







УПРАВЛІННЯ КАР’ЄРОЮ ПЕРСОНАЛУ

ЗМІСТ

ПЕРЕДМОВА …………………………………………………………...6
РОЗДІЛ 1. СУТНІСНА ХАРАКТЕРИСТИКА УПРАВЛІННЯ КАР’ЄРОЮ ПЕРСОНАЛУ…………………………………………….  9
1.1. Сутність поняття «кар’єра персоналу»…………………………  9
1.2. Види кар’єри персоналу…………………………………………14
1.3. Фактори та принципи розвитку кар’єри працівників…………18
1.4. Етапи розвитку кар’єри працівників…………………………. 23
1.5. Процес управління кар’єрою персоналу……………………... 27
1.6. Критерії оцінювання ефективності управління 
кар’єрою персоналу…………………………………………………. 31
Питання для самоконтролю ………………………………………..34
Література …………………………………………………………... 34
РОЗДІЛ 2. СУЧАСНІ ТЕОРІЇ УПРАВЛІННЯ КАР’ЄРОЮ ПЕРСОНАЛУ ……………………………………………………….. 37
2.1. Етапи розвитку кар’єри………………………………………… 37
2.2. Теорії управління кар’єрою персоналу………………………. 46
2.2.1. Теорія німецького вченого Оствальда…………………. 46
2.2.2. Теорія О. Гроссмана.…………………………………….. 47
2.2.3. Теорія вибору кар’єри Джона Голланда……………… 50
2.2.4. Теорія очікувань В. Врума……………………………… 51
2.2.5. Теорія справедливості Д. Адамса…….………………… 51
2.2.6. Наукові постулати В. Романова, М. Іріс та К. Баррет… 54
2.2.7. Проблеми середнього віку у працях 
Хейвігхерста, Еріксона та Пека…………………………….…………57
Питання для самоконтролю …………………………………………58
Література…………………………………………………………… 58
РОЗДІЛ 3. КОНЦЕПТУАЛЬНІ ПІДХОДИ ДО УПРАВЛІННЯ КАР’ЄРОЮ ПЕРСОНАЛУ…………………………….………………60
3.1. Моделі кар’єри персоналу……………………………………….. 60
3.2. Методики кар’єрного просування персоналу………………….. 63
3.3. Концепції управління кар’єрою персоналу…………………….. 68
Питання для самоконтролю…………………………………………. 74
Література…………………………………………………………… 74
РОЗДІЛ 4. ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД УПРАВЛІННЯ КАР’ЄРОЮ ПРАЦІВНИКІВ………………………………………………………. 77
4.1. Управління кар’єрою персоналу в США та Японії……………. 77
4.2. Особливості управління кар’єрою персоналу в Німеччині 
та Швеції………………………………………………………………. 85
4.3. Управління кар’єрою персоналу в Англії та Франції…………. 91
Питання для самоконтролю…………………………………………98
Література…………………………………………………………….98
РОЗДІЛ 5. СУЧАСНИЙ СТАН УПРАВЛІННЯ 
КАР’ЄРОЮ  ПЕРСОНАЛУ НА ВІТЧИЗНЯНИХ 
ПІДПРИЄМСТВАХ…………………………………………………..101
5.1. Оцінка сучасного стану управління кар’єрою персоналу на підприємствах Хмельницької області……………………………….101
5.2. Визначення негативних тенденцій в управління кар’єрним просуванням персоналу………………………………………………116
Питання для самоконтролю………………………………………..117
Література…………………………………………………………..118
РОЗДІЛ 6. ПЛАНУВАННЯ КАР’ЄРНОГО ПРОСУВАННЯ ПЕРСОНАЛУ ПІДПРИЄМСТВА……………………………………120
6.1. Сутність поняття «планування кар’єрного просування персоналу підприємства»………………………………………………………..120
6.2. Етапи планування кар’єрного просування персоналу……… 121
Питання для самоконтролю………………………………………..134
Література…………………………………………………………. 135
РОЗДІЛ 7. ОЦІНЮВАННЯ ПЕРСОНАЛУ В 
КОНТЕКСТІ КАР’ЄРНОГО ПРОСУВАННЯ……………………. 138
7.1. Сутність та завдання оцінювання персоналу підприємства 
в контексті кар’єрного просування……………………………….. 138
7.2. Процес оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей працівників………………………………………………… 144
7.3. Показники для оцінки професійних, ділових та особистісних якостей працівників………………………………………………… 155
Питання для самоконтролю………………………………………. 159
Література…………………………………………………………. 160
РОЗДІЛ 8. МОТИВАЦІЯ КАР’ЄРНОГО 
ПРОСУВАННЯ ПЕРСОНАЛУ ПІДПРИЄМСТВА………………163
8.1. Сутність та структура мотивації персоналу………………… 163
8.2. Організаційно-економічні інструменти впливу на 
кар’єрне просування персоналу підприємства…………………… 165
8.3. Компенсаційна система оплати праці працівників………….. 166
8.4. Соціальний пакет як інструмент мотивації кар’єрного 
просування персоналу……………………………………………… 168
Питання для самоконтролю………………………………………. 180
Література………………………………………………………….181
ДОДАТОК Б Ознаки бальної оцінки показників персоналу 
підприємства (напрям кар’єрного просування керівника)…………184
ДОДАТОК В Ознаки бальної оцінки показників персоналу 
підприємства (напрям кар’єрного просування фахівця)…………..186
ПЕРЕДМОВА
	Формування в Україні ринкової моделі економіки з притаманною їй конкуренцією зумовлює необхідність суттєвого підвищення ефективності діяльності вітчизняних підприємств. Проте, успішне вирішення цієї проблеми можливе лише за умов ефективного використання найголовнішого ресурсу будь-якого підприємства і суспільства в цілому – ресурсу робочої сили працівників. Специфіка цього ресурсу полягаєв тому, що він безпосередньо впливає на результати виробничо-господарської і фінансово-економічної діяльності підприємства. Причому потужність цього впливу тим більше, чим більш вищою є ефективність використання робочої сили кожного працівника. Це є аксіомою, фундаментальним поняттям теорії і практики управління персоналом будь-якого підприємства незалежно від його галузевої належності, форми власності та господарювання. 
	Аналіз сучасної теорії та практики управління персоналом підприємства показує, що на сьогодні існує досить багато різноманітних теорій, методичних і практичних рекомендацій щодо найбільш повного та ефективного використанняперсоналу підприємства. При цьому, одним з найбільш впливових економічних інструментів активізації працівників підприємства та ефективного використання їх професійних, ділових і особистісних якостей є впровадження в економічну практику підприємства дієвої системи управління їх кар’єрою. Вона дозволяє по мірі накопичення працівниками нових професійних знань, набуття ними передового виробничого досвіду, вдосконалення прийомів та навичок роботи тощо просувати їх у заздалегідь визначений час на нові посади, що найбільш повно відповідають їх новим і більш високим здібностям до праці. Проте, вітчизняні підприємства мають досить серйозну проблему: з одного боку – існує досить нагальна необхідність застосування дієвої системи управління кар’єрою персоналу, а з іншого – недосконалість існуючих науково-теоретичних підходів та відсутність ефективних методичних та практичних рекомендацій. 
[bookmark: 967]Кар’єра — це суб'єктивно усвідомлені власні судження людини про своє трудове майбутнє, очікувані шляхи самовираження та задоволення працею, поступове просування по службовій драбині, зміна навичок, здатностей, кваліфікаційних можливостей і розмірів винагороди, пов'язаних з діяльністю працівника.
По-перше, розуміння кар’єри персоналу, що зумовлена зміною якісних та кількісних характеристик робочих місць, а, по-друге, розуміння кар’єри персоналу з позиції мотивів, цінностей, особистих інтересів працівників. Однак за своїм змістом ці визначення недостатньо повно і точно трактують суть цього поняття. Вони не враховують постійної зміни якості робочої сили в процесі набування працівниками нових знань, досвіду, навичок тощо. Тому кар’єру персоналу підприємства слід розглядати як поетапне просування працівників по службовій драбині, що відбувається відповідно до зростання їх професійних, ділових та особистісних якостей на протязі всього трудового життя.
	«Управління кар’єрою персоналу» як наука і навчальна дисципліна має на меті надати майбутнім фахівцям з управління персоналом систематизованого уявлення про формування системи теоретичних і практичних знань у галузі управління кар’єрним просуванням персоналу.
Предметом дисципліни «Управління кар’єрою персоналу» є: науково-теоретичні та практичні аспекти управління кар’єрою персоналу.
Вивчення дисципліни забезпечить майбутнього економіста, працівника апарату управління теоретичними знаннями в області основних напрямів і завдань з управління кар’єрним просування персоналу; надасть можливість сформувати навички практичного використання методів оцінки та мотивації кар’єрного просування працівників, розробки заходів щодо розробки системи управління кар’єрою персоналу; надасть уявленняпро основні категорії, критерії та види кар’єри працівників.
 «Управління кар’єрою персоналу» як наукова дисципліна тісно пов’язана з такими дисциплінами як управління персоналом, економіка праці і соціально-трудові відносини, ринок праці, соціологія праці, психологія і фізіологія праці, нормування і організація праці.
Навчальний посібник «Управління кар’єрою персоналу» підготовлений відповідно до вимог Освітньо-професійної програми підготовки бакалавра за напрямами підготовки галузі знань 0305 – Економіка і підприємництво. Матеріал посібника розкриває базові положення і методичні основи управління кар’єрою персоналу та охоплює всі теми, передбачені навчальною програмою. Питання для самоконтролю, наведені в навчальному посібнику після кожного розділу, дозволять забезпечити більш ефективне опрацювання студентом навчального матеріалу у процесі самостійної роботи, сприятимуть формуванню практичних прийомів і навичок логічного мислення.
Навчальний посібник може бути використаний також фахівцями підприємств з метою фундаменталізації знань у сфері управління кар’єрою персоналу на виробництві, формулювання раціональних організаційних, технічних та економічно обґрунтованих управлінських рішень щодо вдосконалення управління працівниками, підвищення ефективності діяльності підприємства в сучасних умовах господарювання.




