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Вступ. Оцінювати свої здібності та порівню-

вати свої досягнення людина починає з юних років, 
що дозволяє робити їй конкретні кроки для досяг-
нення поставленої мети. Потрапляючи в робочий 
колектив, ми стаємо об'єктом оцінки з боку колег і 
топ-менеджменту. Дуже часто подібна оцінка но-
сить розпливчастий і емоційно забарвлений харак-
тер, хоча саме в бізнес-середовищі вона повинна 
виступати ефективним інструментом у процесі 
оптимізації корпоративної культури. 

Оцінка персоналу в організаціях і підприємст-
вах існує дуже давно. Будь-який керівник вислов-
лює своє ставлення до роботи підлеглих. Прибут-
ковість бізнесу безпосередньо залежить від якості 
роботи персоналу. Виявлення слабких і сильних 
сторін діяльності працівників, справедлива оцінка 
та атестація персоналу – важливі важелі управління 
і розвитку будь-якого підприємства. З цією метою 
необхідно застосовувати сучасні технології оцінки 
персоналу, до яких відноситься кейс-метод (Case 
study). Процедура оцінки персоналу дозволяє вия-
вити: ділові та особисті якості, рівень професійної 
компетентності, що відбиваються на результатах 
роботи працівників. Наступна атестація персоналу 
дозволяє оптимізувати управління підприємством в 
цілому та підвищити ефективність його діяльності. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми застосування кейс-технологій як форми 
інтерактивного навчання студентів та тренінгу 
персоналу підприємств та організацій розглядалися 
в працях зарубіжних і вітчизняних вчених : М. Ше-
вера, Ф. Едея, К. Єйтса, Дж. Андерсона, Ч. Вудра-
фа, Аксенової Е. А., Базарова Т. Ю., Вязигина А. В., 
Кісєльова В. Д., Деркач А. М., Богданової І. М., 
Михайлова Е. А., Ткаченко Ю. А., Сурміна Ю. П., 
Ягоднікової В. В. та ін.  

Водночас слід зазначити недостатню розробку 
окремих проблем, зокрема, особливостей застосу-
вання кейсів для оцінки та атестації персоналу 
великоформатних підприємств роздрібної торгівлі 
України, товарооборот яких інтенсивно зростає. 

Постановка завдання. Основною метою статті 
є розкриття особливостей застосування кейс-техно-
логій для оцінки та атестації менеджерів середньої 
ланки управління та продавців-консультантів круп-
но форматних підприємств роздрібної торгівлі. Для 
досягнення поставленої мети у статті зроблена 
спроба розв’язати наступні завдання : 

- визначити методичні підходи до оцінки діло-
вих і особистих якостей, рівня знань і навичок праців-
ників великоформатного торговельного підприємства; 

- визначити для кожної категорії працівників 
підприємства зміст кейсів, які дозволять отримати 
необхідну інформацію для наступної ротації персо-
налу, створення кадрового резерву, удосконалення 
системи мотивації персоналу;  

- дати практичні рекомендації щодо шляхів 
вдосконалення розвитку і навчання працівників 
конкретного підприємства. 

В залежності від поставлених завдань, викорис-
тання кейс-технологій оцінки та атестації персона-
лу дозволяє дати рекомендації щодо оптимальної 
розстановки працівників, структури підпорядкова-
ності, використання найбільш ефективного стилю 
керівництва, мотивації, розвитку і навчання пер-
соналу, формування кадрового резерву.  

Оцінка за допомогою кейсів якості праці 
конкретного виконавця дозволяє: 

• отримати чітке уявлення про поставлені перед 
підприємством завдання, критерії успішності, за-
лежності розміру винагороди від результатів роботи; 
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• розвивати здібності та професійну майстер-
ність, планувати перспективи кар'єрного зростання; 

• отримати об’єктивну оцінку своєї роботи за 
певний період з боку керівництва. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Атестація персоналу - окремий випадок оцінки пер-
соналу, періодичний огляд професійної придатності 
та відповідності займаній посаді працівником. У 
масштабі бізнесу і конкуренції, атестація персоналу 
дозволяє підприємству підкреслити свій професій-
ний статус. На рівні самого підприємства атестація 
допомагає у вирішенні складних кадрових рішень, 
аж до пониження в посаді і звільнення. 

