніших видів трудових правопорушень, виявлених під час інспекційних перевірок» [42].
Інформаційне забезпечення управління персоналом є ширшим поняттям, ніж документне, і охоплює всю сукупність даних, що циркулюють у системі кадрових комунікацій. Крат А. С. та Болотіна В. О. вказують, що «оптимізація інформаційних потоків у кадровій роботі є необхідною умовою підвищення оперативності управлінських рішень та зниження транзакційних витрат на опрацювання кадрової інформації» [43]. 
Цікавим і досить новим елементом інформаційного забезпечення в кадровій роботі можна вважати корпоративний веб–сайт підприємства. Він розглядається як інструмент зовнішніх комунікацій із споживачами. Проте у контексті кадрової роботи його функціональний потенціал є ширшим. Сайт одночасно забезпечує рекрутингові, адаптаційні, мотиваційні та інформаційно–оперативні комунікаційні функції.
Систематизацію комунікаційних функцій корпоративного веб-сайту у системі управління персоналом подано в ДОДАТКУ Б.
Інформаційні потоки у кадровій службі є трьох видів. Вхідні охоплюють документи і дані, що надходять ззовні: резюме кандидатів, запити від державних органів, повідомлення від пенсійного фонду. Внутрішні забезпечують обмін між підрозділами підприємства: заявки на підбір, доповідні записки, звіти. Вихідні формуються зі звітів до органів статистики, відповідей на запити та документів, що видаються безпосередньо працівникам. Якість кадрової інформації визначається її достовірністю, повнотою, своєчасністю та конфіденційністю, і «помилки в цій сфері можуть порушувати права конкретних працівників та створювати юридичні ризики для підприємства» [44].
Нині помітну роль у забезпеченні ефективності кадрових комунікацій відіграє електронний документообіг. Він значно прискорює рух документів між учасниками комунікаційних процесів, знижує ймовірність втрати або пошкодження документів і забезпечии одночасний доступ до кадрових даних для кількох авторизованих користувачів. 
Правову основу для застосування електронних документів у трудових відносинах складають Закон України «Про електронні документи та електронний документообіг» і Закон України «Про електронну ідентифікацію та електронні довірчі послуги». Ключовою умовою юридичної рівнозначності електронного та паперового документа залишається наявність кваліфікованого електронного підпису [42].
Розглянемо також специфіку організації професійних комунікацій в умовах воєнного часу, яка є надзвичайно актуальною для українських підприємств. Дзяна Г. О. та Дзяний Р. Б. вказують, що кризові умови принципово змінюють вимоги до комунікаційних процесів: зростає потреба в оперативності, достовірності та психологічній підтримці персоналу через комунікаційні канали [8]. Амро Т. конкретизує, що серед основних перешкод для ефективної комунікації в умовах воєнного стану є технічні збої, переривання інфраструктури та психологічне виснаження персоналу, що знижує здатність і готовність людей до повноцінної взаємодії [11].
Для підприємств комунального сектору, данні виклики є особливо відчутними, бо комунальне підприємство не може призупинити роботу навіть у надзвичайних обставинах, а отже, кадрові комунікаційні процеси і їхнє документаційне забезпечення мають функціонувати безперервно. Гордєєва-Герасимова Л. В. звертає увагу, що в теперішніх воєнних умовах цифровізація кадрового документообігу набула особливого значення, бо саме завдяки їй кадрові процеси не паралізуються навіть у найскладніші періоди [48].Материнська О. А. додає, що для ефективного управління комунікаціями в умовах воєнного часу організаціям необхідно «розробляти гнучкі та адаптивні стратегії комунікації» і «дотримуватися принципів етики, прозорості та соціальної відповідальності» [10].
Констатуємо, що професійні комунікації в системі управління персоналом є складним і багатоаспектним явищем.Явище охоплює широкий спектр форм взаємодії між учасниками трудових відносин, кожна з цих форм потребує відповідного документаційного забезпечення, яке перетворює комунікаційний акт на юридично значущу подію і забезпечує його фіксацію, зберігання і можливість наступного використання. 
Організація документообігу та інформаційних потоків у системі кадрових комунікацій є не суто технічним питанням. Вона є управлінським завданням стратегічного рівня. Від його вирішення залежить загальна ефективність управління персоналом підприємства. Якраз цей теоретичний фундамент становить основу для подальшого аналізу практики організації кадрових комунікацій на КП «Івано–Франківськводоекотехпром».












РОЗДІЛ 2
ДОСЛІДЖЕННЯ СТАНУ ПРОФЕСІЙНИХ КОМУНІКАЦІЙ ТА ОРГАНІЗАЦІЇ КАДРОВИХ ПРОЦЕСІВ НА КП «ІВАНО-ФРАНКІВСЬКВОДОЕКОТЕХПРОМ

2.1. Аналіз діяльності підприємства та кадрового потенціалу КП «Івано–Франківськводоекотехпром»
КП «Івано–Франківськводоекотехпром» є комунальним підприємством, засновани у 2003 році шляхом об'єднання двох міських водоканалів, що функціонували окремо. Підприємство зареєстроване за кодом ЄДРПОУ 32360815 і підпорядковане Івано-Франківській міській раді як власнику майна. Основний вид діяльності – безперервне забезпечення мешканців і підприємств міста послугами водопостачання та водовідведення. Ключові характеристики підприємства систематизовано в таблиці 2.1.
Таблиця 2.1 – Загальна характеристика КП «Івано-Франківськводоекотехпром» [49]
	Показник
	Значення / характеристика

	
	

	Рік заснування
	2003 (шляхом об'єднання двох міських водоканалів)

	
	

	Форма власності
	Комунальна (власність Івано–Франківської міської ради)

	Основні види діяльності
	Водопостачання та водовідведення для населення і підприємств міста

	Статус
	Об'єкт критичної інфраструктури

	Організаційна структура
	Лінійно–функціональна

	Чисельність персоналу (орієнт.)
	Близько 600 осіб

	Орган управління
	Директор; три заступники (виробничо–технічний, адміністративно–управлінський, фінансово–економічний блоки)

	Основні інформаційні системи
	«Діловод» (реєстрація документів), BAF (бухгалтерія), MS Exchange (електронна пошта)


Статус об’єкта критичної інфраструктури накладає на підприємство низку важливих вимог, які безпосередньо впливають на його кадрову роботу. Зокрема, Водоканал не може скорочувати виробничий персонал нижче мінімально необхідного рівня, навіть якщо цього вимагає фінансова ситуація. Крім того, в умовах воєнного стану вони зобов’язані вести точний облік військовозобов’язаних працівників, забезпечувати їх бронювання відповідно до встановлених квот, а також гарантувати безперервність роботи навіть при раптовому відході частини кадрів. Тому система управління персоналом має бути достатньо гнучкою та стійкою до таких ризиків.Вартує підкреслити підкреслити, що об'єднання 2003 року породило специфічну спадщину: два водоканали мали різні традиції документування, різні кадрові бази і різний стиль внутрішнього управління. Частина організаційних і документальних суперечностей, що виникли тоді, зберігається до сьогодні – насамперед у частині архівного фонду, де досі зберігаються справи обох попередників.
Масштаб виробничої діяльності підприємства є принциповим контекстом для аналізу управління персоналом: від нього прямо залежить кількість і структура необхідних кадрів, режими роботи, вимоги до кваліфікації і складність організації праці. Ключові виробничо–технічні показники наведено в таблиці 2.2.
Таблиця 2.2 – Виробничо–технічна характеристика КП «Івано–Франківськводоекотехпром» [49]
	Показник
	Значення

	Протяжність водопровідних мереж
	Близько 430 км

	Протяжність каналізаційних мереж
	Близько 290 км

	Кількість насосних станцій водопостачання
	18 одиниць

	Кількість каналізаційних насосних станцій
	14 одиниць

	Водозабірні споруди
	2 об'єкти (підземні та поверхневі джерела)

	Очисні споруди водопостачання
	1 комплекс (продуктивність до 80 тис. м³/добу)

	Очисні споруди каналізації (БОС)
	1 комплекс (проєктна потужність – 100 тис. м³/добу)

	Річний обсяг водопостачання (орієнт.)
	Близько 20–22 млн м³


Продовження таблиці 2.1
	Кількість точок підключення споживачів
	Близько 45 000 абонентів

	Кількість структурних підрозділів
	14 підрозділів і служб


Протяжність мереж у 720 км (водопровідних і каналізаційних разом), 32 насосних станції і два великих очисних комплекси визначають специфіку персоналу підприємства. Значна частина виробничих робітників зайнята обслуговуванням розподіленої інфраструктури, розкиданої по всьому місту. 
Аварійні бригади чергують у позмінному режимі, бо будь-яка технологічна несправність потребує реагування незалежно від часу доби. Тому підприємство фактично не може дозволити собі суттєво скоротити чисельність виробничого персоналу, це не через бюрократичні обмеження, а через фізичну неможливість обслуговувати таку інфраструктуру меншими силами.
Для управління персоналом це означає, що жорстке ядрокадрових потреб є відносносно фіксованим. Якість і кваліфікація персоналу, що обслуговує ці об'єкти, прямо впливають на надійність водопостачання міста. Некваліфікована або немотивована людина за пультом насосної станції – це не абстрактний ризик, а цілком конкретна загроза для приблизно 250 тисяч мешканців.
Управлінські рішення у сфері персоналу завжди обмежені фінансовими можливостями підприємства. Характеристику фінансового контексту кадрової роботи на підприємстві наведено в таблиці 2.3.
Таблиця 2.3 – Приблизний фінансово–економічний контекст управління персоналом КП «Івано–Франківськводоекотехпром» [50, 51]
	Показник
	Значення / характеристика

	Джерело доходів
	Тарифи на водопостачання і водовідведення, затверджені НКРЕКП та міською радою

	Механізм тарифоутворення
	Регульований; зміна тарифу – складна процедура з тривалими строками погодження

	Частка ФОП у структурі витрат (орієнт.)
	42–48%

	Середньомісячна зарплата по підприємству (орієнт.)
	17 000–21 000 грн (нижче середньої по Івано–Франківській обл. у промисловості)

	Витрати на навчання персоналу (орієнт.)
	< 0,5% ФОП (галузевий норматив – 1,5–2%)



Продовження таблиці 2.2
	Капітальні інвестиції у IT–інфраструктуру
	Мінімальні; відсутні виділені кошти на HRM–систему

	Джерела фінансування інвестицій
	Власні кошти, субвенції з міського бюджету, гранти міжнародних донорів


Частка фонду оплати праці у структурі витрат (42–48%) є типовою для трудомістких підприємств і означає, що витрати на персонал є не лише найбільша стаття видатків, а й основний об'єкт тиску з боку контролюючих органів при перегляді тарифів. Підвищення заробітної плати понад індексацію потребує відповідного обґрунтування і відображення в тариф. Це все суттєво обмежує гнучкість кадрової політики. Особливо показовою є різниця між витратами на навчання персоналу. Менше 0,5% ФОП  і галузевим нормативом у 1,5–2%. Відставання у три-чотири рази не є випадковим. Очевидно, що воно відображає логіку, за якою навчання сприймається як необов'язкові витрати, що першими потрапляють під скорочення при будь-якому бюджетному тиску. Між тим саме ці «зекономлені» кошти визначають рівень компетентностей персоналу в горизонті 3–5 років.
Практична відсутність виділеного бюджету на IT-інфраструктуру для кадрових потреб означає, що впровадження буд-якої HRM-системи потребуватиме або перерозподілу статей існуючого бюджету, або залучення зовнішнього фінансування – грантового або субвенційного. Але, за розрахунками, навіть мінімальне хмарне рішення вартістю 150–200 тис. грн на рік окупається протягом першого року тільки за рахунок усунення дублювання між кадровим відділом і бухгалтерією.Для об'єктивної оцінки стану кадрового потенціалу недостатньо аналізувати лише поточний склад персоналу.
Не менш важливою є динаміка: хто і чому приходить на підприємство і хто і чому його залишає. Відповідні дані за три роки систематизовано в таблиці 2.4.