РОЗДІЛ 1. СУТНІСНА ХАРАКТЕРИСТИКА УПРАВЛІННЯ КАР’ЄРОЮ ПЕРСОНАЛУ

План викладення і засвоєння матеріалу
1.1.Сутність поняття «кар’єра персоналу».
1.2.Види кар’єри персоналу.
1.3. Фактори та принципи розвитку кар’єри працівників.
1.4. Етапи розвитку кар’єри працівників.
1.5. Процес управління кар’єрою персоналу.
         1.6. Критерії оцінювання ефективності управління кар’єрою персоналу.

1.1.Сутність поняття «кар’єра персоналу»
В останні декілька років поняття «кар’єри» персоналу набуло широкої популярності в колах українських вчених та практиків, що, в свою чергу, викликало зміну ставлення до багатьох процесів і явищ, які стосуються управління кар’єрою персоналу.
Саме тому, на сьогоднішній день кар’єра персоналу підприємства відведена до рангу надзвичайно важливого показника розвитку працівника в системі управління персоналом, є вагомим фактором та обов’язковою умовою покращення соціально-психологічного клімату в трудовому колективі, підвищення продуктивності праці працівника та його конкурентоздатності.
Цілком очевидно, що звернення великої кількості дослідників до проблематики кар’єри персоналу підприємства породило багато визначень поняття «кар’єра персоналу». 
Термін «кар’єра» у перекладі з французької carriere та італійського carriera означає біг. Він з’явився у першій половині ХХ ст.. Вперше як інструмент соціологічного аналізу та опису процесів сфери праці його використав американський соціолог Е. Х’юз у своїй монографії «Люди та їх робота» [3]. 
Кар’єра (італ. carriera - дія, життєвий шлях, поприще. від лат. carrus - віз, візок) - швидке й успішне просування по службовій, суспільній, науковій та іншій діяльності, досягнення популярності, вигоди; рід діяльності[5]. 
Кар’єра (від франц. carriete) - це професійний шлях до успіху по службових східцях, до престижного соціального статусу і положення у суспільстві[8].
У таблиці 1.1 розглянуті погляди та трактування науковців поняття «кар’єра персоналу підприємства»[3;6;10; 11; 14; 15].

Таблиця 1.1 – Трактування поняття «кар’єра персоналу підприємства»
	Джерело
	Поняття «кар’єра персоналу»

	Словник Ожегова
	шлях до успіхів, значного становища в суспільстві, на службовій ниві, а також саме досягнення такого становища

	Великий енциклопедич-ний словник
	 швидкий успіх на службі та іншому поприщі

	Словник сучасної літера-тури російської мови
	шлях, просування кого – небудь до зовнішніх успіхів, вигод, слави, а також досягнення ким-небудь благополуччя, що супроводжує ту або іншу суспільну діяльність у буржуазно-дворянському середовищі

	Словник великоросійсь-кої мови В. Даля
	хід, шлях, поприще життя, служби, успіхів і досягнення чого-небудь

	
Сучасний словник
	кар’єра персоналу розглядається у трьох варіантах:
1 – досягнення популярності, слави, вигоди;
2 – просування в будь-якій сфері діяльності;
3 – позначення роду занять, професій 

	Кібанов А. Я. та 
Крамаренко В. І.