Сьогодні атестація стає одним з ключових мо-
ментів загальної оцінки діяльності персоналу під-
приємств торгівлі. Вона вирішує свої специфічні 
завдання, а саме - проблему підвищення якості зов-
нішнього і внутрішнього обслуговування, а також 
поліпшення якості та обсягів знань працівників ма-
газину про товарну пропозицію.  

Багато працівників сфери торгівлі добре пам'я-
тають методи атестації в СРСР, а також її негативні 
результати. З цієї причини повідомлення про поча-
ток атестації рідко викликає захват у персоналу 
магазину. Для того щоб уникнути явно негативної 
реакції, управлінській ланці необхідно роз'яснити 
рядовим працівникам необхідність проведення 
атестації, а також докладно розповісти про її цілі і 
передбачувані результати. Тільки повна прозорість 
атестаційних заходів здатна залучити працівників 
магазину до взаємодії з керівництвом у даному 
питанні. Головним плюсом для персоналу магазину 
є те, що атестація покликана допомогти у створенні 
індивідуального підходу до стимулювання кожного 
працівника, враховуючи три найважливіших зна-
чення: це його положення в організаційній ієрархії, 
практичні підсумки роботи працівника, а також 
його посадова компетенція. Положення в організа-
ційній ієрархії в даному випадку характеризується 
тією відповідальністю, яку повинен брати на себе 
працівник при виконанні посадових обов'язків, а та-
кож обсягом і складністю самостійних рішень, які 
йому необхідно приймати. Основними методами 
оцінки відповідності працівника займаної їм посади 
в даному аспекті є кейси та ділові ігри. Оцінка 
практичних результатів роботи співробітника здійс-
нюється за допомогою контрольних листів (check 
list). Посадова компетенція працівника оцінюється 
спеціальною комісією в процесі виконання ним 
своїх повсякденних обов'язків. 

В разі успішного проходження атестації за всі-
ма параметрами, до зарплати співробітника до-
дається премія за виконання стандартів, що пред'яв-
ляються до особи, яка займає цю посаду, а також 
бонуси, в залежності від внеску в діяльність всього 
магазину. Необхідно також відзначити, що атеста-
ція персоналу тісно інтегрована навчанням і підви-
щенням кваліфікації. Тут існує двосторонній зв'я-
зок. Насамперед, атестація співробітників дозволяє 
виявити прогалини в їхніх знаннях та навичках. У 
разі адекватного результатами атестації зміни пла-
ну навчальних заходів, ці прогалини можна опера-
тивно усунути. Таким чином, процес навчання - 

атестація - коригування знань дозволить в міні-
мальні терміни підвищити кваліфікацію персоналу. 
З іншого боку, навчальні програми готують персо-
нал до наступної атестації, збільшуючи цим, 
ймовірність її проходження всіма співробітниками 
магазину з подальшим отриманням премій і бону-
сів. Атестація підвищує ефективність навчальних 
заходів, дозволяючи надалі “підтягувати” знання 
співробітників тільки в тій області, де це дійсно 
необхідно, уникаючи витрати часу на добре зас-
воєні моменти. 

У свою чергу, крім удосконалення знань про 
технології продажів, в доцільно проводити атеста-
цію того, як саме продавець спілкується з покуп-
цем, а також атестацію якості обслуговування. Таку 
необхідність, на думку вітчизняних маркетологів, 
можна пояснити емоційністю вітчизняних покуп-
ців, а також тим, що якісний сервіс в Україні є 
одним з основних факторів підвищення лояльності 
клієнтів до магазину. Крім усього іншого, атестація 
на сьогоднішній день є одним з найбільш ефектив-
них способів створення та підтримка кадрового 
резерву магазину. Вона дозволяє виявити найбільш 
перспективних працівників для їх подальшого пе-
реходу на вищі посади в організаційній ієрархії. В 
тому числі, формується кадровий резерв для управ-
лінських посад, що дозволяє створювати ефективну 
команду менеджерів з числа працівників магазину, 
які знають специфіку його діяльності, не вдаючись 
до найму сторонніх фахівців. Для цього в процес 
атестації працівників може бути включена оцінка 
кар'єрних установок, а також лідерських якостей та 
способу мислення. До речі, якщо керівники пояс-
нять працівникам, що атестація сприяє зарахуван-
ню в кадровий резерв, а також кар'єрного зрос-
тання, то це, безсумнівно, поліпшить ставлення 
працівників до атестаційних заходів. 