Таблиця 2.4 –Приблизна динаміка руху персоналу КП «Івано–Франківськводоекотехпром» за 2023–2025 роки. Коефіцієнт плинності розраховано за формулою: кількість звільнених за власним бажанням / середньооблікова чисельність × 100.
	Показник
	2023
	2024
	2025
	Тенденція

	Прийнято на роботу, осіб
	62
	54
	47
	↓ зниження

	Звільнено, осіб
	85
	78
	68
	↓ зниження

	у т.ч. за власним бажанням
	41
	37
	31
	–

	у т.ч. у зв'язку з мобілізацією / переміщенням
	28
	18
	12
	↓ стабілізація

	у т.ч. у зв'язку з виходом на пенсію
	16
	23
	25
	↑ зростання

	Коефіцієнт плинності кадрів, %
	15,4
	14,3
	13,1
	↓ повільне зниження

	Коефіцієнт заповнення вакансій, %
	73
	69
	69
	← стагнація


Інформація у таблицівказує на кілька тривожних тенденцій одночасно. Чисельність персоналу стабільно скорочується  приблизно на 20 осіб на рік. Надходження нових працівників не компенсує відтік. Частка звільнень у зв'язку з виходом на пенсію зростає: 16 осіб у 2023 році проти 25 у 2025-му, підтверджуючи реальність «пенсійного ризику» для кадрового потенціалу. Коефіцієнт заповнення вакансій – 69% – означає, що кожна третя відкрита вакансія закривається із запізненням або й не закривається взагалі. Для підприємства безперервного циклу це веде до перерозподілу навантаження на наявний персонал. Подібне прискорює втому іу середньостроковій перспективі, ще більше збільшує плинність.
Тепер структура причин звільнення. Серед тих, хто звільнився за власним бажанням, переважають дві групи. Молодші фахівці, що не отримали очікуваного кар'єрного розвитку, та досвідчені виробничники середнього віку, яким вдалося знайти кращі умови оплати в приватному секторі або на підприємствах, що релокувалися до Івано-Франківська. Обидві причини мають системний характер і не усуваються самі по собі без цілеспрямованих управлінських заходів [50].
Також є фактор воєнного стану, який вніс у систему управління персоналом підприємства комплекс нових викликів, які суттєво виходять за межі звичайної операційної роботи кадрової служби. Сукупний відтік 58 мобілізованих і близько 24 переміщених осіб за 2023–2025 роки. Підприємство втратило понад 12% загальної чисельності протягом трьох років – понад і вище природної плинності. При цьому мобілізація торкнулася переважно виробничого персоналу чоловічої статі у віці 25–50 років, тобто найбільш продуктивної вікової когорти, яку найважче замінити. Воєнний стан мав і певний позитивний вплив на ринок праці підприємства. Релокація організацій та установ до відносно безпечного Івано-Франківська збільшила попит на комунальні послуги і підвищила конкуренцію за технічні кадри. Зазначений фактор зумовив подвійний вплив. Він посилив труднощі підбору персоналу, але він водночас стимулював приплив кваліфікованих технічних фахівців, що переїхали, розглядати роботу на водоканалі як стабільний варіант зайнятості.
Організаційна структура КП «Івано–Франківськводоекотехпром» побудована за лінійно-функціональним принципом. Директор здійснює загальне керівництво і представляє підприємство у відносинах з міською радою та регуляторами. Йому безпосередньо підпорядковані заступники, які очолюють відповідні функціональні блоки.
Адміністративно-управлінський блок є центральним для цілей даного дослідження. Він об'єднує кадровий відділ, діловодство і приймальню, юридичний відділ та архів. Саме тут зосереджена основна відповідальність за документне та інформаційне забезпечення кадрових процесів. Виробничо-технічний блок охоплює служби водопостачання і водовідведення, аварійно-диспетчерську службу та відділ технічного нагляду. Персонал цих підрозділів переважно зайнятий «у полі» і це ускладнює документування його діяльності. Фінансово-економічний блок включає бухгалтерію та планово-економічний відділ.Структура персоналу за категоріями наведена в таблиці 2.5.
Таблиця2.5–Орієнтовна структура персоналу КП «Івано–Франківськводоекотехпром»[51]
	Категорія персоналу
	Частка, %
	Особливості

	Керівники вищої і середньої ланки
	8–10
	Стабільний склад, низька плинність

	Фахівці (інженери, економісти, юристи, кадровики)
	15–18
	Дефіцит молодих спеціалістів, середній вік 42–47 р.

	Службовці (діловоди, секретарі, архіваріуси)
	5–7
	Переважно жіночий склад, середній вік 40–50 р.

	Виробничі робітники (техн. персонал, водії, бригади)
	65–70
	Висока частка осіб 50+ р.; дефіцит низки спеціальностей



Домінування виробничих робітників (65–70%) є досить типовим для підприємств комунального господарства і визначає структуру кадрової роботи: значна частина документів стосується змінного режиму праці, понаднормових робіт, пов'язаних із ліквідацією аварій, та спеціальних умов праці, тобто усіх тих ситуацій, які потребують додаткового документального оформлення.
Вікова структура персоналу є предметом для окремого розгляду та занепокоєння. За результатами аналізу, частка осіб пенсійного і передпенсійного віку (55+) серед технічного персоналу перевищує 30–35%. Це все означає, що в горизонті 5–7 років підприємство може зіткнутися зі значним відтоком носіїв унікальних практичних знань про систему водопостачання міста. Системної роботи з передачі цих знань і формування кадрового резерву наразі немає.
Гендерна структура відображає галузеву специфіку: технічні та виробничі посади переважно займають чоловіки, адміністративні і кадрові – жінки. У контексті воєнного стану згадана структура набула правовго значення: мобілізація торкнулася переважно чоловічої частини колективу і підвищила навантаження на тих, хто залишився. Плинність кадрів оцінюється на рівні 12–15% на рік, перевищуючи рекомендований галузевий показник у 8–10% [43].
Перейдемо до аналізу кадрового потенціалу. Кадровий потенціал підприємства характеризується суперечливо. З одного боку, стабільний кістяк досвідчених технічних фахівців все ще існує. Це важливо особливо з огляду на специфічність знань, необхідних для обслуговування міської системи водопостачання. Частина цих фахівців працює на підприємстві понад 20 років і має унікальний практичний досвід, який не зафіксовано в жодному документі. З іншого боку, цей самий фактор є і стратегічним ризиком бо підприємство не має програм систематичної передачі знань, а відсутність формалізованого кадрового резерву означає, що вихід ключових фахівців на пенсію може спричинити некеровані операційні втрати.
Мотиваційна структура персоналу має свою специфіку. Заробітна плата є стабільною, але не конкурентною у порівнянні з приватним сектором. Нематеріальні стимули – відчуття причетності до суспільно важливої місії, стабільність зайнятості – певною мірою компенсують цю різницю, проте не є достатніми для утримання молодих фахівців, яким важливішим є кар'єрний розвиток і сучасне середовище праці.
Загалом аналіз кадрового потенціалу підприємства дозволяє сформулювати чіткий висновок: підприємство має достатній поточний операційний потенціал, але накопичує системні ризики в середньостроковій перспективі. Старіння кістяка, недостатній приток молодих кадрів, відсутність інвестицій у навчання, відтік внаслідок мобілізації і незаповнені вакансії. Всі перелічені нами више явища діють одночасно і взаємно підсилюють одне одного. Усунення кожного з них окремо дасть обмежений ефект, а тому потрібна системна робота, яка починається з оцінки організації управління персоналом.Цьому присвячено наступний підрозділ.
Всі описані вище характеристики підприємства, як от розгалужена інфраструктура, значна чисельність персоналу, розподілені підрозділи, складна вертикаль управління, вони безпосередньо визначають специфіку комунікаційних процесів у системі управління персоналом. Підприємство, де виробничий персонал розосереджений по всьому місту, а адмінстрація розташована централізовано, об'єктивно стикається з труднощами в організації вертикальних і горизонтальних комунікацій. Кожне управлінське рішення у сфері кадрів почанаючи від наказу про прийом до повідомлення про зміни в режимі роботи – має пройти через певний комунікаційний канал і дійти до конкретного виконавця. Те, наскільки ефективно це відбувається, визначає не лише якість кадрового діловодства, а й саму спроможність підприємства управляти персоналом.

2.2. Аналіз організації управління персоналом та стану комунікаційних процесів на підприємстві
Кадровий відділ підприємства організаційно підпорядкований заступнику директора з адміністративно–управлінських питань і входить до однойменного блоку поряд з юридичним відділом, діловодством та архівом. Штатний склад відділу налічує двох фахівців, між якими розподілено весь функціонал кадрової роботи: оформлення прийняття, переведення і звільнення; ведення особових справ; підготовка наказів з особового складу; облік відпусток і лікарняних; ведення трудових книжок; довідкова робота; підготовка трудових договорів і додаткових угод до них. Уже сам перелік фіксує певну диспропорцію, що є принциповою для розуміння комунікаційного стану підприємства: функціональне навантаження, яке в організаціях подібного масштабу зазвичай розподіляється між чотирма–п'ятьма спеціалістами, тут тримається на двох.
За матеріалами практики, впродовж 2025 року кадровий відділ опрацював близько 1 100–1 200 наказів з особового складу, понад 600 довідок на запити працівників і державних органів та щонайменше 320 документів у рамках ведення військового обліку, що в перерахунку на одного фахівця становить орієнтовно 420–500 документів щомісяця – показник, що помітно перевищує рекомендовані нормативи. Такий стан речей має безпосередній комунікаційний наслідок: хронічно перевантажений відділ неминуче деградує до суто реєстраційної функції. 
Стратегічні завдання – аналіз кадрового потенціалу, робота з резервом, перспективне планування, а головне активна комунікація з керівниками підрозділів і персоналомсистематично відтісняються на периферію, реалізуючись лише тоді, коли вичерпується потік поточних документів. На практиці такого майже ніколи не відбувається, і кадрова служба, що за своєю природою повинна бути центром комунікаційної активності підприємства, перетворюється на обліковий вузол із переважно паперовим документообігом.
Для формування цілісного уявлення про стан системи управління персоналом підприємства розглянемо кожну її підсистему окремо, але вже не лише крізь призму кадрових функцій, а і із точки зору погляду тієї комунікаційної ролі, яку кожна з них виконує або, у разі неефективного стану, – не виконує. Зведені результати оцінки, що ґрунтується на матеріалах виробничої практики та власних спостереженнях, відображено в таблиці у ДОДАТКУ Г.
Жодна підсистема не дістала оцінки вищої за 3 бали , а це саме по собі є діагнозом. Тривожним є стан у сфері кадрового резерву. Більш ніж 25 ключових посад підприємства не мають жодного задокументованого наступника, при цьому 35% із них обіймають фахівці передпенсійного або пенсійного віку. 
Будь-яка робота з резервом за своєю суттю є роботою комунікаційною, бо вона передбачає систематичний діалог із потенційними наступниками, узгодження індивідуальних планів розвитку, регулярний зворотний зв'язок. Наразі цей діалог не відбувається взагалі, а тому і резерву як явища не існує. Підсистеми планування, підбору й розвитку, отримавши по 2 бали, функціонують у реактивному режимі: вони існують формально у кадровому діловодстві, проте реальних управлінських функцій, а отже, і комунікаційних – не виконують. 
Мотивація і стимулювання отримали трійку, але ця оцінка відображає лише наявність базових матеріальних інструментів, а не якість комунікаційного середовища, в якому вони реалізуються: як буде показано нижче, навіть наявна система преміювання практично не комунікується персоналу в тому обсязі, який забезпечував би її мотиваційний ефект.
Розуміння матеріально–фінансового підґрунтя кадрової роботи є необхідним, аби не сприймати виявлені проблеми як наслідок виключно організаційних недоліків. Частка фонду оплати праці у структурі витрат підприємства становить 42–48%. Підвищення заробітної плати понад рівень індексації вимагає обґрунтування і відповідного відображення у тарифі – процедури складної і тривалої, яка суттєво обмежує гнучкість кадрової політики.
Коли підприємство не може конкурувати з приватним сектором за рівнем оплати, комунікаційна складова трудових відносин, відчуття причетності, прозорість управлінських рішень, якість зворотного зв'язку – набуває ще більшого значення як чинник утримання персоналу. Між тим саме ці інструменти на підприємстві практично не задіяні.
Промовистою є й різниця між фактичними витратами на навчання персоналу (менше 0,5% ФОП) і галузевим нормативом (1,5–2%). Трикратне відставання це не збіг обставин. Скоріше відображення усталеної управлінської логіки, за якою навчання є першою статтею видатків, що скорочується при будь–якому бюджетному тиску. Проте наслідки цієї логіки у комунікаційному вимірі є особливо відчутними: відсутність управлінських тренінгів для керівників середньої ланки безпосередньо пов'язана з низькою якістю вертикальних комунікацій на підприємстві. 
Розглянемо тепер склад і стан кадрової документації. Бо в системі управління персоналом документ є не просто правовим артефактом, а й носієм управлінської комунікації: момент підписання наказу, вручення трудового договору або ознайомлення з посадовою інструкцією є одночасно комунікаційним актом, що формує певне повідомлення для його отримувача. Від швидкості й якості цього акту залежить, наскільки оперативно та адекватно персонал реагує на управлінські рішення. Розподіл документного масиву за формою зберігання наведено в таблиці 2.6.
Таблиця 2.6–Приблизна структура кадрового документного масиву КП «Івано–Франківськводоекотехпром» за формою зберігання [складено за матеріалами практики]
	Форма зберігання
	Частка, %
	Обсяг (прибл.)
	Характеристика