	індивідуально усвідомлені позиція і поведінка, які пов’язані з трудовим досвідом і діяльністю протягом професійного життя людини 

	Група новосибірських соціологів
	сукупність займаних людиною місць, визначених за ранговою шкалою

	Щепанський Я. М.
	 мобільність індивідів, яка полягає в проходженні певних щаблів у будь-якій ієрархічній системі

	Лукашевич М. П.

	індивідуальна послідовність змін у праці особистості, що обумовлена зміною її становища на вертикальній шкалі складності праці або соціальній драбині робочих місць, посад

	Поспєлова Т. В. 
	 процес та результат узгодження потреби індивіда в самовираженні й інтересів суспільства в максимальному використанні його трудового потенціалу


У вітчизняній практиці найбільше поширення одержало поняття про кар'єру, як про просування по чиновних ієрархічний сходах й посадовому росту. 
Відповідно до наведених визначень, можна зробити такі висновки:
– кар’єра – це особисте, індивідуальне просування сходинками вертикального сходження;
– кар’єра охоплює просування індивіда ієрархічними драбинами у будь-якій сфері діяльності;
– кар’єра  пов’язана з мобільністю особистості;
– для кар’єри характерні такі поняття як: «шлях до успіху», «просування щаблями», «трудова мобільність»;
– кар’єра пов’язана з трудовою діяльністю.
У науковій літературі поняття «кар’єра персоналу» вживається у широкому та вузькому розумінні. Широке тлумачення кар’єри як загальної схеми життя, що складається з низки епізодів і подій, охоплює не тільки просування життєвим шляхом, а й усі значні зміни на ньому. 
У вузькому розумінні кар’єру персоналу визначають як «передбачуваний шлях сходами бюрократії».
Популярними визначеннями кар’єри персоналу є [1] :
· одержання більшої кількості грошей;
· одержання найвищої влади;
· одержання більш високого статусу;
· одержання більш високого престижу;
· одержання більших повноважень.
Отже, змістовною складовою поняття кар´єри є просування, тобто рух вперед. Використовуються і такі поняття, як зростання, досягнення, перехід та ін. В цьому відношенні кар’єра - це процес, який визначається як проходження, послідовність зміни робочого стану людини, тобто тут розглядається не як статичний, стабільний стан, а як процес зміни подій, як активного просування людини в освоєнні та вдосконалення способів життєдіяльності. 
Кар’єра – це процес руху на шляху оволодіння деякими цінностями, благами, які дістають визнання в суспільстві чи організації. Такими є: 
- посадові ступені; 
- ступені кваліфікаційної дробини та пов’язані з нею навички і знання людей за рівнем майстерності; 
- рівні ієрархії; 
- ступені влади як ступеня впливу в організації (участь в прийнятті важливих рішень, близкість до керівництва); 
- ранги, які відображають величину вкладу робітника у розвиток організації (вислуга років, унікальні раціональні пропозиції, вирішальні для організазії), його положення в колективі; 
- рівні матеріальної винагороди, доходу (рівень заробітньої платні і різноманітність соціальних пільг).
Загалом науковці кар’єру персоналу досліджували в рамках менеджменту людських ресурсів, менеджменту організацій, кадрового менеджменту, соціології, психології та соціальної психології. Погляди на поняття «кар’єра персоналу підприємств» наведені у таблиці 1.2 [2; 9; 12; 19].
Результати аналізу сутності поняття «кар’єра персоналу підприємств» показали, що існують два підходи до вивчення вказаного феномена:
– розгляд кар’єри індивіда як такої, що пов’язується зі зміною якісних та кількісних характеристик робочих місць в процесі кар’єрного просування персоналу підприємства по службовій драбині;
– дослідження кар’єри індивіда з позиції змінювання його мотивів, цінностей, особистих інтересів.


Таблиця 1.2 – Погляди на поняття «кар’єра персоналу підприємства»
	Сфера наукового дослідження
	Поняття “кар’єра персоналу підприємства»


	Менеджмент людських ресурсів
	взаємовідношення між прагненнями індивіда та еволюцією соціальних структур. На кар’єру персоналу підприємств великий вплив здійснюють досвід роботи, стиль життя, культура, соціальні норми та цінності

	
Менеджмент організацій
	поступове просування по службових сходинках, зміна навичок, здібностей, кваліфікаційних можливостей та розмірів винагороди, які пов’язані з діяльністю працівника. Досить важливою умовою розвитку кар’єри людини є не тільки трудова діяльність, але й її побутове життя

	Кадровий    менеджмент
	напрямок процесу управління персоналом, тобто індивід є найважливішою ланкою підприємства

	
Соціологія
	просування людини шаблями виробничої, майнової, соціальної, адміністративної чи іншої ієрархії, розгляд її як послідовності занять, виконаних індивідом протягом його трудового життя

	Психологія
	поетапний розвиток індивіда, тобто для психології так як і для соціології основна увага зосереджена на особистості

	Соціальна психологія
	залежність від типу особистості, яка формується під впливом певних соціальних факторів, її взаємодії з мікросередовищем




Багато вітчизняних науковців під час дослідження проблем управління кар’єрою персоналу підприємств поєднують вказані два підходи. Це надає можливість більш глибоко проводити аналіз кар’єри працівників підприємства, однак поєднання існуючих підходів не забезпечує створення необхідних умов для вирішення нагальних проблем у рамках кар’єрного просування персоналу підприємств.     
Виходячи з вищезазначеного, кар’єру персоналу підприємства слід розглядати як поетапне просування працівників по службовій драбині, що відбувається відповідно до зростання їх професійних, ділових та особистісних якостей на протязі їх трудового життя.Такий підхід до трактування кар’єри персоналу підприємства дозволяє розкрити зміст кар’єри як об’єкта управління та планувати кар’єрний розвиток кожного працівника в межах підприємства.
Для розуміння сутності кар’єри важливо визначити її мету та цілі, які вона переслідує. Кар’єра передбачає, щоб[13]:
- вид діяльності або займана посада були відповідними до самооцінки і тому створювали моральне задоволення;
- умови праці підсилювали можливості людини та розвивали їх;
- праця високо оцінювалася або була можливість отримувати високі побічні доходи;
- робота давала можливість продовжувати навчання, займатися вихованням дітей та домашнім господарством;
- робота носила творчий характер та дозволяла досягти визначеного рівня незалежності;
- місце праці знаходилося у місцевості, природні умови якої сприятливо діють на стан здоров’я та дають змогу організувати дозвілля.