Одним з найбільш поширених методів атестації 
є check list. Контрольний лист являє собою опиту-
вання працівників щодо їхнього алгоритму дій під 
час одного з організаційних заходів, що відбу-
ваються у повсякденному житті будь-якого магази-
ну, наприклад, його відкриття або закриття. При 
цьому важливо, щоб посадові інструкції працівника 
містили детальний опис того, що йому необхідно 
робити в даному випадку. За результатами пере-
вірки контрольних листів виявляється відповідність 
дій працівників положенням посадової інструкції. 
У разі якщо працівник допускає помилки, їх можна 
оперативно усунути. Крім того, контрольні листи 
допомагають керівництву зрозуміти, як підвищити 
ефективність роботи працівників магазину і що для 
цього необхідно зробити. Більш того, контрольні 
листи допомагають виявити прогалини у навчаль-
них програмах і скоригувати їх для досягнення 
найкращого результату. 

Для багатьох сучасних компаній, що працюють 
у сфері торгівлі, атестація стала одним з базових 
елементів корпоративної культури. У свою чергу, 
вона дозволяє максимально змінити саму культуру 
настільки, щоб вона сприяла більш ефективній 
діяльності підприємства. Крім цього, атестація дає 
можливість керівникам не просто зрозуміти помил-
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ки персоналу, але і усвідомити їх причини. На-
приклад, якщо продавець-консультант не може 
надати покупцеві всю необхідну інформацію про 
товар, то це не лише його помилка або незнання 
товарів, але і сигнал до коректування і модернізації 
діючої системи навчання на підприємстві. 

Отже, цілі та завдання, а також методи про-
ведення атестації зрозумілі. Виникає питання про 
те, як часто необхідно проводити атестації для того, 
щоб вони були ефективними і, при цьому, надмірно 
не перевантажувати персонал атестаційними захо-
дами, в яких немає необхідності? У минулому, 
атестація проводилася тоді, коли керівництво під-
приємства вважало за потрібне виділити кошти на 
її проведення. Атестації були досить нерегулярни-
ми, що практично зводило їх ефективність до міні-
муму. Зараз протягом року персонал магазину по-
винен пройти процедуру атестації не менше 2-3 раз. 
Взагалі, існує два основних типи атестації: про-
міжні, які, як правило, проводяться по завершенню 
конкретного заходу, наприклад, навчання персона-
лу, а також підсумкові, які проводяться для оцінки 
результатів роботи персоналу за звітний період, 
наприклад, квартал або рік. 

Як вже було сказано вище, для того, щоб атес-
тація пройшла успішно і не зустріла протидії у пра-
цівників підприємства, менеджерам необхідно про-
вести певну інформаційну підготовку персоналу. 
Для цього слід завчасно проінформувати співробіт-
ників про дату проведення атестації, роз'яснити її 
цілі, а також розповісти про конкретні методи оцін-
ки. Останнє зокрема допоможе співробітникам по-
долати почуття страху і невпевненості, що виникло 
у зв'язку з атестацією. Крім того, керівнику слід 
розглянути кандидатури, які увійдуть в атестаційну 
комісію і доручити підготовку контрольних листів 
та анкет. Крім цього, керівник повинен передба-
чити ситуацію, коли один або кілька співробітників 
захочуть оскаржити результати атестації та провес-
ти повторний захід. 