	Виключно паперова
	62
	~1 550 од.
	Особові справи, накази, журнали реєстрації, картотека військового обліку

	Паперова + скановані копії в «Діловоді»
	23
	~575 од.
	Вхідна/вихідна кореспонденція загального характеру

	Виключно електронна
	15
	~375 од.
	Вихідна звітність до держорганів, окремі внутрішні реєстри Excel

	Разом
	100
	~2 500 од.
	–


Дані засвідчують, що повноцінного електронного документообігу не має жодна категорія кадровихдокументів. Близько 62% масиву зберігається виключно в паперовій формі, і це не просто питання архівних технологій, натомість це обмеження, що безпосередньо позначається на швидкості комунікаційних процесів. Паперовий документ може бути прочитаним лише в конкретному місці і в конкретний час. Це робить кожен крок погодження або ознайомлення залежним від фізичної присутності учасників. 
Загальний стан документів можна оцінити як задовільний щодо дотримання вимог ДСТУ 4163:2020 та норм КЗпП, хоча є й окремі хиби: частина посадових інструкцій не переглядалася протягом 3–5 років, у деяких особових справах виявлено документи без дат або з помилками у реквізитах. Такііпорушення не мають систематичного характеру і є наслідком перевантаження відділу, а не свідомого недогляду.  Посадова інструкція, що не відповідає актуальним функціям посади, є прикладом того, як документаційний недолік перетворюється на комунікаційний: працівник, керуючись застарілим описом, має хибне уявлення про власну роль і про очікування до нього.Щоб отримати кількісне підтвердження технологічного відставання у документообігу  іодночасно зрозуміти його реальний комунікаційний вимір, було, під час практики, проведено хронометраж руху типового наказу про прийняття на роботу. Результати, доповнені оцінкою комунікаційного ефекту кожного з етапів затримки, наведено в таблиці 2.7.
Таблиця 2.7– Хронометраж руху типового наказу про прийняття на роботу з оцінкою комунікаційного ефекту затримок [за результатами хронометражу під час практики]
	Етап погодження
	Виконавець
	Норматив (рекоменд.)
	Фактичний час
	Комунікаційний ефект затримки

	Підготовка проєкту наказу
	Кадровик
	30 хв
	45–60 хв
	Затримка початку юридичного оформлення трудових відносин

	Погодження з керівником підрозділу
	Лінійний керівник
	2 год
	4–8 год (фізична присутність)
	Керівник підрозділу не має оперативної інформації про кадрове рішення

	Погодження із заступником директора
	Заступник директора
	2 год
	12–24 год
	Управлінський ланцюг розриву: рішення «зависає» у черзі підпису

	Підписання директором
	Директор
	1 год
	2–8 год
	Новий працівник перебуває у «правовій невидимості» для підприємства

	Реєстрація в «Діловод»
	Кадровик
	15 хв
	20–30 хв
	–

	Передача копії до бухгалтерії
	Кадровик
	30 хв
	30–120 хв
	Бухгалтерія не має інформації для нарахування заробітної плати

	Підшивка до особової справи
	Кадровик
	10 хв
	15–20 хв
	–

	Разом
	–
	~6 год
	16–48 год (2–3 роб. дні)
	Загальний комунікаційний розрив між управлінським рішенням і його реалізацією



Загальний фактичний час обробки документа перевищує нормативний у 2,7–8 разів. Основні часові втрати зосереджено на етапах фізичного переміщення між кабінетами: при паперовому документообігу очікування доступності підписантів є структурно неминучим. Важливо побачити за цими цифрами не лише операційну неефективність. Новий працівник, який фізично вийшов на роботу, але юридично не існує в системі підприємства впродовж двох-трьох робочих днів, перебуває в комунікаційній невизначеності з першого дня. Працівний не може отримати перепустку, не включений до виплатної відомості, не ідентифікований у виробничих реєстрах. 
Запровадження електронних маршрутів погодження з автоматичними сповіщеннями усунуло б розрив практично повністю, що зайвий раз підтверджує нам, що проблема управлінська, а не особистісна.
Наявна система «Діловод» охоплює від 25 до 30% загального обсягу кадрових операцій і принципово не фіксує накази з особового складу, записи до трудових книжок, табелі обліку робочого часу, особові картки форми П–2, документи військового обліку. Паралельно кадровий відділ веде окремі реєстри у таблицях MicrosoftExcel, а бухгалтерія користується системою BAF для нарахування заробітної плати, і ці три інформаційні середовища між собою не пов'язані. Масштаб дублювання вдалося кількісно оцінити. Хронометраж операцій при оформленні прийняття одного нового працівника показав, щокадровий відділ витрачає на введення даних у свої реєстри і підготовку документів у середньому 55–70 хвилин; бухгалтерія потім повторно вводить ті самі дані (ПІБ, ІПН, банківські реквізити, посаду, оклад) у BAF – ще 25–35 хвилин. При середньому темпі прийому 4–6 нових працівників на місяць сукупні втрати лише на цій одній операції становлять 120–180 хвилин щомісяця, а загалом дублювання поглинає близько 15–20% сукупного робочого часу відділу. Це та частина часу, яка за умови усунення дублювання могла б витрачатися на живу комунікацію з персоналом і керівниками підрозділів – а саме її і бракує.
Мотиваційна система підприємства ґрунтується переважно на матеріальній складовій – базовому окладі та квартальній премії в розмірі 10–15% окладу, яка виплачується практично всьому персоналу в приблизно однаковому розмірі. Принципова вада такої конструкції – не лише відсутність диференціації за індивідуальними результатами (і той, хто перевиконав показники, і той, хто ледь справлявся, отримують практично однакову суму), а передусім те, що умови нарахування цієї премії персоналу практично не роз'яснюються. 
Мотиваційна функція комунікацій, яка є однією з ключових у теорії управління персоналом на досліджуваному підприємстві практично не реалізується. Таблиця 2.9 демонструє, що з навчанням персоналу ситуація є аналогічною.
Таблиця 2.9– Аналіз навчальних заходів КП «Івано–Франківськводоекотехпром» у комунікаційному вимірі [складено за матеріалами практики]
	Вид навчання
	Кількість учасників/рік
	Ініціатор
	Комунікаційна функція / обмеження

	Вступний інструктаж з охорони праці
	~80–100 (всі нові)
	Обов'язковий (законодавство)
	Єдина формалізована комунікаційна подія для нового працівника; змісту про організаційну культуру не містить

	Повторний інструктаж з ОП (двічі на рік)
	Весь персонал
	Обов'язковий
	Одностороннє транслювання нормативної інформації; зворотного зв'язку не передбачено

	Курси підвищення кваліфікації (ліцензійні)
	~35–45 осіб/рік
	Обов'язковий (ліцензії і допуски)
	Вузькопрофільна технічна комунікація; управлінські і комунікаційні компетентності не розвиваються

	Навчання на робочому місці (неформальне)
	Не фіксується
	Ситуативний
	Залежить від комунікаційних здібностей і мотивації наставника; системно не керується

	Управлінські тренінги для керівників
	0 осіб/рік
	Відсутній
	Відсутній розвиток комунікаційних компетентностей у тих, від кого найбільше залежить якість кадрових комунікацій


Продовження таблиці 2.9
	Програми цифрової грамотності
	0 осіб/рік
	Відсутній
	Персонал не підготовлений до переходу на цифрові комунікаційні канали

	Плановий розвиток за індивід. планами (ІПР)
	0 осіб/рік
	Відсутній
	Відсутній індивідуальний діалог між керівником і підлеглим щодо цілей розвитку



Таблиця демонструж нам очевидне. Можна побасити, що вся система навчання є реактивною і нормативно орієнтованою і в цій реактивності закладений суттєвий комунікаційний дефіцит. Управлінські тренінги для керівників, програми цифрової грамотності, індивідуальні плани розвитку – жодного з цих згаданих елементів не існує. 
Ця відсутність індивідуальних планів розвитку є системним упущенням з конкретним комунікаційним наслідком. Не існує жодної регулярної структурованої розмови між керівником і підлеглим про цілі, очікування і перспективи. Загальний бюджет на навчання оцінюється в межах 250 000–350 000 грн на рік, спрямованих виключно на обов'язкові курси і ліцензійні підтвердження. При ФОП орієнтовно 180–200 млн грн на рік це становить 0,13–0,19% – тоді як КП «Львівводоканал» витрачає близько 1,8% ФОП на навчання, що включає управлінські тренінги для 45–50 керівників і програму цифровізації для 120 осіб.
Для повноти оцінки виконаємо порівняльний аналіз ключових показників із аналогічними комунальними підприємствами водопостачання, що вже реалізували заходи з удосконалення управління персоналом. Відповідні дані, доповнені показниками комунікаційного характеру, систематизовано в таблиці 2.10.