1.2. Види кар’єри персоналу
[bookmark: 725]У науковій літературі види кар'єри розрізняють за достатньо широким колом підстав [16; 18]:
1. За середовищем вивчення;
2. За напрямком руху робітника в структурі організації;
3. За приналежністю до визначеної сфери професійної діяльності;
4. За характером змін, що відбуваються;
5. За характером напрямку процесу;
6. За ступенем стійкості;
7. За ступенем неперервності;
8. За можливістю здійснення;
9. За послідовністю займаних посад;
10. За часом проходження ступенів кар’єри.
За середовищем вивченнякар’єру поділяють на професійну та внутрішньоорганізаційну. Професійна кар’єра характеризуться тим, що конкретний працівник в процесі своєї професійної діяльності проходить різні стадії розвитку: навчання, вступ на роботу, професійне зростання, підтримка індивідуальних навичків, нарешті вихід на пенсію. Ці стадії певний працівник може пройти послідовно в різних організаціях.
Внутрішньоорганізаційна кар’єра персоналу – кар’єра, яка передбачає, що працівник у процесі своєї трудової діяльності послідовно, в межах одного підприємства проходить всі стадії свого професійного розвитку: вступ на роботу, професійне зростання, розвиток індивідуальних професійних здібностей та вихід на пенсію. Внутрішньоорганізаційна кар’єра може бути спеціалізованою та неспеціалізованою [8].
Спеціалізована кар’єра персоналу – кар’єра, яка полягає в тому, що працівник в процесі своєї трудової діяльності проходить різні стадії кар’єри на одному або  різних підприємствах, але в рамках тієї галузі діяльності, в якій він спеціалізується. 
Неспеціалізована кар’єра персоналу є характерною для Японії та передбачає, що кожен працівник повинен бути фахівцем, який здатен працювати на будь-якій посаді. 
За напрямком руху робітника в структурі організації слід розрізняти вертикальну та горизонтальну кар’єру. Вертикальна кар’єра персоналу – це кар’єра, яка передбачає підняття працівника підприємства вгору по службових щаблях на більш високі посади.
Горизонтальна кар’єра працівників – кар’єра, яка полягає в переміщенні працівника з однієї функціональної галузі діяльності в іншу. 
За приналежністю до визначеної сфери професійної діяльності слід розрізняти кар’єру менеджера, кар’єру юриста, вчителя і т.д. 
Кар’єра менеджера представляє собою найбільш важкий вид професії. По-перше, вона охоплює усі вищевказані типи кар’єрного процесу, поглинає в себе всі властивості, властиві кар’єрі загалом. Вона може міститись як в рухові менеджера по ступеням ієрархії, так і в удосконаленні його професіоналізму при русі менеджера по професійним ланкам організаційної структури [18]. 
По-друге, сама професія «менеджер», яка означає тип керівника, орієнтованого на діяльність в умовах ринкової економіки, являє собою складне утворення, для оволодіння нею необхідно мати найбільш високоорганізовані особистісні якості та навички, володіти найбільш складними практичними навичками, і все це має великий вплив на особливості кар’єри в даній професійній діяльності. 
По-третє, будучи важливою фігурою в організації, менеджер своїм професійним зростанням в багатьом зумовлює зростання організації в цілому, і особливості організації в багатьом взаємообумовлені особливостями особистості менеджера, що також накладає великий слід на характер кар’єри. 
Таким чином, кар’єра менеджера як об’єкт дослідження представляє собою складне, комплексне, багатоаспектне явище, і для найбільш повного адекватного його вивчення необхідно спиратися на перераховані принципи, правила та вимоги до здійснення дослідження кар’єри загалом, враховуючи при цьому особливості кар’єри менеджера як такої [3]. 
За характером змін, що відбуваються в процессі кар’єрного руху, можна виділити наступні види кар’ри: впливова, кваліфікаційна, статусна, монетарна (кар’єра доходу). 
Вливова кар’єра пов’язана або з формальним зростанням впливу в організації через рух вгору за ієрархією управління, або з зростанням неформального авторитету працівника в організації. 
Кваліфікаційна кар’єрамає на увазі професійне зростання, рух за разрядами тарифної сітки тієї чи іншої професії. 
Статусна кар’єра– це збільшення статуса працівника в організації, яке міститься або в привласненні наступного рангу за виробіток років, або почесного звання за видатний вклад у розвиток фірми
Монетарна кар’єра– це збільшення рівня винагороди працівника, а саме: рівня оплати праці, обсягів та якості соціальних пільг, які йому надаються. Як підстава для класифікації можуть бути використані характеристики протікання кар’єрного розвитку. 
За характером напрямку процесу розрізняють лінійний та нелінійний види кар’єри. При лінійному виді розвиток відбувається рівномірно та неперервно, тоді як нелінійний вид характеризує рух, який здійснюється скачками. Як окремий випадок таких видів відокремлюють застій (стагнацію), стадію відсутності будь-яких вагомих змін в кар’єрі [5].
За ступенем стійкості, неперервності виправданий поділ кар’єри на стійку та нестійку.
За ступенем неперервності розрізняють перервну та неперервну кар’єру. 
За можливістю здійснення кар’єру поділяють на потенційну (збудований людиною його власний життєвий трудовий шлях на підставі особистих планів, потреб, навичок, цілей) та дійсну (те, що вдалося досягнути протягом певного часу). 
За послідовністю займаних посад кар’єрної драбини розрізняють швидкісну, суперавантюрну, авантюрну, типову, послідовно-кризову та інші види кар’єри. 
За часом проходження ступенів кар’єри [8]: 
- нормальна кар'єра – це кар’єра, яка за швидкістю переходів співвідноситься із середнім показником професійної групи;
	- стрімка кар’єра – це кар’єра, яка за швидкістю переходів випереджає нормальну кар'єру в два і більше рази;
	- призупинена кар’єра – це кар’єра, яка охоплює тих, хто часто був без роботи, а періоди зайнятості чергувалися з періодами безробіття;
	- згасаюча кар’єра. Кар’єра працівника зростає до певного рівня й залишається до того моменту, коли починається «згасання» - помітний рух до більш низького соціально-професійного статусу в організації;
	- монотонна кар’єра. Співробітник намічає раз і назавжди бажаний професійний статус і з його досягненням не прагне руху в організаційній ієрархії навіть при наявності можливостей для професійного вдосконалювання й поліпшення свого соціально-професійного статусу й матеріального становища.
Таким чином, аналіз сучасної теорії та практики управління кар’єрою персоналу дозволяє виділити декілька видів кар’єри персоналу підприємства: професійна, внутрішньоорганізаційна, вертикальна, горизонтальна,  кар’єра менеджера, юриста, вчителя, впливова, кваліфікаційна, статусна, монетарна,лінійна, нелінійна,стійка, нестійка, перервна, неперервна, потенційна, дійсна, швидкісна, нормальна, суперавантюрна, авантюрна, типова, послідовно-кризова, стрімка, призупинена, згасаюча та монотонна кар’єра.

