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Обґрунтовується доцільність та переваги проектно–орієнтованого 
підходу до оптимізації роботи кадрів малих типографій, вказується, 
що принципи, методи та інструменти роботи проектної команди не 
суперечать усталеним формам організаційної роботи типографій та 
можуть бути застосовані з метою підвищення конкурентоздатності 
поліграфічного підприємства, оптимізації роботи кадрів малих 
типографій за допомогою проектних методів візуалізації. Впровадження 
проектних методів та інструментів (дерево цілей, WBS та OBS, 
матриці відповідальності, мережеві графіки, діаграма Ганта, РERT–
аналіз, SCRUM тощо) дає можливість працівникам друкарні ефективно 
виконувати унікальні клієнто–орієнтовані проекти, швидко реагувати 
та зміни, контролювати прогрес та якість виконання робіт, економити 
час та ресурси, досягати поставлених цілей.

Ключові слова: менеджмент поліграфічних підприємств, 
проектно–орієнтований підхід, робота кадрів, управління персоналом, 
команда проекта, методи візуалізації ходу робіт.

It justifies the feasibility and benefits of a project–oriented approach 
to optimizing the work of small printing house personnel, points out that 
the principles, methods and tools of the project team do not contradict the 
established forms of printing organization work and can be applied to improve 
the competitiveness of a printing company, optimize the work of small printing 
company personnel visualization methods. The implementation of project 
methods and tools (tree of objectives, WBS and OBS, responsibility matrices, 
network graphs, Gantt chart, PERT analysis, SCRUM, etc.) enables printing 
house employees to efficiently carry out unique customer–oriented projects, 
quickly respond and change, monitor progress and quality of work, save time 
and resources, achieve goals.

Keywords: management of printing enterprises, project–oriented 
approach, personnel work, personnel management, project team, work 
progress visualization methods.

Вступ. Надстрімкий розвиток електронних 
засобів інформування створює гостру конкуренцію 

для роботи сучасних поліграфій, що призводить 
до падіння тиражів друкованої продукції [17]. 
Тож постає проблема щодо вироблення нових 
форм реагування на реалії сьогодення, зокрема, 
пошук крос–дисциплінарних методів організації, 
управління та контролю якості поліграфічних 
послуг, які, попри гегемонію кібер–культури, 
залишаються актуальними. Цьому сприяє сучасний 
цифровий друк, що оперативно обслуговує 
всі сфери життя суспільства (друк величезних 
банерних розтяжок, виготовлення візиток, афіш 
та плакатів). Сучасну поліграфію характеризує 
прискорення процесів якісних змін в технології 
та організації виробництва друкованої продукції, 
спрямованих на розширення пропонованих видів 
послуг, появою новітніх моделей в організації 
взаємодії видавничих організацій та друкарень [3]. 
Не останню роль в цьому відіграють внутрішні 
організаційні перетворення у роботі поліграфій, 
реалізація нового погляду на роботу кадрів як на 
проектну команду, яка має згуртовано працювати в 
умовах обмеженого часу та ресурсів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Складність історіографічної бази дослідження 
зумовлюється її міждисциплінарним характером: 
поєднанням досвіду менеджменту поліграфічних 
послуг [3; 8; 11], теорії та практики роботи з 
персоналом [5], традицій складання кадрової 
документації [16; 19], методів картографування та 
інфографіки у менеджменті підприємств [23; 24; 12; 
14] та величезним надбанням вчених з проектного 
управління [6; 10]. Методологічними для нашого 
дослідження є праці, в яких показані основні 
методи та принципи візуалізації роботи проектної 
команди та проектних операцій: SCRUM [25], 
календарне та мережеве планування [21], матриця 
відповідальності [1; 20]. Питання впровадження 
проектних засобів управління поліграфічними 
підприємствами розглядаються у вітчизняній науці 
у ракурсі управління якістю поліграфічної продукції 
[15; 18], управління конкурентоспроможністю 
[2; 7], підвищення ефективності потоків робіт 
[4]. Незважаючи на значну кількість наукових 
досліджень щодо переваг впровадження у практику 
підприємств проектно–орієнтованих підходів 
управління для підвищення конкурентоздатності 
підприємства, ефективності потоків робіт та 
якості продукції, поза увагою вчених залишаються 
питання щодо реогранізації принципів роботи 
кадрів поліграфічних підприємств, оптимізації 
організаційної структури типографій за допомогою 
проектних методів візуалізації.