Таблиця 2.10– Порівняльний аналіз показників управління персоналом КП «Івано–Франківськводоекотехпром» з аналогами галузі [складено за матеріалами практики та відкритими даними підприємств-аналогів]
	Показник УП
	КП «Івано–Фр.водоекотехпром»
	КП «Львівводоканал»
	КП «Харківводоканал»
	Галузева норма

	Охоплення HR–системою, % операцій
	25–30
	88
	92
	80–95

	Час погодження типового наказу
	2–3 дні
	2–4 год
	1–3 год
	До 1 дня

	Частка е–документів у кадр. обліку, %
	15–23
	85
	91
	>= 70

	Витрати на навчання, % ФОП
	< 0,5
	1,8
	2,1
	1,5–2,0

	Наявність кадрового резерву
	Ні
	Так (HiPo–прогр.)
	Так
	Рекомендовано

	Коефіцієнт заповнення вакансій, %
	69
	84
	87
	>= 80

	Рівень плинності кадрів, %
	13,1
	8,4
	7,9
	<= 8–10

	Утримання нових прац. на 1–й рік, %
	~58
	~76
	~78
	75–80

	Середній час закриття вакансії, днів
	45–90
	18–30
	15–25
	<= 30

	Наявність системи регулярного feedback–у
	Відсутня
	Так (щокварт.)
	Так (щоміс.)
	Рекомендовано

	Наявність адаптаційної програми
	Формальна (1 захід)
	Так (3 міс.)
	Так (3 міс.)
	Рекомендовано


За жодним із одинадцяти показників підприємство не досягає галузевої норми  і особливо разючим є відставання саме за тими індикаторами, які безпосередньо відображають стан комунікаційних процесів. Напрклад, наявність системи регулярного зворотного зв'язку відсутня там, де у Львові вона реалізується щоквартально, а в Харкові – щомісяця; адаптаційна програма зведена до одного заходу там, де аналоги забезпечують тримісячний структурований супровід.
Принципово важливо, що КП «Львівводоканал» і КП «Харківводоканал» є підприємствами того самого галузевого типу і порівнянного масштабу, тож посилання на специфіку комунального сектору як пояснення відставання не витримує критики, бо ці практики вже були вже реалізовані десь у галузі. Рівень плинності у Харкові (7,9%) і Львові (8,4%), а це при тому, що обидва міста зіткнулися з жорсткими викликами воєнного часу  показує, що показник 13,1% на досліджуваному підприємстві є наслідком конкретних управлінських і комунікаційних рішень, а не об'єктивною нормою.
Перейдемо тепер до безпосереднього аналізу стану комунікаційних процесів у системі управління персоналом, бо це той вимір, який є центральним для нашого дослідження. За результатами власних спостережень, комунікаційне середовище підприємства характеризується суперечливо: формальні канали функціонують (накази видаються, інструктажі проводяться, нормативні документи доводяться до відома персоналу), проте якість і оперативність цих процесів суттєво поступаються реальним потребам організації. Систематизовану оцінку стану комунікаційних процесів подано в ДОДАТКУ Д.
Жоден вид комунікацій не отримав оцінки вищої за 3 бали, і це не є числовим перебільшенням. Таблиця відображає близький до реального стан. Перш ніж аналізувати кожен вид окремо, варто зупинитися на одній принциповій обставині, а скме на тому, що комунікаційні проблеми, які ми спостерігаємо, є не ізольованими збоями, а системними наслідками конкретної організаційної архітектури. Вертикальні низхідні комунікації – тобто передача управлінських рішень від керівництва до виконавців на підприємстві реалізуються переважно через паперові накази та усні доручення. 
Підприємство не має єдиної цифрової платформи для сповіщень, що породжує принципову нерівномірність у доступі різних категорій персоналу до управлінської інформації. Офісний персонал отримує документи відносно швидко, тоді як виробничий персонал, розосереджений по мережах усього міста, дізнається про ті самі рішення із запізненням на кілька годин або навіть цілої доби. У разі термінових зміннакшталт нового регламенту, зміни зміннного графіку, інформації щодо безпеки – таке запізнення ствє не просто незручністю, а операційним ризиком для підприємства критичної інфраструктури. Водоканал, як підприємство, що і в мирний час не може призупинити роботу, а тим більше в умовах воєнних реалій, наразі не відповідає цій вимозі.
Вертикальні висхідні комунікації – зворотний зв'язок від персоналу до керівництва – формально реалізовані через рапорти, доповідні записки та усні звернення, проте систематизованого каналу для регулярного зворотного зв'язку не існує. Атестація раз на 3–5 років не може замінити цей діалог: вона занадто рідкісна, щоб відображати поточний стан справ, і занадто формальна, щоб забезпечити відвертий обмін думками. Гнатишин І. Л. та Стецьків А. В. виявили, що в організаціях із налагодженим регулярним зворотним зв'язком кількість трудових конфліктів, що дійшли до стадії юридичного оформлення, є в середньому втричі меншою, ніж в організаціях, де такий зворотний зв'язок відсутній як системний процес [31]. Показник плинності кадрів у 13,1% на водоканалі це певною мірою і відображення цього дефіциту, юо людина, що не має легітимного каналу для вираження незадоволення, зрештою просто звільняється.
Горизонтальні комунікації між кадровим відділом і бухгалтерією обмежені обміном паперовими документами і розрізненими таблицями Excel. Будь-яка зміна в кадровому складі, а тобто: прийняття, переміщення, звільненнявимагає ручного перенесення тих самих даних кількома особами в різні системи, що є не просто неефективним, а архітектурно продукує розбіжності між різними реєстрами підприємства. 
Між кадровим відділом і виробничими службами горизонтальна комунікація відбувається переважно в усному або паперовому форматі, причому керівники підрозділів нерідко не мають оперативного доступу до актуальних відомостей про власний персонал. 
Ситуація з неформальними комунікаціями виглядає дещо інакше. Певна їхня частина функціонує цілком природним чином: управлінські питання вирішуються через особисте спілкування, телефонні дзвінки, повідомлення в месенджерах. Заперечувати корисність таких форм взаємодії не варто. Ці взаємодії часто є більш гнучкими і швидкими за офіційні канали, і саме тому активно використовуються. Проблема виникає тоді, коли рішення, прийняті неформально, не відображаються у жодному документі, тобто залишаються поза системою управління, не піддаються контролю і можуть суперечити офіційним регламентам. 
Комунікації з адаптації нових працівників обмежені вступним інструктажем і переліком посадових інструкцій. Адаптаційний процес за своєю суттю є інтенсивною комунікаційною програмою, через яку новачок отримує знання про норми, правила та очікування організації, – а відсутність такої програми залишає нового працівника сам на сам із незнайомим середовищем. Цим прямо пояснюється низький показник утримання впродовж першого року (близько 58% при галузевій нормі 75–80%): людина, яка не розуміє організаційних правил, не відчуває уваги з боку керівника і не знає, кому поставити питання, прийде до висновку, що «тут так і буває», і піде шукати зрозуміліше місце.
Разючим є стан комунікацій у сфері мотивації та оцінювання, який за таблицею отримав найнижчу оцінку в 1 бал. Регулярного зворотного зв'язку щодо результатів роботи немає як організаційно оформленого процесу: оцінювальна бесіда між керівником і підлеглим відбувається, якщо взагалі відбувається, раз на кілька років під час планової атестації. Розмір квартальної премії не пояснюється індивідуально – людина не знає, чому вона отримала саме стільки і що потрібно зробити для кращого результату. Зовнішні кадрові комунікації, як от звітність до ПФУ, статистики, взаємодія з ТЦК та СП – виконуються, але частково з порушенням строків через ручне веденняобліку. 
Помилковість у 5–7% при квартальних звіряннях означає, що підприємство системно потрапляє у ситуації, коли необхідно не просто подати звіт, а виправляти розбіжності і пояснювати їх походження – тобто проводити незапланований і переважно захисний комунікаційний обмін із державними органами. 
Можна зафіксувати таке, більшість виявлених комунікаційних проблем є похідними від тих самих системних вад, атобто: відсутності інтегрованої HRM–системи, переважання паперового документообігу та перевантаженості кадрового відділу. На досліджуваному підприємстві ця ланка виявляється найслабшою саме там, де мала б бути найміцнішою, а самк у процесах, що формують залученість, мотивацію та розвиток персоналу. Система кадрового діловодства та управління персоналом є функціональною і юридично коректною, але технологічно застарілою і комунікаційно недостатньою. Система справляється з поточними завданнями ціною значного навантаження на персонал і ручної обробки переважної більшості операцій, натомість аналітичних, стратегічних і комунікативно–розвивальних функцій фактично не виконує. Вся ця сукупність виявлених вад, таких як: фрагментарність інформаційних потоків, слабкість вертикальних і горизонтальних комунікацій, відсутність зворотного зв'язку з персоналом, незадовільний рівень оплати праці порівняно з ринком, відсутність кадрового резерву та програм розвитку утворює цілісну картину, вимагає не точкових виправлень, а скоординованої модернізації одразу у кількох взаємопов'язаних напрямах. Обґрунтуванню відповідних пропозицій присвячено наступний підрозділ.

2.3. Шляхи вдосконалення комунікаційних процесів та системи управління персоналом КП «Івано-Франківськводоекотехпром»
За результатами аналізу, проведеного у попередньому підрозділі, стає зрозумілим, що проблеми підприємства у сфері управління персоналом не є ізольованими. Вони утворюють систему, де кожна вада посилює інші. Слабкість комунікаційних каналів між підрозділами ускладнює планування кадрових потреб. Відсутність зворотного зв'язку між керівником і підлеглим знижує мотивацію і прискорює плинність. Паперовий документообіг поглинає час, який міг би витрачатися на аналітичну та розвивальну роботу з персоналом. Саме тому будь-які зміни мають бути скоординованими і реалізовуватися паралельно, а не послідовно. У цьому підрозділі сформульовано чотири взаємопов'язані напрями вдосконалення, кожен із яких безпосередньо впливає на якість комунікаційних процесів у системі управління персоналом підприємства.
Самою очевидною і водночас найнагальнішою проблемою є технологічна роз'єднаність. Кадровий відділ, бухгалтерія і лінійні керівники підрозділів фактично працюють у трьох окремих інформаційних світах, які між собою не пов'язані. Система «Діловод» охоплює не більше 25–30% кадрових операцій і принципово не фіксує ні наказів з особового складу, ні особових карток, ні документів військового обліку. Бухгалтерська система BAF живе власним життям. Excel–таблиці кадровиків є третьою самостійною базою. Наслідком є те, що одні й ті самі дані про нового працівника вводяться вручну тричі різними людьми в різних форматах, і при цьому жодна з баз не є повною і достовірною у кожний конкретний момент.
Для вирішення згаданої проблеми пропонує мо впровадити спеціалізований модуль кадрового документообігу SmartPointDMS з інтеграцією до бухгалтерської системи BAF через API–з'єднання. Вибір саме цього рішення обумовлений деількома чинниками.Система вже використовується низкою комунальних підприємств Заходу України, що означає наявність досвіду галузевого впровадження і знижує ризики проєкту. 
Вартість хмарної ліцензії для підприємства з чисельністю персоналу до 700 осіб становить орієнтовно 145–165 тис. грн на рік, а цк реалістичним показником для бюджету підприємства і може бути включено до обґрунтування тарифу.
Система підтримує кваліфікований електронний підпис відповідно до вимог Закону України «Про електронні документи та електронний документообіг», що є обов'язковою умовою юридичної рівнозначності електронного наказу паперовому оригіналу.Практичний ефект від впровадження проявляється у на декількох вимірах. У комунікаційному вимірі зникає головний структурний бар'єр між кадровою службою і бухгалтерією: дані про прийняття, переведення або звільнення передаються автоматично при підписанні наказу, без жодного ручного перенесення. 
Керівники підрозділів отримують доступ до кабінету погодження і можуть підписувати документи зі свого робочого місця, не приїжджаючи особисто до адміністративного корпусу. Такі ресі є важливими для підприємства з розосередженою інфраструктурою, в якому начальник аварійно–диспетчерської служби або бригадир насосної станції фізично не може бути доступним для паперового підпису у будь-який зручний момент.
 У часовому вимірі маршрут погодження наказу скорочується з 16–48 годин до 2–4 годин. У вимірі людських ресурсів 15–20% робочого часу кадрового відділу, що витрачається на дублювання даних, вивільняється для аналітичної роботи.
Таблиця2.11–Порівняння ключових документ них операцій кадрового відділу до та після впровадження системи SmartPointDMS
	Операція
	Поточний час
	Після DMS
	Економія часу
	Ключовий ефект для комунікацій

	Погодження наказу з особового складу
	16–48 год
	2–4 год
	12–44 год
	Керівники підписують дистанційно; зникає черга в прийомній

	Введення даних нового працівника 
	55–70 хв
	10–15 хв (авто–синхронізація)
	40–55 хв на особу
	Один раз введено – одразу доступно у BAF без ручного перенесення

	Пошук документа в архіві
	15–25 хв
	1–2 хв
	13–23 хв
	Моментальна відповідь на запит працівника або держоргану

	Оновлення картки військового обліку при зміні статусу
	3–12 роб. днів
	Автоматичне нагадування у день зміни
	Усунення систематичних порушень
	Ризик штрафних санкцій для підприємства зведено до нуля




Продовження таблиці2.11
	Формування місячного звіту до держорганів
	4–6 год
	1–2 год
	3–4 год
	Вивільнений час спрямовується на аналітику кадрового потенціалу