1.3. Фактори та принципи розвитку кар’єри працівників
Деякі вчені та науковці, які займаються дослідженням кар’єри персоналу, виділяють такі групи факторів, які безпосередньо впливають на розвиток кар’єри працівників [1]:
	– суб’єктивні, які пов’язані з перебудовою інтересів працівника, зміною його орієнтації;
	– об’єктивні, що пов’язані з науково-технічними та соціально-економічними умовами;
	– характерологічні, які пов’язані зі стійкими властивостями особистості, підготовленістю і схильністю її до зміни діяльності.
Група інших дослідників дотримується іншого підходу до визначення факторів кар’єри персоналу. Так, вони виділяють [7; 8]:
	– соціально-професійні фактори (професійні здібності, кваліфікація, спеціальні знання);
	– особисті якості (соціально-психологічні властивості, працездатність, трудова активність);
	– випадкові (добрі стосунки з керівництвом, походження, збіг обставин).
	– демографічні (вік, стать).
Аналіз вказаних підходів до визначення факторів кар’єри персоналу показав, що спільним для обох підходів є виокремлення об’єктивних факторів, тобто можливостей, які подаються суспільством, та суб’єктивних, які пов’язані з обставинами життя індивіда, його здібностями, рисами характеру.
[bookmark: 549]Проф. Г. Медгерісом (Австралія) і С. Какабадзе (Великобританія) були проведені дослідження, які передбачали опитування 700 керівників компаній різних галузей. Керівників попросили проранжирувати за ступенем важливості фактори, які визначали розвиток їх кар'єри. Результати були такі [16]:
1. Особисте бажання зайняти високу посаду. Людина, яка не ставить перед собою високих цілей, зазвичай і не докладає особливих зусиль для самовдосконалення, підвищення своєї кваліфікації, просуванню по службі;
2. Вміння працювати з людьми;
3. Готовність ризикувати і брати на себе відповідальність;
4. Придбання широкого досвіду керівної роботи і виконання різних функцій до 35-річного віку;
5. Здатність генерувати більше ідей у порівнянні з колегами;
6. Уміння за необхідності легко змінювати стиль управління;
7. Висока професійна підготовка;
8. Сімейна підтримка.
Кар´єра не визначає тільки успіхи або невдачі, як у власному розумінні людини. Будь-який процес здійснюється під впливом гальмування сил, що уповільнюють розвиток процесу аж до його зупинки, зміни напрямків та ін. На окремих ділянках руху при визначених умовах може настати кар´єрна криза, наслідки якої впливають на майбутнє людини й організації.
Так, за характером впливу виділяються фактори[17]:
- стримування;
- опору.
Фактори стримування мають індивідуальне походження і визначаються недостатністю внутрішніх ресурсів і способів їх мобілізації[18]:
- низький рівень потреб;
- слабкість мотивів;
- нестача знань та досвіду;
- хвороба;
- порушення вольової сфери;
- застій у загальному розвитку.
Сили опору діють від зовнішнього джерела – середовища діяльності. Вони можуть бути як відповідь на кар´єрну активність, бути наслідком гострої кар´єрної конкуренції, жорсткого порядку просування, вільних обмежень, дисбалансу у системі інтересів працівника й організації.
За природою положення фактори гальмування можуть бути: фізичні, психологічні, соціальні та ідеальні.
До фізичних факторів гальмування відносяться ті, що обумовлені станом організму – дефекти органів почуття, мови, зовнішності, низька працездатність у зв´язку з хворобою.
Психологічні фактори пов´язані з вимогами суб´єкта кар´єри відносно себе та оточення, станом нерішучості, боязливості, страху, проблеми інтелекту.
Фактори соціальної природи обумовлені дезорганізаціями на різних рівнях соціального устрою[18]:
1) політичному (переваги політичної орієнтації);
2)  державному (низький престиж професії);
3) організаційно-адміністративному (відсутність чітких правил призначення на посаду);
4)  правовому (правова незахищеність посади та працівників);
5) економічному (відсутність матеріальних стимулів);
6) неформально-груповому (напруженість у відносинах).
Ідеальні фактори гальмування кар´єри пов´язані зі сферами культури, моралі, ідеології та ін.
За часом дії фактори гальмування (стримування та опору) можуть бути:
· короткострокові (стомлення, гостре захворювання);
- стійкі (дезорганізація у роботі з кадрами, економічні перепади, порушення традицій та ін);
· постійно діючі (вікові зміни).
До гальмуючих факторів можна віднести фактори змішаного типу – це спади та піднесення активності. Глибина цих перепадів можуть сприяти руху, і навпаки – гальмувати кар´єрний процес. Наслідок дії факторів гальмування – кар’єрна криза, застій у кар’єрі, кар’єрне скидання.
	При здійсненні індивідуального просування використовуються такі принципи: безперервності, осмислення, швидкості, маневреності, економічності, примітності (таблиця 1.3).	
	 
Таблиця 1.3 – Принципи розвитку кар’єри персоналу 
	№ п/п
	Принцип
	Характеристика принципу

	
1
	Безперерв-ності
	1. Жодна із досягнутих цілей у кар'єрі не може бути остаточною або стати приводом для зупинки. 2. Відповідність займаній посаді або статусу повинно підтверджуватись процесом реалізації службових чекань або вимог. 3. Просування по службі може уповільнюватися або перериватись у зв'язку з труднощами, що виникли, або кризовим характером.

	
2
	  
Осмислення
	1. Будь-які кар'єрні дії повинні бути цілеспрямованими і здійснюватися відповідно до індивідуальних та загальних цілей. 2. Кар'єрний рух повинен забезпечувати оптимальність вибору маршруту та тактики його проходження. 3. Необхідна об'єктивна оцінка досягнутого положення, стану здібностей і можливостей руху до більш високих цілей.

	
3
	  
Швидкості
	1. Швидкість просування по службі підтверджується порівнянням з загальним рухом. 2. У будь-якому русі є лідери і відстаючі. 3. Успішна кар'єра - це просування у групі лідерів. 4. Кар'єрне просування командою вважається більш надійним.

	


4
	 
 
  
Маневрено-сті
 
	1. Прямолінійний рух можливий тільки на вільному шляху від інших рухів, а таких шляхів у кар'єрі не буває. Спроби рухатись тільки прямо на великій швидкості може викликати зіткнення з іншими або катастрофу. 2. Кар'єрний маневр передбачає: - пом'якшення сили зіткнення за рахунок компромісу; - "пропуск уперед" на загрозливій ділянці; - "обхід бар'єру" без зміни маршруту; - знання "обхідних" шляхів та їх використання з поверненням на основну лінію руху; - рух "зігзагом" на крутому підйомі; - вихід на інший службовий маршрут. 3. Всі названі та інші способи маневру треба уміло використовувати як кар'єрне мистецтво

	
5
	 
Економічно-сті
	1. На конкретному кар'єрному шляху виграє спосіб діяльності, який дає найкращий результат при найменших витратах ресурсів. 2. Кар'єрний шлях дуже довгий, і для багатьох практично все життя. 3. Треба уміло розподіляти сили на кар'єрному шляху, завжди порівнювати свої прагнення з реальними можливостями.