Мета статті – обґрунтувати доцільність та 
переваги проектно–орієнтованого підходу до 
оптимізації роботи кадрів малих типографій.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Процес проектного перетворення кадрово–
організаційної структури роботи типографій 
має ґрунтуватись на чіткому розумінні сутності 
понять «кадровий склад», «персонал» та «команда 
проекту» та вироблення візуальних методик 
наближення їхніх ключових характеристик в 
єдину систему. Під кадровим складом, зазвичай, 
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розуміють сукупність посад як одиниць обліку, 
зафіксованих у спеціальному організаційно–
розпорядчому документі «Штатному розписі», та 
обмежених структурою підприємства і розміром 
бюджета на заробітню плату. Врахування людського 
фактору виявляється у понятті «персонал» (від лат. 
persona – особистість) як колективу працівників або 
сукупності осіб, які здійснюють трудові функції на 
основі трудового договору (контракту). Стратегічні 
характеристики трудової діяльності реалізуються 
у межах терміну «команда проекту», адже це 
певна чисельність людей, які працюють разом для 
досягнення спільної мети. Важливою рисою такої 
команди є синергія [9] та її тимчасовий характер, 
адже вона створюється та дії лише на період 
реалізації проекту. Втім, оскільки робота друкарень 
часто полягає у виконанні замовлень клієнтів, а 
команда забезпечує реалізацію задуму проекту, 
кожне таке замовлення можна розцінювати як 
мініпроект, що, зазвичай, ініціюється замовником.

Підготовка до друку будь–якого видання 
складається з низки етапів: формування вихідного 
матеріалу (фотографій, тексту, малюнків тощо), 
розробку оригінал–макету, коригування пробних 
відбитків. При існуючій спеціалізації кожна фірма 
може реалізувати тільки один з етапів виробничого 
процесу – фотографи виконують зйомку, 
рекламні агентства і дизайн–бюро розробляють 
дизайн і макет, бюро додрукарської підготовки 
виводить плівки, а друкарні друкують тираж. 
Замовнику доводиться мати справу з декількома 
постачальниками поліграфічних послуг, які 
часом перебувають у різних районах міста, а 
при виникненні проблем і стислих термінах 
розподілити відповідальність буває важко.

Підвищена увага приділяється роботі з клієнтом. 
Замовники не завжди точно знають, який тираж 
буде оптимальним для вирішення конкретних 
завдань, яку технологію слід вибрати, зазнають 
труднощів з підготовкою рекламних текстів. Тоді 
співробітники друкарні консультують замовника і 
допомагають знайти вірне рішення. Втім, якщо ще 
кілька років тому підготовкою оригінал–макетів 
і розміщенням замовлень в друкарні займалися 
в основному професіонали, то нині помітно 
прагнення замовників самостійно виконувати 
багато роботи, що були у компетенції фахівців. 
Часто замовник сам виконує цифрову фотозйомку, 
сканування фотографій або розробку оригінал–
макету. У цьому процесі не останню роль відіграє 
дедалі більша доступність комп’ютерів, принтерів, 
сканерів, цифрових фотоапаратів тощо, а також 
вдосконалення технологій друку (у першу чергу, 
цифрових). Але найчастіше самостійно підготовлені 
оригінал–макети вимагають доопрацювання (а 
іноді і повної переробки) перед друком. Крім того, 
багато замовників не можуть самостійно розробити 
дизайн і виконати додрукарську підготовку. Тому 
для успішної роботи салону оперативної поліграфії 
важлива наявність в штаті кваліфікованого дизайнера 
і відповідного обладнання. Якщо у видавництві 
або бюро додрукарської підготовки дизайнер 
(або препресс–інженер), як правило, стикається 

з типовими завданнями, то в салоні оперативної 
поліграфії зустрічаються несподівані проблеми, до 
вирішення яких персонал повинен бути готовий. 
Тож проектно–орієнтований підхід дає можливість 
працівникам друкарні ефективно виконувати вельми 
унікальні клієнто–орієнтовані проекти.

Обов’язки кожного працівника друкарні визна-
чаються технічними правилами, посадовими 
інструкціями і положеннями, затвердженими в 
установленому порядку. Порівняння функціональних 
зобов’язань співробітників друкарні та вимог до 
членів проектної команди, можна виявити певні 
спільні риси як основу для впровадження проектного 
підходу до організації праці. Так, адміністрація 
друкарні зобов’язана своєчасно, до початку 
роботи, що доручається, знайомити працівника зі 
встановленими завданням. Проектний підхід вимагає 
не просто факту ознайомлення, а й формування 
у кожного члена команди відчуття спільної мети, 
готовності працювати над досягненням поставлених 
цілей. Це припускає гранічну деталізацію мети, 
завдань та окремих дій, декомпозицію робіт (WBS), 
та їхнє графічне зображення їхнього взаємозв’язку і 
підпорядкованості у «Дереві цілей».

Крім того, важливою є робота з формування 
однакового розуміння загального для команди 
тезауруса та уявлення перебігу робіт. Для 
виконання окремих невеликих за кількістю завдань 
проектів, доцільним видається впровадження 
принципів SCRUM методу: сегментація проектних 
завдань, миттєвий зворотній зв’язок та орієнтація 
на клієнта, маркування пріоритетів завдань проекту 
(беклог), виконання робіт спринтами, постійне 
гибке управління змінами.