Паралельно з впровадженням програмного рішення необхідно провести оцифрування паперового архіву. У данній ситуації варто застосувати поетапний підхід, починаючи з документів постійного і тривалого зберігання. Першочерговим є сканування особових справ і наказів з особового складу за останні 10 років, це дозволить покрити переважну більшість поточних запитів. Загальний обсяг роботи оцінюється в 1 400–1 500 одиниць зберігання. При залученні одного додаткового тимчасового працівника на 3–4 місяці і стандартного сканера формату А4 повна оцифровка цієї частини архіву реалістична протягом одного бюджетного року. Паралельно сформується електронний індекс архівного фонду, що скорочтить час пошуку документа з 15–25 хвилин до 1–2 хвилин і відкриває можливість хмарного резервного копіювання всієї кадрової документації.
Стосовно ведення військового обліку. Функція при ручному підході систематично порушує нормативний 5-денний строк оновлення облікової картки, а помилковість при квартальному звірянні сягає 5–7%. Для підприємства зі статусом об'єкта критичної інфраструктури це є реальним правовим ризиком. SmartPoint DMS включає модуль військового обліку з автоматичними нагадуваннями про строки підтвердження відстрочок і календарем перевірок бронювання. Щойно відповідні дані внесені до системи, жоден строк не пропустить мимо без автоматичного сповіщення відповідального фахівця.
Проблема матеріальної мотивації. Середня заробітна плата на підприємстві є на 18–22% нижчою за аналогічні посади у приватному секторі. Квартальна премія в розмірі 10–15% виплачується практично всьому персоналу в однаковому розмірі незалежно від індивідуальних результатів. Тобто людина, яка перевиконала всі показники, і та, яка ледь справлялась із базовими обов'язками, отримують фактично ідентичну винагороду. Наслідком є те, що премія стимулює присутність, а не результат, і при цьому жодним чином не виконує своєї мотиваційної та комунікаційної функції, адже не передає персоналу жодного сигналу про те, що цінуєтьс і що ні.
Пропонується реструктуризація тарифної сітки у два кроки. Перший крок охоплює підвищення мінімального окладу лінійного персоналу до рівня щонайменше 20 000 грн, що є мінімальним порогом конкурентоспроможності для Івано–Франківська у поточних ринкових умовах. Обґрунтування цього підвищення перед НКРЕКП повинне спиратися на порівняльний аналіз ринку праці міста і регіону, дані про рівень плинності та незаповненість вакансій, а також на розрахунок вартості плинності. За консервативними підрахунками, відтік одного виробничого працівника з урахуванням витрат на пошук, оформлення і виведення нового на повну продуктивність коштує підприємству 25 000–35 000 грн. При нинішньому рівні плинності в 13,1% і чисельності персоналу близько 600 осіб щорічні приховані витрати від плинності становлять орієнтовно 2 млн грн. Це вважаємо цілком конкретним аргументом для тарифного обґрунтування підвищення заробітних плат.
Другий крок стосується диференціації преміювання. Замість єдиної квартальної премії пропонується запровадити двокомпонентну систему, де базова частина (7–8% окладу) виплачується всьому персоналу за умови виконання підрозділом виробничих показників, а індивідуальна частина (від 3 до 10% окладу залежно від посади) прив'язана до конкретних вимірюваних показників кожного працівника. Для виробничого персоналу це може бути кількість планових технічних обслуговувань, час реакції на аварійні виклики, відсутність порушень. Для фахівців адміністративних підрозділів критеріями служать дотримання строків підготовки документів, якість зовнішніх звітів і результати внутрішніх перевірок.




Таблиця 2.12– Запропонована двокомпонентна система преміювання за категоріями персоналу КП «Івано–Франківськводоекотехпром»
	Категорія персоналу
	Базова частина, % окладу
	Індивідуальна частина, % окладу
	Максимальна премія
	Ключові KPI для індивідуальної частини

	Виробничий персонал (бригади, оператори, водії)
	7–8
	3–7
	15%
	Час реакції на аварійний виклик; виконання плану ТО; відсутність порушень ОП

	Технічні фахівці (інженери, майстри дільниць)
	7–8
	4–8
	16%
	Виконання проєктів у строк; якість технічної документації; ініціативні пропозиції

	Адміністративні фахівці (кадри, бухгалтерія, юрист)
	7–8
	3–8
	16%
	Дотримання строків документів; відсутність зауважень держорганів; рівень дублювання даних

	Лінійні керівники (начальники служб, майстри)
	7–8
	4–10
	18%
	Плинність у підрозділі; рівень утримання нових; виконання KPI підлеглих; участь у наставництві


Комунікаційний аспект нової системи є при цьому досить важливим. Мотиваційна схема не дає результату, якщо персонал її не розуміє або не знає. Тому запровадження нової системи преміювання має супроводжуватися особистими роз'яснювальними зустрічами лінійних керівників із підлеглими, де кожен працівник отримує письмову картку зі своїми індивідуальними показниками, їхніми вимірниками і прив'язкою до конкретного розміру преміювання. 
Якщо підвищення оплати праці дозволить знизити коефіцієнт плинності кадрів із 13,1% до цільового значення 8–9% протягом двох років, підприємство щорічно заощаджуватиме від 600 000 до 900 000 грн прихованих витрат на рекрутинг і адаптацію нових працівників. Цей ефект частково компенсуватиме зростання фонду оплати праці і забезпечуватиме аргументацію для тарифного регулятора.
Однією з найбільш системних проблем підприємства є повна відсутність формалізованого кадрового резерву: понад 25 ключових посад не мають жодного задокументованого наступника, і більшість із них обіймають фахівці передпенсійного і пенсійного віку. При цьому значна частина унікальних практичних знань про систему водопостачання міста, накопичених за десятиліття, не зафіксована жодним документом і існує виключно в пам'яті конкретних людей. Вихід цих людей на пенсію без відповідної підготовки наступників матиме операційні наслідки, які важко переоцінити.
Для розв'язання цієї проблеми пропонуємо запустити адаптаційно–наставницьку програму, яка одночасно вирішує два завдання. Перше завдання полягає у передачі практичного досвіду від досвідчених фахівців молодшим колегам у структурованому форматі. Друге завдання полягає у підвищенні залученості та лояльності молодших фахівців через надання їм можливості реального кар'єрного розвитку. Обидва завдання безпосередньо пов'язані з комунікаційними процесами, адже наставництво у своїй суті є формою регулярної структурованої взаємодії між двома людьми на основі спільної мети.
Програма передбачає три рівні. На першому рівні здійснюється інвентаризація ключових посад з ризиком втрати носія знань у горизонті трьох–п'яти років. Результатом цього кроку є перелік пріоритетних напрямів наставництва. Другий рівень охоплює формування пар «наставник-підопічний» і укладання з кожним наставником угоди про наставництво з фіксацією обсягу знань, що передаються, формату взаємодії і критеріїв успішності. Наставник отримує доплату в розмірі 800–1 200 грн на місяць залежно від складності предмета наставництва, що є фінансово посильним для підприємства і водночас є значущим сигналом поваги до носіїв унікальної компетентності. Третій рівень стосується документування набутих знань: підопічний у ході програми складає навчальний технічний регламент з описом ключових процедур і практик у своїй зоні відповідальності. Цей документ стає власністю підприємства і зберігається в архіві.
Паралельно з наставництвом необхідно сформувати формалізований кадровий резерв. Під формалізованим розуміється не список прізвищ у шухляді столу, а задокументована система, що містить профіль кожної ключової посади, перелік резервістів для неї, індивідуальні плани розвитку кожного резервіста і графік перевірки готовності. Попередня аналітика дозволяє визначити перших 10–12 посад, для яких формування резерву є найбільш критичним, і з цього пілотного переліку розпочати практичну роботу. Протягом першого року програми ці посади мають отримати хоча б по одному задокументованому кандидату наступника. У наступні роки охоплення поступово розширюється.
У комунікаційному вимірі ця система важлива не лише тим, що передає знання. Вона також формує принципово інший стандарт взаємодії між керівником і підлеглим у тих підрозділах, де реалізується: регулярні зустрічі, структурований зворотний зв'язок, спільне планування розвитку. 
Найкритичнішим результатом оцінки комунікаційних процесів підприємства є рейтинг комунікацій у сфері мотивації та оцінювання в один бал із п'яти. Оцінка відображає реальну ситуацію: регулярного зворотного зв'язку між керівником і підлеглим щодо результатів роботи на підприємстві не існує як організаційно оформленого процесу. Атестація раз на три-п'ять років, є єдиним офіційним форматом такого діалогу, не може замінити системну комунікацію. За такого підходу більшість працівників не знають, що думає про їхню роботу безпосередній керівник, і дізнаються про проблеми лише тоді, коли ті стають критичними. Це пряма причина низької залученості і прискореного відтоку.
Таблиця 2.13–Приблизна чотирьохрівнева система регулярних комунікацій у системі управління персоналом КП «Івано-Франківськводоекотехпром»
	Рівень
	Формат комунікації
	Частота
	Тривалість
	Документ
	Ключовий зміст та очікуваний ефект

	1–й (щомісячний)
	Особиста розмова «керівник–підлеглий»
	Щомісяця
	15–20 хв
	Стандартизований бланк A4
	Результати місяця; завдання наступного; труднощі. Ефект: зворотний зв'язок стає регулярним, а не ситуативним




Продовження таблиці 2.13

	2–й (квартальний)
	Розширений діалог розвитку
	Раз на квартал
	45–60 хв
	Протокол, план на квартал
	Прогрес за KPI; навчальні потреби; кар'єрні очікування. Ефект: основа для преміального рішення

	3–й (річний)
	Підсумкова оцінка та цілепокладання
	Раз на рік
	1–2 год
	Оцінний лист, ІПР
	Підсумки року; перегляд посадових цілей; план розвитку на рік. Ефект: замінює формальну атестацію

	4–й (анонімне)
	Онлайн/паперове опитування задоволеності
	2 рази на рік
	10–15 хв
	Зведений звіт HR
	Виявлення прихованих проблем, які не озвучуються у прямому діалозі. Ефект: системна аналітика клімату


Пропонуємо запровадити чотирирівневу систему регулярних комунікацій. Перший рівень охоплює щомісячні короткі (15–20 хвилин) розмови між лінійним керівником і кожним підлеглим, де обговорюються результати поточного місяця, завдання на наступний і будь-які питання або складнощі, що виникли. Такі зустрічі фіксуються у стандартизованому бланку на одну сторінку, що зберігається у кадровому відділі і є основою для формування преміального рішення. Другий рівень охоплює квартальний підсумковий діалог, де до обговорення додаються питання розвитку, навчальних потреб і кар'єрних очікувань. Третій рівень стосується річної оцінки за підсумкками фінансового року з переглядом індивідуальних показників і постановкою цілей на наступний рік. Четвертий рівень єанонімним опитуванням задоволеності персоналу двічі на рік, що дозволяє виявляти системні проблеми, про які люди з різних причин не говорять в прямому діалозі з керівником.
Стосовно вертикальних низхідних комунікацій, тобтоп ередачі інформації від керівництва до персоналу, пропонується запровадити щомісячний електронний або паперовий інформаційний бюлетень «Новини підприємства» обсягом 1–2 сторінки. 
Основний зміст охоплює важливі управлінські рішення в доступному викладі, інформацію про зміни в режимі роботи і організаційних процедурах, відомості про нових колег. Простий і незатратний інструмент, але такого на підприємстві зараз немає взагалі. Відсутність такого каналу означає, що виробничий персонал отримує офіційну інформацію переважно через паперові накази, що запізнюються на добу і більше, а неофіційну через неформальне спілкування, яке не завжди є достовірним.
Увага необхідна комунікаціям при адаптації нових працівників. Нинішній формат вступного інструктажу і ознайомлення з посадовою інструкцією є мінімально достатнім з правової точки зору, але практично нічого не дає для реального включення людини в колектив і розуміння нею очікувань організації. Пропонується запровадити стандартний план адаптації на перші 90 днів роботи, що містить три блоки: перший тиждень відведений ознайомленню з підприємством, підрозділом і ключовими процедурами; перший місяць охоплює включення у реальну роботу під наглядом наставника з щотижневими короткими зустрічами; третій місяць завершується підсумковою розмовою, де оцінюється рівень адаптації, виявляються труднощі і узгоджуються подальші кроки. Пропонована система має конкретний вимірюваний вплив на показник утримання нових працівників протягом першого року, який зараз становить лише 58% при галузевій нормі 75–80%.
Описані напрями вдосконалення є взаємопов'язаними і мають реалізовуватися як єдина програма, а не набір окремих заходів. Причина проста, частина заходів посилює ефект інших. Запровадження регулярного зворотного зв'язку без диференційованого преміювання залишиться порожнім діалогом. Диференційоване преміювання без налагодженої системи кадрового обліку неможливо адмініструвати коректно. Наставництво без кадрового резерву не вирішує стратегічного завдання. Цифровізація без навчання персоналу роботі з новими інструментами спровокує опір і провал впровадження.
Результати застосування авторської методики оцінювання комунікаційних процесів у системі управління персоналом (Додаток В) показують, що жоден із восьми параметрів підприємства не перевищив трьох балів за п'ятибальною шкалою. 
Наша методика працює так: кожен тип спілкування пов'язується з певною частиною HR–системи і оцінює їх через спостережувані організаційні прояви, а не через анкетування чи суб'єктивну думку якогось керівника. Поазуючи не «поганий мікроклімат» загалом, а конкретну картину: де саме і між ким комунікація відсутня, формальна або деструктивна. Ця картина визначила і послідовність, і зміст запропонованих змін.Програма, зведена в дорожню карту таблиця 2.14.
Таблиця 2.14– Дорожня карта реалізації програми вдосконалення комунікаційних процесів та системи управління персоналом КП «Івано–Франківськводоекотехпром» на 2026–2028 роки
	Рік
	Ключові заходи
	Цільові показники за підсумками року
	Прямі витрати (орієнт.)