	
6
	  
Примітності
	1. Людина, яка використовує вищеназвані принципи рано або пізно буде заміченою, але ж чим раніше, тим краще. 2. Талановиті люди завжди мають невдачі у кар'єрі у зв'язку з непримітністю. 3. Чим ширше визнання людини і потреба у її праці, тим ширше її кар'єрне поле.


	
	В науковій літературі пропонуються також спеціальні принципи кар’єри [13]:
	1) безперервність кар’єрного просування з допомогою розвитку потенціалу особистості; 
	2) кар’єрне просування колективом чи професійною групою; 
	3) співрозмірність швидкості просування по кар’єрних сходинах з визнанням менеджера з боку співробітників; 
	4) неупередженість оцінки менеджера і досягнутих позицій його професійної майстерності;
	5) мобільність, раціональність, здатність до авантюризму, ризику, самоактуалізації, особистісного росту і творчості у професійній діяльності. 


1.4. Етапи розвитку кар’єри працівників
Етапи кар’єри працівника та їх потреби  наведені в таблиці 1.4[7].
Попередній етапвключає навчання в школі, середню та вищу освіту і триває до 25 років. За цей період людина може змінити кілька різних робіт у пошуках виду діяльності, який задовольняє його потреби і відповідає його можливостям. Якщо він одразу знаходить такий вид діяльності, починається процес самоствердження її як особистості, він піклується про безпеку існування. 
Етап становленнятриває приблизно п’ять років від 25 до 30. У цей період працівник освоює професію, здобуває необхідні навички, формується його кваліфікація, відбувається самоствердження і з’являється потреба до встановлення незалежності. Його продовжує турбувати безпека існування, турбота про здоров’я. Зазвичай в цьому віці створюються і формуються сім’ї, тому з’являється бажання одержувати заробітну плату, рівень якої вище прожиткового мінімуму.
Таблиця 1.4 – Етапи кар’єри працівника та їх потреби  
	Етапи кар'єри
	Вік, років
	Потреби досягнення цілей
	Моральні  потреби
	Фізіологічні і матеріальні потреби

	Попередній 
	до 25 
	Освіта, випробування на різних роботах 
	Початок самоствердження 
	Безпека існування

	 
 
Становлення 
	 
 
до 30 
	Освоєння роботи, розвиток навичок, формування кваліфікованого фахівця чи керівника 
	Самоствердження, початок досягнення незалежності 
	Безпека існування, здоров'я, нормальний рівень оплати праці 

	 
Просування 
	 
до 45 
	Просування по службових сходах, придбання нових навичок і досвіду, зростання кваліфікації 
	Зростання самоствердження, досягнення більшої незалежності, початок самовираження 
	Здоров'я, високий рівень оплати праці 

	 
Збереження 
	 
до 60 
	Пік вдосконалення кваліфікації фахівця або керівника. Підвищення своєї кваліфікації. Навчання молоді 
	Стабілізація незалежності, зростання самовираження, початок поваги 
	Підвищення рівня оплати праці, інтерес до інших джерел доходу 

	 
Завершення 
	 
після 60 
	Приготування до виходу на пенсію. Підготовка собі зміни і до нового виду діяльності на пенсії 
	Стабілізація самовираження, зростання поваги 
	Збереження рівня оплати праці і підвищення інтересу до інших джерел доходу 

	 
Пенсійний 
	після 65 
	Заняття новим видом діяльності 
	Самовираження в новій сфері діяльності, стабілізація поваги 
	Розмір пенсії, інші джерела доходу, здоров'я 



Етап просуваннятриває від 30 до 45 років. У цей період йде процес росту кваліфікації, просування по службі. Відбувається накопичення практичного досвіду, навичок, росте потреба в самоствердженні, досягненні більш високого статусу і ще більшої незалежності, починається самовираження як особистості. У цей період набагато менше уваги приділяється задоволенню потреби безпеки, зусилля працівника зосереджені на збільшенні розмірів оплати праці і турботі про здоров’я [1].
Етап збереженняхарактеризується діями по закріпленню досягнутих результатів і триває від 45 до 60 років. Настає пік вдосконалення кваліфікації і відбувається її підвищення в результаті активної діяльності і спеціального навчання, працівник зацікавлений передати свої знання молоді. Цей період характеризується творчістю, тут може бути підйом на нові службові щаблі. Людина досягає вершин незалежності і самовираження. З’являється заслужена повага до себе і оточуючих, що досягли свого положення чесною працею. Хоча багато потреб працівника в цей період задоволено, його продовжує цікавити рівень оплати праці, але з’являється все більший інтерес до інших джерел доходу (наприклад, участь в прибутках, капіталі інших організацій, акції, облігації).
Етап завершення триває від 60 до 65 років. Тут людина починає серйозно замислюватися про пенсію. У цей період йдуть активні пошуки гідної заміни і навчання кандидата на посаду. Хоча цей період характеризується кризою кар’єри і такі люди все менше отримують задоволення від роботи і відчувають стан психологічного та фізіологічного дискомфорту, самовираження і повага до себе та інших подібних людей у ​​них досягає найвищої точки за весь період кар’єри. Вони зацікавлені в збереженні рівня оплати праці, але прагнуть збільшити інші джерела доходу, які замінили б їм заробітну плату даної організації при виході на пенсію і були б гарною добавкою до пенсійної допомоги.
На заключному – пенсійному етапікар’єра в даній організації (виді діяльності) завершена. З’являється можливість для самовираження в інших видах діяльності, які були неможливі в період роботи в організації або виступали у вигляді хобі (живопис, садівництво, робота в громадських організаціях та ін.) Стабілізується повага до себе і таких же побратимів по пенсії. Але фінансове становище і стан здоров’я в ці роки можуть зробити постійною турботу про інші джерела доходу і про здоров’я [2].
[bookmark: 471]Знання потреб, що переважають на різних етапах, дає уявлення про мотивацію переходів від етапу до етапу, а також орієнтації про найефективніші стимули на кожному з них. Разом із кар'єрограмою ці дані дають можливість науково підійти до управління кар'єрою.
Певний інтерес становить дослідження етапів кар'єри у зв'язку з розвитком працівника протягом його ділового життя.
Перші місяці роботи після навчання мають для молодого працівника особливу значущість і складність. Він зіштовхується з багатьма невідомими й може припуститися багатьох помилок. Головне, що турбує нову людину, – це ввійти в колектив і знайти своє місце в ньому. Даний період можна порівняти з вивченням нової гри: є правила, які потрібно зрозуміти, і варіанти, які необхідно вибрати. Це – час швидкого навчання.
У перші роки своєї роботи людина має потребу в зростанні; головним для неї є «влучення в ціль». Може статися, що традиції колективу перешкоджатимуть цьому, і людина буде діяти сміливо, майже нахабно. Цей етап в індивідуальному розвиткові можна було б визначити як боротьбу і пошук визнання.
Вливаючись у новий колектив і нагромаджуючи досвід, людина вступає в нову фазу — фазу консолідації. Особистісне визнання вже не є проблемою, та постає необхідність розширювати сферу застосування своїх здібностей, домагатися визнання себе як потрібного і кваліфікованого співробітника. Цінності переосмислюються, відбувається переоцінка важливості роботи. Люди, які досягли періоду консолідації, по-іншому починають дивитися на свої досягнення.
Дещо пізніше багато менеджерів переживають період серйозних змін і переоцінок. У цей час вони починають сприймати себе більш уважно. Беруть під сумнів значення своєї роботи, ставлячи собі питання, чи потрібно витрачати життєві сили на старанну роботу. Цю фазу називають переоцінкою, і якщо менеджер проходить її успішно, він набуває високого рівня професіоналізму і самоповаги.
Ще пізніше висококваліфікований менеджер піклується про благополуччя всієї організації, зосереджує увагу на розвитку інших співробітників, особливо молодших за себе, намагається допомогти їм працювати більш ефективно. Це період мистецтва управління, протягом якого більше уваги приділяється не своєму розвитку, а розвитку інших.
Слід зазначити, що перехід від одного етапу до іншого пов'язаний із виникненням стресів і зосереджує в собі загрозу для здоров'я менеджера.Дослідження показують, що з аспектом розвитку пов'язані не тільки етапи кар'єри, а й стадії життя. Кожна стадія життя характеризується потребою працювати над певними завданнями розвитку для того, щоб індивід зміг переміститися в наступну стадію. Це дає можливість визначити для кожного етапу відповідні завдання.