Відповідно до нормативу працівники друкарні 
мають своєчасно і точно виконувати доручену 
роботу і розпорядження адміністрації підприємства. 
Натомість в проектному менеджменті важливим є 
конкретизація та чіткий розподіл обов’язків членів 
команди. Для цього використовуються матриці 
відповідальності, що мають корелювати з «Деревом 
цілей» проекту та власне з організаційною 
структурою проекту (OBS). Це зменшує дублювання 
зусиль.

Працівники друкарні мають дотримуватися 
встановленої графіком тривалості робочого часу, 
використовувати свій робочий час для продуктивної 
праці. Своєчасність і точність виконання роботи та 
завдань оптимізується застосуванням проектних 
методів календарного планування, зокрема, діаграми 
Ганта, що візуалізує як резерви часу, так і матрицю 
відповідальності. В межах SCRUM контроль за 
виконанням обов’язків реалізується за допомогою 
візуалізації руху завдань спринту (запланованих, 
завдань у процесі та виконаних), що записані на 
стікерах на дошці по мірі їхнього виконання. Так 
стає прозорою ефективність робочого процесу та 
зусиль кожного члена команди.

Загальні строки виконання замовлення як 
проекту можуть бути розраховані за допомогою 
мережевого аналізу (реалістичний розклад: 
ймовірна тривалість робіт, логічна послідовність 
операцій), аналізу критичного шляху та методом 
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PERT в умовах невизначеності часу виконання 
операцій.

Якщо в традиційній організаційній системі 
від працівників друкарні вимагається дотримання 
трудової дисципліни, громадського порядку на 
роботі та підтримка здорового мікроклімату у 
трудовому колективі, то в проектній команді 
надзвичайно важливим є ефективні комунікації в 
команді [13]. Це припускає застосування принципів 
рівності, обізнаності про здібності і знання членів 
команди (інтелектуальні ресурси), толерантності та 
вільного обміну знаннями та досвідом, навчання на 
помилках (помилки розглядаються як можливість 
навчитися чогось, а не як привід для покарання) 
[Deeper], спільної роботи. Інструментами останньої 
є карти знань [12], геймштормінг та канви бізнес–
процесів [Грей], що дозоляють спільними зусиллями 
членів команди візуалізувати проблемні аспекти у 
виконанні завдань, шукати нові креативні методи для 
подолання цих проблем. Як вказує А. Т. Зуб «Енергія 
команди спрямована на вирішення проблем, а не на 
з’ясування відносин і конкуренцію» [9].

В системі SCRUM оптимізація комунікацій в 
команді відбувається за допомогою коротких нарад: 
щоденних stand–up для обговорення поточних 
положень справ, нарад до і після спринту – 
постановка завдання та обговорення ефективності 
виконання. При цьому у складі такої команди мають 
бути «SCRUM–майстер», який працює з командою 
(організовує наради, контролює ефективність 
процесу, усуває перешкоди в роботі) та «Власник 
продукту», який здійснює зв’язок між клієнтом і 
командою.

Працівники друкарні зобов’язані підвищувати 
свою виробничу кваліфікацію та продуктивність 
праці, виконуючи роботу з високою якістю. 
Це гармонізує з вимогами, що висуваються в 
проектному менеджменті: члени команди особисто 
для себе встановлюють високі критерії роботи і 
заохочують один одного досягати мети проекту [9].

Для контролю якості виконання проектних 
робіт в друкарнях може бути застосована діаграма 
розсіювання, що відображає модель взаємовідносини 
між двома змінними «заплановано» – «факт», 
«ідеальний стан» – «реальний стан». Чим ближче 
один до одного розташовані точки та цій діаграмі, 
тим кращі показники якості.

Висновки. Впровадження проектно–орієнто-
ваного підходу у різні галузі виробництва, зокрема, 
у діяльність друкарень, зумовлюється гострою 
необхідністю у збереженні своєї конкурентоздатності 
в умовах швидкоплинного попиту на поліграфічну 
продукцію та інтересів клієнтів, стрімкого розвитку 
інформаційних технологій. Впровадження проектних 
методів та інструментів (дерево цілей, WBS та OBS, 
матриці відповідальності, мережеві графіки, діаграма 
Ганта, РERT–аналіз, SCRUM тощо) дає можливість 
працівникам друкарні ефективно виконувати вельми 
унікальні клієнто–орієнтовані проекти, швидко 
реагувати та зміни, контролювати прогрес та якість 
виконання робіт, економити час та ресурси, досягати 
поставлених цілей. Методи, принципи та інструменти 
проектної роботи команди можуть бути впровадженні 

у роботу кадрів друкарень, адже відтворюють та 
оптимізують звичні для людей усталені корпоративні 
процедури і практики виконання робіт в організації, 
і не суперечать основним вимогам, що висуваються 
технічними правилами, посадовими інструкціями, 
внутрішніми нормативними документами.
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