Надалі, після підведення підсумків, атестаційна 
комісія приймає рішення про присвоєння працівни-
ку, який успішно пройшов атестацію, відповідного 
розряду або про переведення його в кадровий ре-
зерв. У випадку, коли працівник не пройшов атес-
тацію, комісія виносить рішення про необхідність 
проходження ним навчальної програми. Після 
цього, рішення атестаційної комісії підлягає пуб-
лічному розголошенню, що підкреслює її значу-

щість для магазину. Таким чином, правильно орга-
нізована і проведена атестація дозволяє вирішити 
цілий ряд проблем роздрібного ритейлу: починаю-
чи від усунення типових помилок працівників ма-
газину і закінчуючи поповненням управлінського 
резерву. 

В таблиці 1 наведено перелік кейсів і найбільш 
характерні питання, які включені в склад кейсів для 
атестації  окремих категорій персоналу ТОВ ТВК 
«Львівхолод». Окремою групою слід передбачити 
пакети кейсів з врахуванням специфіки основних 
товарних груп. Такі кейси призначені для оцінки та 
атестації персоналу відповідних товарних відділів 
великоформатного підприємства. 

У сфері роздрібної торгівлі, зокрема продоволь-
чими товарами, рівень кваліфікації менеджера-кон-
сультанта має значний вплив на обсяг товарообо-
роту. Покупець не завжди володіє повною інформа-
цією про той продукт, який йому хотілося б прид-
бати, і у нього є сумніви і запитання. Грамотна, 
професійна і впевнена консультація менеджера 
здатна усунути всі сумніви і спонукати зробити 
покупку. Крім того, покупці часто прямо звер-
таються до продавця з проханням порекомендувати 
або допомогти вибрати кращий товар з декількох 
варіантів. Якщо консультант не орієнтується або не 
знає те, що він продає, продаж може не відбутися. 
Таким чином, особливо для великоформатних під-
приємств торгівлі, важливим завданням є навчання 
персоналу і регулярна оцінка рівня підготовки з 
метою виявити прогалини в знаннях або навичках, 
а також мотивувати оцінюваних до професійного 
зростання. Для оцінки рівня професійних знань мо-
жуть використовуватися різні методи, один з них - 
метод кейс-тестингу. Кейси з врахуванням специ-
фіки основних товарних груп призначені для пер-
соналу відповідних відділів. Зміст питань може 
бути надзвичайно різноманітним, тому що асорти-
мент сучасних супермаркетів нараховує тисячі різ-
новидів товарів. Питання спрямовані на виявлення 
знань саме практичного характеру, тобто таких, які 
можуть бути реально затребувані в спілкуванні з 
клієнтами. Подібні форми можуть входити у за-
гальну «батарею кейсів», що використовуються в 
рамках регулярної процедури атестації. Для роз-
робки інструментарію, як правило, залучаються ке-
рівники відділів, або висококваліфіковані фахівці 
самої компанії. 
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Наведемо приклади питань, які ми рекомендуємо 
включити в кейси для менеджерів-консультантів 
гіпермаркету та мережі магазинів «Рукавичка» ТОВ 
ТВК «Львівхолод».  

 
Кондитерські вироби 

Особливості звичайного, десертного, білого, 
штучного шоколаду; 

Методі ідентифікації фруктово-ягідних конди-
терських виробів (варення,джем, повидло, кон-
фітюри); 

Вимоги до асортименту цукристих кондитерсь-
ких виробів; 

Вимоги до асортименту борошняних конди-
терських виробів. 

 
Харчосмакові товари 

Особливості ідентифікації байхового чаю; 
Ідентифікаційні особливості найбільш відомих 

сортів і типів чаю (індійського, цейлонського, 
китайського); 

Органолептичні методи оцінки смаку та арома-
ту кави; 

Товарознавчі ознаки різних сортів кави (робус-
та, арабіка, мокко). 

 
Алкогольні напої 

Товарознавча класифікація лікеро-горілчаних 
виробів; 

Асортимент ординарних і марочних коньяків; 
Маркування французьких коньяків за якістю 

(V.S.; V.S.O.P; X.O.); 
Класифікація вин за змістом цукру і спирту. 
Ковбасні вироби 
Товарознавча класифікація ковбасних виробів; 
Асортиментна фальсифікація ковбасних виробів; 
Якісна фальсифікація ковбасних виробів; 
Вимоги до якості напівкопчених та сирокоп-

чених ковбасних виробів. 
 