1.5. Процес управління кар’єрою персоналу
Управління кар'єрою персоналу – це комплекс заходів, що здійснюються кадровою службою підприємства, з планування, організації, мотивації і контролю службового зростання персоналу, виходячи з його цілей, потреб, можливостей, здібностей та схильностей, а також виходячи із цілей, потреб, можливостей і соціально-економічних умов підприємства [9].
	Управління кар'єрою полягає в тому, що, починаючи з моменту прийняття працівника у підприємство, і, закінчуючи передбачуваним його звільненням з роботи, необхідно організувати планомірне горизонтальне і вертикальне просування по системі посад або робочих місць. Працівник повинен знати не тільки свої перспективи на короткостроковий і довгостроковий період, але і те, яких показників він повинен досягти, щоб розраховувати на просування по службі.
Під плануванням кар’єрного просування персоналу підприємства слід розуміти розробку цільової програми поетапного просування працівників підприємства по службовій драбині, що визначає перспективи їх службового зростання за встановлений час у певних організаційно-технічних умовах виробництва та фінансово-економічних можливостях підприємства. Це надає реальну можливість кожному працівнику найбільш ефективно розкрити свої професійні, ділові та особистісні якості.
Організація управління кар’єрним просуванням– це сукупність прийомів та методів раціонального сполучення елементів та ланок управляючої системи та її взаємозв’язку з об’єктом управління у часі та просторі, тобто вона передбачає проведення оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу. 
Мотивацію кар’єрного просування персоналу підприємства слід розглядати як процес стимулювання працівників до свого стрімкого кар’єрного та професійного розвитку та до здійснення більш ефективної діяльності, спрямованої на досягнення цілей підприємства. 
Моніторинг кар’єрного просування персоналу підприємства – це комплекс наукових, технічних, технологічних, організаційних та інших засобів, які забезпечують систематичний контроль за станом та тенденціями кар’єрного розвитку працівників.
Як показує практика, часто працівники не знають своїх перспектив в даному колективі, що говорить про погану постановку роботи з персоналом, відсутність планування і контролю кар'єри в організації.
Планування і контроль ділової кар'єри полягають у тому, що, починаючи з моменту прийняття працівника в організацію і закінчуючи передбачуваним звільненням з роботи, необхідно організувати планомірне горизонтальне і вертикальне його просування за системою посад або робочих місць. Працівник повинен знати не тільки свої перспективи на короткостроковий і довгостроковий періоди, але і те, яких показників він повинен досягти, щоб розраховувати на просування по службі.
Для кращого розуміння поняття «управління кар’єрою персоналу» доцільно розглянути як відбувається процес управління кар’єрою персоналу на підприємстві. Даний процес є досить складним, адже передбачає врахування інтересів, потреб та можливостей як персоналу, так і підприємства.
	Процес управління кар’єрою персоналу зображений на рис.1.1[4].
 (
Оцінювання персоналу та його консультування
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Порівняння
 
Потреби та можливості підприємства
 
Планування кар’єрного розвитку персоналу
Формальне навчання та програми розвитку 
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Рис. 1.1. Процес управління кар’єрою персоналу
Як видно із рисунка 1.1 у процесі управління кар’єрою персоналу відбувається зв’язок між порівнянням потреб та інтересів персоналу, з одного боку, та потребами і можливостями – з іншого. Що ж до персоналу підприємства, то для нього проводять консультації та періодичне оцінювання професійних та особистих здібностей.
	Підприємство, в свою чергу, проводить планування кар’єри персоналу, інформує про можливий розвиток його кар’єри, здійснює навчання, проводить періодичне оцінювання працівників. В результаті кожен працівник підприємства знаходить свій оптимальний напрям кар’єрного розвитку.
Управління кар’єрою варто починати вже при прийманні на роботу. Коли Вас приймають на роботу, Вам задають питання, в яких викладені вимоги організації – роботодавця. Вам же слід задавати питання, які відповідають Вашим цілям, які формують Ваші вимоги. Перерахуємо деякі питання, які задають поступаючи на роботу роботодавцю:
	1. Яка філософія організації по відношенню до молодих спеціалістів?
	2. Які шанси на отримання житла?
	3. Чи є знижки при купівлі працівниками продукції, яка випускається організацією?
	4. Чи практикуються в організації понаднормові роботи?
	5. Які системи оплати праці використовуються в організації?
	6. Чи має організація свої дитячі, лікувально-оздоровчі установи?
	7. Чи будуть створені умови для навчання, підвищення кваліфікації чи перепідготовки?
	8. У випадку скорочення працюючих чи зможу Ви розраховувати на допомогу організації в працевлаштуванні?
	9. Які принципи формування пенсійного фонду, можливі розміри пенсії?
	У процесі управління кар’єрою персоналу відбувається зв’язок між порівнянням потреб та інтересів персоналу, з одного боку, та потребами і можливостями – з іншого. Що ж до персоналу підприємства, то для нього проводять консультації та періодичне оцінювання професійних та особистих здібностей.
	Підприємство, в свою чергу, проводить планування кар’єри персоналу, інформує про можливий розвиток його кар’єри, здійснює навчання, проводить періодичне оцінювання працівників. В результаті кожен працівник підприємства знаходить свій оптимальний напрям кар’єрного розвитку.