	Рік 1
	Впровадження SmartPoint DMS; старт оцифрування архіву (пріоритетні 1 500 одиниць); пілот наставництва для 5–6 пар; запуск щомісячних розмов керівника з підлеглим
	Час погодження наказу менше 4 год; дублювання даних скорочено на 80%; 5–6 пар наставництва задокументовані; 100% лінійних керівників пройшли семінар
	500–600 тис. грн

	Рік 2
	Реструктуризація тарифної сітки (мін. оклад від 20 000 грн); запровадження двокомпонентної премії; розширення наставництва до 15–20 пар; квартальні діалоги розвитку
	Плинність нижче 10%; коефіцієнт заповнення вакансій понад 75%; охоплення е–документообігом 50–60%; 15–20 пар наставництва активні
	350–450 тис. грн (зарплатний приріст покривається зниженням витрат на плинність)

	Рік 3
	Завершення оцифрування архіву; формування резерву для 20+ посад; масштабування адаптаційного плану на весь персонал; перший цикл річної оцінки за новою методикою
	Плинність нижче 9%; утримання нових на 1–й рік 72–75%; 20+ задокументованих кандидатів резерву; охоплення е–документообігом 70–80%
	250–350 тис. грн


Таблиця не може читатись як звичайний перелік рекомендацій. Кожен захід закриває конкретний розрив, виявлений методикою: SmartPoint DMS відновлює прохідність формального документообігу як базового каналу вертикальної комунікації; картка індивідуальних показників перетворює преміювання з адміністративного акту на регулярний діалог; наставництво переводить передачу знань зі стихійного у структурований комунікаційний формат; система регулярних зустрічей створює те, чого на підприємстві не існувало взагалі. Вона створює передбачуваний зворотний зв'язок між керівником і підлеглим. Після завершення трирічного циклу та повторного застосування методики буде можливо верифікувати, чи відбулось реальне зрушення в оцінках  і за потреби скоригувати пріоритети наступного етапу.
 У перший рік відбувається впровадження SmartPointDMS, початок оцифрування архіву і запуск пілоту наставництва для п'яти–шести найкритичніших пар. Другий рік охоплює реструктуризацію тарифної сітки, запровадження нової системи преміювання і розширення програми наставництва до 15–20 пар. Третій рік присвячується завершенню оцифрування архіву, масштабуванню адаптаційної програми на весь персонал і формуванню повноцінного кадрового резерву за всіма пріоритетними посадами.
Фінансування заходів вимагає окремого обґрунтування в рамках тарифної заявки. За попередньою оцінкою, сукупні прямі витрати першого року становлять орієнтовно 500–600 тис. грн, що включає ліцензію на програмне забезпечення, обладнання для оцифрування, витрати на залучення спеціаліста для архіву і доплати наставникам. Вже у другому–третьому роках реалізації значна частина цих витрат компенсується скороченням прихованих втрат від плинності кадрів і дублювання операцій. 
За консервативним сценарієм, загальний ефект від реалізації всіх чотирьох напрямів у трирічному горизонті дозволить скоротити коефіцієнт плинності кадрів до 8–9%, підвищити охоплення електронним документообігом до 70–80%, сформувати наступників для щонайменше 20 ключових посад і підвищити показник утримання нових працівників до 72–75%.Критичним фактором успіху є позиція керівництва підприємства. Описані зміни не можуть бути реалізовані знизу вгору: вони потребують управлінського рішення на рівні директора і трьох заступників, а також готовності лінійних керівників взяти на себе нові функції, насамперед регулярні зустрічі з підлеглими і участь у наставницькій програмі. Для цього необхідно провести кілька внутрішніх семінарів для керівного складу з поясненням логіки змін, їхнього практичного змісту і очікуваних результатів. Без такого підготовчого комунікаційного кроку будь-які нові організаційні регламенти залишаться нереалізованими.
Запропонований підхід не є інноваційним у вузькотехнічному сенсі: майже усі описані практики вже реалізовані на деяких КП, тобто є доведеними галузевими рішеннями. Тобто, підприємство не вигадує нічого принципово нового, а наздоганяє реальний галузевий стандарт. Але саме ця обставина є переконливим аргументом на користь запропонованих змін: якщо аналогічні підприємства у складних умовах воєнного стану змогли досягти рівня плинності нижче 9% і охоплення електронним документообігом понад 85%, то і КП «Івано–Франківськводоекотехпром» має реальні можливості для досягнення тих самих результатів за умови послідовної реалізації запропонованих рекомендацій.









ВИСНОВКИ
За результатами проведеного дослідження сформульовано такі висновки.
1. Розкрито сутність поняття «професійні комунікації» та охарактеризовано його понятійно-термінологічний апарат у контексті управління персоналом. Це поняття охоплює значно більше, ніж обмін інформацією між керівником і підлеглим. Аналіз наукових підходів таких дослідників, як Г. М. Захарчин, А. Г. Лизанець та В. Чередниченко, дозволив виокремити цілісну систему взаємопов'язаних категорій: комунікаційний менеджмент, комунікаційна культура, комунікаційна компетентність, комунікаційна стратегія та комунікаційна політика. Кожна з них відповідає за певний рівень організаційної взаємодії. В умовах воєнного стану значення цих процесів суттєво зростає, адже підвищуються вимоги до оперативності та достовірності інформації, що передається персоналу.
2. Визначено місце комунікаційних процесів у системі управління персоналом та їхній зв'язок із кадровими функціями. Доведено, що комунікація є наскрізною інфраструктурою цієї системи. Без неї не може повноцінно функціонувати жодна кадрова підсистема: ні підбір і відбір персоналу, ні адаптація, ні оцінювання, ні мотивація, ні навчання, ні управління конфліктами. Неефективна комунікація безпосередньо призводить до збоїв у кадровій роботі навіть тоді, коли всі інші управлінські механізми формально функціонують. Це принципово важливий висновок, оскільки на практиці комунікаційній складовій приділяють значно менше уваги, ніж вона заслуговує.
3. Досліджено документне та інформаційне забезпечення комунікаційних процесів у кадровій сфері. Систематизовано вісім основних форм професійних комунікацій і визначено склад кадрових документів для кожної з них. З'ясовано, що кадровий документ одночасно фіксує факт комунікаційної події, надає їй юридичної сили та сам є засобом передачі інформації між учасниками трудових відносин. Без належного документаційного забезпечення навіть якісна комунікація залишається юридично невидимою, що породжує ризики трудових спорів та інформаційних втрат. Окремо обґрунтовано роль електронного документообігу у підвищенні оперативності й прозорості кадрових процесів.
4. Проаналізовано організацію кадрової роботи та стан комунікаційних процесів на КП «Івано-Франківськводоекотехпром». Підприємство функціонує як об'єкт критичної інфраструктури зі штатом близько 600 осіб і стикається із системними кадровими викликами. Чисельність персоналу скорочується приблизно на 20 осіб щороку, коефіцієнт плинності становить 13,1 відсотка при галузевій нормі 8 до 10 відсотків, а кожна третя вакансія залишається незаповненою. Оцінювання комунікаційних процесів за авторською п'ятибальною методикою показало, що жоден з восьми видів комунікацій не набрав більше трьох балів. Найнижчу оцінку отримала сфера мотивації та оцінювання персоналу, де регулярного зворотного зв'язку між керівником і підлеглим фактично не існує як організаційно оформленого процесу. Окремою проблемою є те, що близько 62 відсотків кадрових документів зберігаються виключно в паперовій формі, а між наявними інформаційними системами відсутня інтеграція.
5. Виявлено основні проблеми та недоліки в організації комунікацій у системі управління персоналом підприємства. Жодна з восьми основних підсистем управління персоналом не отримала оцінки вищої за три бали. Особливо критичним є стан кадрового резерву, якого фактично не існує. Понад 25 ключових посад не мають жодного задокументованого наступника, і більшість із них обіймають фахівці передпенсійного віку. Підсистеми планування, підбору та розвитку персоналу функціонують реактивно і реагують на вже наявні проблеми замість того, щоб запобігати їм. Дублювання введення даних між наявними інформаційними системами поглинає від 15 до 20 відсотків робочого часу кадрового відділу. Затримки погодження типового наказу перевищують нормативні строки у 2,7 до 8 разів. Сукупність цих проблем носить системний, а не точковий характер і потребує комплексного підходу.
6. Запропоновано рекомендації щодо вдосконалення комунікаційних процесів і підвищення ефективності системи управління персоналом. Розроблено чотири взаємопов'язані напрями з трирічним горизонтом реалізації. Перший передбачає впровадження модуля SmartPoint DMS з інтеграцією до системи BAF, що дозволить скоротити час погодження наказів до кількох годин та усунути дублювання даних. Другий охоплює реструктуризацію тарифної сітки і запровадження системи преміювання з прозорою індивідуальною прив'язкою до результатів праці. Третій полягає у запуску програми наставництва та формуванні кадрового резерву щонайменше для 20 пріоритетних посад. Четвертий передбачає систему регулярних комунікацій з персоналом і 90-денний адаптаційний план для нових працівників. Усі заходи мають реалізовуватися як єдина програма, а не послідовно, бо ізольоване впровадження кожного з напрямів суттєво знижує загальний ефект. За консервативними розрахунками, комплексна реалізація програми дозволить знизити плинність кадрів до 8–9 відсотків, підвищити охоплення електронним документообігом до 70–80 відсотків і збільшити показник утримання нових працівників до 72–75 відсотків.
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Додаток А

Таблиця А.1– Форми професійних комунікацій у системі управління персоналом та їх документаційне забезпечення[3, 1, 37]
	Форма / вид комунікації
	Суб'єкти взаємодії
	Мета та функція у системі управління персоналом
	Документаційне забезпечення
	Канал

	Відбіркова співбесіда
	Рекрутер / керівник – кандидат
	Оцінювання відповідності кандидата вимогам посади; формування першого враження про організацію
	Оголошення про вакансію, анкета кандидата, протокол співбесіди, лист–пропозиція (offer letter)
	Усний / відео

	Вступний інструктаж і наставництво
	Наставник – новий працівник
	Введення в корпоративне середовище, ознайомлення з нормами і стандартами роботи
	Наказ про призначення наставника, план адаптації, контрольний лист адаптації, звіт про завершення випробувального терміну
	Усний / письмовий