Рибні товари 
Методи ідентифікації виду риби; 
Асортиментна фальсифікація риби; 
Якісна фальсифікація риби; 
Характеристика асортименту рибних консервів; 
Органолептичні методи визначення якості ікри. 
Висновки. З метою вдосконалення оцінки та 

атестації персоналу ТОВ ТВК «Львівхолод» ми 
рекомендуємо в складі департаменту персоналу 
відкрити Ассесмент-центр  (анг. слово «аssessment» 
означає оцінка, оцінювання). 

Основне завдання такого підрозділу – діагнос-
тика професійних і особистісних якостей, управ-
лінських навичок, готовності до реалізації постав-
лених завдань. Спеціалісти центру мають, зокрема, 
складати бізнес-кейси, які моделюють управлінські 

та робочі ситуації, готувати та проводити підготов-
чі заходи для оцінювання, збирати інформацію, го-
тувати звіти, надавати керівництву компанії під-
сумкові рекомендації. За результатами дослідження 
складається план розвитку, орієнтований на інди-
відуальні особливості персоналу, що забезпечує 
формування та управління трудових кадрів. 

 
СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ 

 
1. Аксенова Е. А. Стратегический ассесмент: 

Как сформировать человеческий ресурс организа-
ционных изменений: [учеб. пособие для студентов 
вузов] / Е. А. Аксенова. – М.: Аспект Пресс, 2008. – 
352 с. 

2. Базаров Т. Ю. Технология центра оценки пер-
сонала: процессы и результаты: практическое по-
собие / Т. Ю. Базаров. – М.: Кнорус, 2011. – 304 с. 

3. Баллантайн И. Ассесмент-центр. Полное ру-
ководство / Иен Баллантайн, Найджел Пова. [пер. с 
англ.] Е. Г. Гореловой. – [Второе издание]. – М.: 
ГИППО, 2008. – 201 с. 

4. Вудраф Ч. Центры развития и оценки / 
Чарльз Вудраф; [пер. с англ.] – М.: HIPPO, 2005. – 
384 с. 

5. Вязигин А. В. Подбор, оценка и аттестация 
персонала в сфере торговли и услуг / А. В. Вязигин. 
– М.: Вершина, 2005. – С. 177-218.  

6. Гуревич А. М. Ассесмент: принципы подго-
товки и проведения / А. Гуревич. – СПб.: Речь, 
2005. – 235 с. 

7. Даринская В. М. Оценка и развитие персона-
ла методом «Ассесмент-центр» / В. М. Даринская, 
И. Н. Чаплыгин. – Спб.: Речь, 2008. – 224 с. 

8. Деркач А. М. Кейс-метод в обучении / Дер- 
кач А. М. // Специалист. – 2010. – №4. – С. 22-23 

9. Желудевич Ф. Кейс-метод в бизнес –обуче-
нии / Желудевич Ф. // Отдел кадров. – 2013. – №1.-  
С. 16-20 

10. Лециевски К. Д. Assessment Center. Как ус-
пешно пройти тестирование в Центре оценки спе-
циалистов / Лециевски К. Д., Ферч-Рёвер К. ; [пер. с 
нем. М. Н. Терёхиной]. – М.: Смарт Бук: Омега-Л, 
2008. – 128 с. 

11. Чепурной И. П. Идентификация и фальси-
фикация продовольственных товаров : учебник / 
Чепурной И. П. – [4-е изд.] – М. : Дашков и Ко, 
2008. – 460 с.  

12. Юферова Е. Э. Актуальные проблемы, реше-
ния и перспективы применения технологии Центра 
оценки персонала в организации / Юферова Е. Э., 
Жабинская С. Л., Бакай Ю. Б. [Электронный ресурс]. // 
EMD.ru: сайт компании «Евроменеджмент». URL: 
http://as.emd.ru/doc/actual.php (дата обращения: 
26.08.2013). 

 
 
 
 
 
 
 