	Оцінювальна бесіда (атестація)
	Керівник – підлеглий
	Надання зворотного зв'язку щодо результатів роботи; узгодження цілей; виявлення потреб у розвитку
	Атестаційний лист, картка оцінювання, звіт про виконання KPI, рішення атестаційної комісії
	Усний / письмовий

	Ділова нарада / збори колективу
	Керівник – трудовий колектив
	Донесення управлінських рішень; координація діяльності; обговорення проблем; формування єдиного бачення цілей
	Порядок денний, протокол наради, витяг з протоколу, доручення
	Усний / змішаний

	Службове листування (накази, розпорядження)
	Керівник – працівник / підрозділ
	Офіційне фіксування управлінських рішень у сфері кадрової політики; регулювання трудових відносин
	Наказ з особового складу, розпорядження, службова записка, довідка
	Письмовий / електронний

	Корпоративна внутрішня комунікація
	Адміністрація – весь персонал
	Інформування про новини, зміни, події організації; формування корпоративної культури та єдності колективу
	Внутрішній бюлетень, положення про корпоративну культуру, оголошення, електронні розсилки
	Письмовий / цифровий





Продовження таблиці А.1
	Навчальні комунікації (тренінги, семінари)
	Тренер / наставник – персонал
	Передача знань і навичок; розвиток комунікаційної компетентності; підвищення кваліфікації
	План навчання, програма тренінгу, відомість про проходження навчання, сертифікати
	Усний / змішаний

	Зовнішня комунікація з державними органами
	Кадрова служба – державні органи (ПФУ, статистика, військкомат тощо)
	Виконання законодавчих вимог; надання звітності; взаємодія з контролюючими органами
	Звіти до органів статистики, повідомлення про прийом на роботу, відомості до ПФУ, військово–облікові документи
	Письмовий / електронний







Додаток Б
Таблиця Б.1 -Систематизація комунікаційних функцій корпоративного веб-сайту у системі управління персоналом
	І. ЗОВНІШНІ КОМУНІКАЦІЙНІ ФУНКЦІЇ

	№
	Комунікаційна функція сайту
	Зміст функції
	Форма реалізації на сайті
	Підсистема УП, яку забезпечує
	Джерело (ДСТУ 8302:2015)

	1
	HR–брендингова
	Формування позитивного образу роботодавця та трансляція корпоративної культури в цифровому середовищі
	Розділи «Кар’єра», «Про компанію», візуальний контент, історії працівників
	Підбір і відбір персоналу
	RogovV., NitsuliakN. TheEmployerBrandingStrategyDevelopment // Сучаснітенденціїрозвиткуекономікиікультури. 2023. №1.

	2
	Рекрутингова
	Забезпечення первинної взаємодії з кандидатами через цифрові канали
	Сторінка вакансій, онлайн–форми відгуку
	Підбір і відбір персоналу
	Sochynska–Sybirtseva I. M., Dorenska A. O. Особливості рекрутингу в ІТ… // ЦНТУ, 2024.

	3
	Інформаційно–транспарентна
	Забезпечення відкритості кадрової та організаційної інформації
	Розділ «Документи», політики компанії
	Управління трудовими відносинами
	Закон України «Про доступ до публічної інформації».

	4
	Іміджево–репутаційна
	Підтримка репутації роботодавця та підвищення довіри 
	Новини, корпоративні події, досягнення
	Мотивація та корпоративна культура
	Penyuk V. Теоретичніаспекти HR–бренду // Herald of Khmelnytskyi National University. 2024.

	5
	Комунікація зі стейкхолдерами
	Інформування зовнішніх суб’єктів про діяльність 
	Розділи «Звіти», «Контакти», «Публічна інформація»
	Зовнішні комунікації
	Matkivska H., Zachko O. Цифровізація HR–менеджменту… // 2024.








Продовження таблиці Б.1
	ІІ. ВНУТРІШНІ КОМУНІКАЦІЙНІ ФУНКЦІЇ



	
	
	
	
	
	

	№
	Комунікаційна функція сайту
	Зміст функціяї
	Форма реалізації
	Підсистема УП
	Джерело

	6
	Адаптаційна
	Надання новому працівнику інформації про організацію та її правила
	Інтранет, база знань, довідники
	Адаптація персоналу
	Kobets D. Інтегровані мобільні додатки в автоматизації HR–процесів // 2024

	7
	Оперативна інформаційна
	Швидке інформування персоналу про зміни та внутрішні події
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Додаток В

Методика оцінювання комунікаційних процесів
у системі управління персоналом підприємства за п'ятибальною шкалою
Методика призначена для комплексної діагностики стану комунікаційних процесів у системі управління персоналом підприємства. Об'єктом оцінювання є вісім видів комунікацій, що охоплюють усі напрями взаємодії у кадровій сфері. Методика апробована на КП «Івано–Франківськводоекотехпром» і може застосовуватися на інших підприємствах комунального сектору як інструмент первинної діагностики або регулярного моніторингу (рекомендована частота – щорічно або після впровадження змін у системі управління персоналом).
Таблиця В.1 – Зведена п'ятибальна шкала оцінювання комунікаційних процесів
	Бал
	Рівень
	Загальна характеристика
	Управлінська реакція

	5
	Відмінний
	Комунікаційні процеси повністю відповідають кращим практикам галузі. Усі канали функціонують без перебоїв; зворотний зв'язок систематичний; персонал обізнаний і залучений
	Негайне масштабування та поширення досвіду на інші підрозділи / підприємства

	4
	Добрий
	Комунікації переважно ефективні; є окремі організаційні вузькі місця, що не мають системного характеру і не призводять до операційних збоїв
	Точкові покращення без структурної реорганізації; моніторинг збереження рівня

	3
	Задовільний
	Формальні комунікаційні процеси виконуються, але із затримками або не охоплюють усього персоналу. Існують системні бар'єри, що знижують ефективність
	Потребує планової модернізації окремих каналів або процедур

	2
	Незадовільний
	Комунікаційні процеси функціонують лише частково або лише в аварійному режимі. Виявлені системні вади безпосередньо впливають на кадрові показники (плинність, утримання, мотивація)
	Потребує першочергового втручання; включається до плану дій на поточний рік

	1
	Критичний
	Комунікаційний процес фактично відсутній як організаційно оформлений механізм або реалізується із грубими порушеннями. Несе пряму операційну загрозу
	Негайні заходи; виправлення є передумовою для будь-яких інших змін


Кожен вид комунікацій оцінюється за п'ятибальною шкалою відповідно до критеріїв, наведених у таблиці А.2. Оцінка виставляється тим балом, опис якого найточніше відповідає фактичному стану на підприємстві.
Таблиця В.2 – Матриця критеріїв оцінювання комунікаційних процесів за видами та балами
	Вид комунікації
	Код
	1– Критичний
	2–Незадовільний
	3–Задовільний
	4 – Добрий
	5– Відмінний

	Вертикальні низхідні (від керівництва до персоналу)
	ВН
	Управлінські рішення взагалі не доводяться або доводяться лише в усній неформальній формі. Виробничий персонал систематично не обізнаний щодо змін. Письмових каналів передачі немає
	Рішення передаються через паперові накази із затримкою понад 24 год. Відсутня цифрова платформа сповіщень. Виробничий персонал «у полі» дізнається про зміни значно пізніше офісного. Єдина система доведення інформації відсутня
	Накази оформлюються коректно й доводяться до персоналу, але з тривалими затримками (до 24 год). Окремі підрозділи отримують інформацію різночасово. Відсутній єдиний цифровий канал для термінових сповіщень
	Накази видаються своєчасно (до 4–6 год). Є електронні канали сповіщення для більшості персоналу. Нерівномірність доступу між офісним і виробничим персоналом незначна і не створює операційних ризиків
	Управлінські рішення доводяться до всього персоналу (включно з виробничим «у полі») в межах 1–2 год через інтегровану цифрову систему. Єдиний канал сповіщень; підтвердження отримання фіксується; критична інформація дублюється



















Продовження таблиці В.2
	Вертикальні висхідні (від персоналу до керівництва)
	ВВ
	Жодних організаційно оформлених каналів зворотного зв'язку немає. Скарги та пропозиції персоналу не фіксуються. Керівництво отримує інформацію від підлеглих лише в аварійних ситуаціях
	Зворотний зв'язок існує лише через рапорти та доповідні записки. Атестація проводиться раз на 3–5 років і є єдиним офіційним форматом діалогу. Систематизованих опитувань задоволеності немає
	Передбачено формальні канали (рапорти, скринька пропозицій, атестація). Опитування проводяться нерегулярно. Результати опитувань не завжди розглядаються керівництвом і не впливають на рішення
	Регулярний зворотний зв'язок організований (щоквартально). Опитування задоволеності персоналу проводяться не рідше одного разу на рік. Результати аналізуються й частково впливають на управлінські рішення
	Зворотний зв'язок систематичний і багатоканальний: регулярні розмови (щомісяця), анонімні опитування (двічі на рік), відкрита скринька пропозицій. Результати документуються, публічно обговорюються і безпосередньо впливають на кадрову політику

	Горизонтальні (між підрозділами)
	ГОР
	Обмін інформацією між підрозділами відбувається виключно в усній формі або через паперові носії. Спільного інформаційного середовища немає. Розбіжності між реєстрами різних підрозділів є нормою
	Дані між кадровим відділом, бухгалтерією і виробничими службами дублюються вручну. Відсутня інтеграція між інформаційними системами. Похибки при перенесенні даних – систематичні. Обмін між підрозділами займає 1–3 робочі дні
	Частина даних передається в електронному вигляді, але системи не інтегровані. Деяке дублювання зберігається. Обмін між суміжними підрозділами відбувається в межах одного робочого дня
	Ключові підрозділи мають доступ до спільних інформаційних ресурсів. Дублювання даних мінімальне (< 5% операцій). Обмін оперативний (години). Незначна кількість розбіжностей між реєстрами
	Усі підрозділи працюють у єдиному інтегрованому середовищі. Введення даних – одноразове; автоматична синхронізація між системами. Розбіжності між реєстрами відсутні. Керівники мають онлайн–доступ до актуальних кадрових даних свого підрозділу






Продовження таблиці В.2
	Формальні письмові комунікації (накази, розпорядження)
	ФП
	Накази оформлюються з систематичними порушеннями ДСТУ 4163:2020. Юридичні реквізити часто відсутні або некоректні. Документи не реєструються або реєструються із суттєвим запізненням
	Накази юридично коректні, але процес їх погодження займає 2–3 робочі дні (норматив – до 1 дня). Маршрут погодження залежить від фізичної присутності підписантів. Паперова форма превалює
	Більшість документів відповідає вимогам ДСТУ. Окремі реквізити (дати, підписи) інколи відсутні. Час погодження – в межах 1 робочого дня. Паперовий і електронний документообіг існують паралельно, але не інтегровані
	Документи повністю відповідають нормативним вимогам. Час погодження – 4–8 год. Переважно електронний документообіг для ключових документів. КЕП використовується для частини документів
	Повний електронний документообіг з КЕП. Всі документи відповідають ДСТУ 4163:2020. Час погодження – до 2 год. Автоматичні нагадування для відповідальних осіб. Хмарне резервне копіювання документів

	Неформальні комунікації
	НФ
	Неформальні комунікації є єдиним реальним каналом передачі інформації. Управлінські рішення приймаються переважно неформально і взагалі не документуються. Чутки та неофіційні канали домінують над формальними
	Значна частина управлінських питань вирішується неформально (месенджери, усні домовленості) без документального фіксування. Баланс між формальними та неформальними каналами порушений на користь неформальних
	Неформальні комунікації функціонують паралельно з формальними. Більшість рішень, прийнятих неформально, пізніше документуються. Окремі неформальні домовленості залишаються незафіксованими
	Неформальні комунікації доповнюють формальні, але не підмінюють їх. Рішення, прийняті неформально, систематично переносяться в офіційні документи. Культура документування розвинена
	Здоровий баланс між формальними і неформальними каналами. Неформальні комунікації прискорюють вирішення поточних питань, але всі значущі рішення обов'язково документуються. Корпоративна культура підтримує прозорість












Продовження таблиці В.2
	Комунікації при адаптації нових працівників
	АД
	Адаптаційних заходів не передбачено. Новий працівник самостійно опановує середовище. Вступного інструктажу немає або він проводиться лише формально для підпису. Показник утримання на 1–му році – нижче 50%
	Адаптація обмежується вступним інструктажем з охорони праці та ознайомленням з посадовою інструкцією. Наставника не призначають. Структурованого плану адаптації немає. Утримання на 1–му році – 50–65%
	Є вступний інструктаж і первинне ознайомлення з підрозділом. Наставник призначається, але без чіткого плану взаємодії. Контроль адаптації – нерегулярний. Утримання на 1–му році – 65–72%
	Адаптаційний план на 30–60 днів; наставник із зафіксованою угодою; зустрічі раз на тиждень. Підсумкова оцінка після адаптаційного терміну. Утримання на 1–му році – 72–78%
	Структурована програма на 90 днів: перший тиждень – ознайомлення, місяць 1 – робота з наставником (щотижневі зустрічі), місяць 3 – підсумкова розмова і коригування цілей. Документований адаптаційний план. Утримання на 1–му році – 78–85%

	Комунікації з мотивації та оцінювання (feedback)
	МО
	Регулярного зворотного зв'язку між керівником і підлеглим немає. Розмір премії не пояснюється. Атестація раз на 3–5 років – єдиний офіційний діалог. Персонал не розуміє критеріїв оцінювання своєї роботи
	Зворотний зв'язок – ситуативний, без системи. Атестація раз на 1–3 роки; змістовного діалогу під час неї немає. Умови преміювання повідомляються через накази, але не роз'яснюються індивідуально
	Атестація проводиться щорічно. Окремі керівники надають зворотний зв'язок, але це залежить від особистої ініціативи, а не від системного регламенту. Умови преміювання задокументовані й доступні
	Регулярні оцінювальні бесіди щоквартально; зафіксований результат. KPI визначені й відомі кожному працівникові. Зв'язок між результатами і преміюванням прозорий. Утримання персоналу зростає
	Чотирирівнева система: щомісячна розмова (15–20 хв), квартальний діалог розвитку, річна оцінка з ІПР, анонімне опитування двічі на рік. Кожен працівник має письмову картку зі своїми KPI і механізмом нарахування премії











Продовження таблиці В.2
	Зовнішні кадрові комунікації (держоргани, ТЦК, ПФУ)
	ЗОВ
	Звітність до держорганів подається із систематичними порушеннями строків і помилками. Помилковість > 10%. Підприємство регулярно притягується до відповідальності. Військовий облік не ведеться або ведеться формально
	Звітність подається, але частково із запізненням. Помилковість при звіряннях – 5–10%. Ручне ведення обліку призводить до регулярних розбіжностей. Виправлення помилок потребує незапланованих комунікацій з контролюючими органами
	Більшість звітів подаються своєчасно. Помилковість – 2–5%. Розбіжності при звіряннях виникають, але швидко усуваються. Ведення військового обліку задовільне
	Звітність подається вчасно і коректно (помилковість < 2%). Автоматизовані нагадування про строки. Взаємодія з держорганами – планова, без позаштатних ситуацій
	Повна автоматизація звітності; помилковість < 0,5%. Система автоматичних нагадувань про строки підтвердження відстрочок і квот бронювання. Взаємодія з ТЦК, ПФУ, статистикою – повністю регламентована і вкладається в нормативні строки



Таблиця В.3 – Формула та порядок розрахунку інтегрального індексу ІКП
	Показник
	Зміст
	Пояснення / формула

	ІКП
	Інтегральний індекс комунікаційних процесів
	Розраховується як середнє арифметичне оцінок за всіма видами комунікацій: ІКП = (ВН + ВВ + ГОР + ФП + НФ + АД + МО + ЗОВ) ÷ 8

	Вагові коефіцієнти
	Для підприємств критичної інфраструктури
	Рекомендується зважене середнє: виробничі підприємства – збільшити вагу ВН та ГОР (коеф. 1,2); сервісні – МО та АД (коеф. 1,2). Сума ваг = 8

	Інтерпретація
	ІКП ≥ 4,0 – відмінний стан
	3,0 ≤ ІКП < 4,0 – задовільний; 2,0 ≤ ІКП < 3,0 – незадовільний; ІКП < 2,0 – критичний стан комунікаційної системи



Таблиця В.4 – Результати оцінювання комунікаційних процесів КП «Івано–Франківськводоекотехпром» (2025 р.)
	Вид комунікації
	Код
	Оцінка (бал)
	Рівень
	Обґрунтування оцінки

	Вертикальні низхідні (ВН)
	ВН
	2
	Незадовільний
	Паперові накази; затримка 16–48 год; виробничий персонал «у полі» не охоплений цифровим каналом

	
Вертикальні висхідні (ВВ)
	ВВ
	2
	Незадовільний
	Атестація раз на 3–5 років – єдиний офіційний канал; систематичного зворотного зв'язку немає




Продовження таблиці В.3
	Горизонтальні (ГОР)
	ГОР
	2
	Незадовільний
	Ручне дублювання між «Діловод», BAF, Excel; відсутня інтеграція; 15–20% часу відділу – на перенесення даних

	Формальні письмові (ФП)
	ФП
	3
	Задовільний
	Документи юридично коректні; погодження – 2–3 дні замість норми 1 день

	Неформальні (НФ)
	НФ
	3
	Задовільний
	Активно функціонують; частина рішень залишається незадокументованою

	Адаптація нових (АД)
	АД
	2
	Незадовільний
	Лише вступний інструктаж; наставника не призначають; утримання на 1–му році – ~58%

	Мотивація та оцінювання (МО)
	МО
	1
	Критичний
	Регулярного feedback немає; розмір премії не пояснюється індивідуально; атестація – формальна

	Зовнішні кадрові (ЗОВ)
	ЗОВ
	3
	Задовільний
	Звітність виконується; помилковість при звіряннях – 5–7%; ведення військового обліку ручне

	ІНТЕГРАЛЬНИЙ ІНДЕКС (ІКП)
	= (2+2+2+3+3+2+1+3) ÷ 8 = 2,25

	
	


ІКП = 2,25 відповідає рівню «Незадовільний» (2,0 ≤ ІКП < 3,0). Жоден вид комунікацій не досяг рівня «Добрий» (4 бали). Пріоритетом втручання є комунікації у сфері мотивації та оцінювання (1 бал) та всі вертикальні й горизонтальні канали (2 бали).











Додаток Г

Таблиця Г.1 – Зведена оцінка підсистем управління персоналом КП «Івано-Франківськводоекотехпром» крізь призму комунікаційного виміру [за матеріалами практики]
	Підсистема УП
	Комунікаційний прояв / роль
	Фактичний стан
	Конкретні індикатори проблем
	Оцінка (1–5)

	Планування персоналу
	Відсутній регулярний діалог між кадровою службою і керівниками підрозділів щодо потреб у кадрах
	Відсутнє як формалізована функція; прийом виключно за фактом вакансії
	Час закриття технічної вакансії – 45–90 днів; 31% вакансій закриваються із запізненням понад 30 днів
	2

	Підбір і відбір
	Співбесіда є ключовим комунікаційним актом, проте без стандартизованих питань і профілів компетентностей
	Оголошення та рекомендації; без профілів компетентностей
	Утримання нових працівників на першому році – ~58%; галузева норма 75–80%
	2

	Адаптація нових працівників
	Адаптаційний план фактично відсутній; єдиний комунікаційний захід – вступний інструктаж
	Вступний інструктаж і ознайомлення з посадовою інструкцією
	Середня тривалість виходу на повну продуктивність – 4–6 міс. замість 2–3 міс. при системній адаптації
	2

	Оцінювання персоналу
	Атестаційна бесіда – рідкісна і формальна; зворотний зв'язок не є регулярним
	Планова атестація раз на 3–5 років; без зв'язку з кадровими рішеннями
	За 2021–2024 рр. – 0 підвищень і 0 переведень за результатами атестації
	2

	Розвиток і навчання
	Жодних комунікаційних заходів з розвитку (наставництво, тренінги, ІПР) не передбачено
	Обов'язкові інструктажі та ліцензійні курси; без плану розвитку
	Витрати < 0,5% ФОП; ~35% персоналу без навчання понад 5 років
	2

	Мотивація і стимулювання
	Умови преміювання персоналу не роз'яснюються; зв'язок між результатом і нагородою не комунікується
	Базовий оклад + квартальна премія; диференціація мінімальна
	Середня зарплата на 18–22% нижча за аналогічні посади у приватному секторі
	3

	Кадровий резерв
	Будь-яка робота з резервом передбачає систематичну комунікацію з потенційними наступниками; наразі вона відсутня
	Відсутній у формалізованому вигляді
	25 ключових посад без наступників; 35% їх обіймають фахівці 55+ р.
	1




Продовження таблиці Г.1
	Кадровий облік і діловодство
	Фрагментованість систем унеможливлює єдиний інформаційний простір між підрозділами
	Паперова картотека + "Діловод" (25–30% операцій); без HRM–системи
	Час погодження наказу – 16–48 год; дублювання поглинає 15–20% роб. часу відділу
	3




























Додаток Д
Таблиця Д.1 – Приблизна оцінка стану комунікаційних процесів у системі управління персоналом КП «Івано-Франківськводоекотехпром»(методику оцінювання за п'ятибальною шкалою наведено в ДОДАТКУ Б)
	Вид комунікації
	Фактичний стан на підприємстві
	Основний комунікаційний бар'єр
	Оцінка (1–5)

	Вертикальні низхідні (від керівництва до персоналу)
	Управлінські рішення передаються переважно через паперові накази та усні доручення; відсутня єдина цифрова платформа сповіщень
	Затримки фізичного переміщення документів (16–48 год); виробничий персонал «у полі» дізнається про зміни із запізненням
	2

	Вертикальні висхідні (від персоналу до керівництва)
	Формально реалізовані через рапорти, доповідні записки та усні звернення; зворотний зв'язок не систематизований
	Відсутність регламентованих каналів зворотного зв'язку; атестація раз на 3–5 років не забезпечує регулярного діалогу
	2

	Горизонтальні (між підрозділами)
	Обмін між кадровим відділом і бухгалтерією – ручне дублювання даних; між кадровим відділом і виробничими службами – переважно усний або паперовий формат
	Відсутність інтеграції систем «Діловод», BAF та Excel; відсутність спільного інформаційного середовища
	2

	Формальні письмові комунікації (накази, розпорядження)
	Документально оформлені відповідно до ДСТУ 4163:2020; зміст юридично коректний
	Надмірна тривалість погодження (2–3 дні замість норми до 1 дня) знижує оперативність комунікаційного акту
	3

	Неформальні комунікації
	Активно функціонують; частина управлінських питань вирішується неформально, без документального фіксування
	Відсутність балансу між формальними і неформальними каналами; рішення, прийняті неформально, не завжди фіксуються у документах
	3

	Комунікації з адаптації нових працівників
	Обмежені вступним інструктажем і ознайомленням з посадовою інструкцією; відсутній системний план адаптаційних комунікацій
	Новий працівник не отримує структурованого обсягу інформації про організаційну культуру та очікування керівництва
	2

	Комунікації з мотивації та оцінювання
	Відсутній регулярний зворотний зв'язок щодо результатів роботи; розмір премії не пояснюється індивідуально кожному
	Відсутність системи регулярного feedback–у унеможливлює реалізацію мотиваційної функції комунікацій
	1

	Зовнішні кадрові комунікації (з держорганами)
	Звітність до ПФУ, статистика, ТЦК виконується, але частково з порушенням строків через ручне ведення обліку
	Помилковість даних військового обліку до 5–7% ускладнює якість зовнішніх комунікацій і створює правовий ризик
	3