1.6. Критерії оцінювання ефективності управління кар’єрою персоналу
Під час процесу управління кар’єрою працівників необхідно використовувати такі критерії: основні характеристики кар’єри, ставлення особистості до кар’єри, відповідність якостей особистості вимогам кар’єри (табл.1.5) [7].
	Основними характеристиками кар’єри персоналу є посада та її оклад. Особа з кращими кар’єрними показниками швидше досягає більшого окладу. На практиці не завжди можна правильно оцінити кар’єру персоналу підприємства, адже цьому може заважати відсутність системи показників, за якими працівники можуть бути винагороджені більшими окладами.
Другим критерієм є ставлення персоналу підприємства до кар’єри. Іншими словами, все залежить від самого персоналу, адже кар’єра буде ефективною в тому випадку, коли персонал позитивно сприйматиме її та оцінюватиме.

Таблиця 1.5 – Критерії оцінювання ефективності управління кар’єрою персоналу 
	Критерії оцінювання
	Об’єкт дослідження
	Недоліки
	Результат

	Посада та її оклад
	Основні характеристики кар’єри персоналу
	Відсутність системи показників
	Вища посада та більший оклад

	Ставлення самого персоналу до кар’єри 
	Ставлення персоналу до кар’єри
	Неправильне сприйняття кар’єри
	Успішна кар’єра персоналу підприємства

	Особистість, її тип характеру
	Відповідність якостей особистості вимогам кар’єри
	Невідповідність освіти та рис характеру 
	Успішна кар’єра персоналу підприємства



Третім найважливішим критерієм кар’єри персоналу підприємства є відповідність якостей особистості вимогам кар’єри. Не завжди диплом з відзнакою вищого навчального закладу гарантуватиме розвиток успішної кар’єри людини. Це пов’язане з тим, що сучасні професії ґрунтуються на використанні нових технологій та інформації, що потребує оволодіння новими знаннями і вміннями, а особи, які не здатні пристосовуватись до цих змін, не зможуть зробити кар’єру.
Із таблиці 1.5 можна зробити висновок, що між критеріями оцінювання управління кар’єрою персоналу підприємства існують значні відмінності, спільним є результат для всіх критеріїв, який передбачає ефективний розвиток кар’єри.
Так, щодо першого критерію оцінювання ефективності управління кар’єрою персоналу посади та її окладу, тооб’єктом дослідження єосновні характеристики кар’єри персоналу. Недоліком, в даному випадку є відсутність системи показників. Результатом є вища посада та більший оклад.
Що стосується другого критерію оцінювання ефективності управління кар’єрою ставлення персоналу до кар’єри, то недоліком, в даному випадку є неправильне сприйняття кар’єри. Результатом є успішна кар’єра персоналу.
Щодо третього критерію оцінювання ефективності управління кар’єрою персоналу особистості та типу її характеру, тооб’єктом дослідження євідповідність якостей особистості вимогам кар’єри. Недоліком є невідповідність освіти та рис характеру. Результатом є успішна кар’єра працівників.
Таким чином, критеріями оцінювання ефективності управління кар’єрою персоналу підприємства є: основні характеристики кар’єри, ставлення особистості до кар’єри, відповідність якостей особистості вимогам кар’єри.
	Для управління кар’єрою персоналу підприємств необхідні неабиякі зусилля як з боку персоналу, так і з боку підприємства. Від персоналу вимагається [8]:
	- чітке бачення особистих професійних перспектив та можливість планувати інші аспекти власного життя;
	- цілеспрямована підготовка до майбутньої професійної діяльності;
	- підвищення його конкурентоспроможності на ринку праці;
	- підвищення рівня життя, професійне зростання.
	Що стосується підприємства, то воно, в свою чергу, одержить:
	- можливість планувати професійний розвиток персоналу;
	- сукупність працівників, які будуть зацікавлені у професійному зростанні;
	- групу осіб, які пов’язують свою професійну діяльність з підприємством;
	- плани розвитку кар’єри окремих працівників, що, в свою чергу, сприятиме визначенню потреби в професійному розвитку.

Питання для самоконтролю

1. Розкрийте сутність кар’єри персоналу.
2. Охарактеризуйте види кар’єри персоналу.
3. Розкрийте суть стрімкої кар’єри працівника.
4. Що являє собою впливова кар’єра персоналу?
5. Які Ви знаєте фактори, що впливають на розвиток кар’єри працівника?
6. Розкрийте зміст принципів кар’єри персоналу.
7. Охарактеризуйте етапи кар’єрного просування людини протягом її життя.
8. Розкрийте зміст процесу управління кар’єри персоналу.
9. У чому полягаютькритерії оцінювання ефективності управління кар’єрою персоналу?
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2.1 . Етапи розвитку кар’єри
Аналіз розвитку управління кар’єрою свідчить, що в її історії чітко простежується п’ять історичних періодів: період древньої кар’єри, період середньовічної кар’єри, період буржуазної кар’єри ХVII – XVIII ст. н.е., період «бюрократичної» кар’єри та період «масової» кар’єри (табл. 2.1) [12].
Першим періодом розвитку кар’єри є розвиток економічної думки Стародавнього світу. 
Літературними джерелами того періоду були буддійські і брахманістські релігійні трактати. Економічні погляди формувалися під впливом релігії. Основне питання, яке турбувало людей, – це станова ієрархія. Рабство є певною перешкодою для досягнення стану нірвани, тобто кінцевого спасіння [11].
У релігійних трактатах зазначалось, що життя людини – це взаємозв’язок релігійного обов’язку, матеріальної вигоди та чуттєвої любові. Економіка розглядалась як сукупність тваринництва, землеробства, торгівлі та лихварства. Ідеальним у економіці вважався незалежний господар. Основними джерелами доходів держави були прибутки державних підприємств, податки, штрафи і мито. 

Таблиця 2.1 – Етапи розвитку кар’єри
	Етапи розвитку кар’єри
	Характеристика розвитку кар’єри

	1. Період древньої кар’єри
(IVст.до н.е. – початок V ст. н.е.)
	Відбувається зародження такого поняття як “кар’єра”. Створюється додатковий продукт. Даний період завершується, коли відбувається поділ праці на розумову та фізичну.

	2. Період середньовічної кар’єри
(середина V – початок XVII ст. н.е.)
	Відчутна соціальна нерівність між людьми. Дана ситуація пояснюється пануванням релігії. Кар’єра доступна лише привілейованим. Відбувається поява простих кооперацій.

	

3. Період буржуазної кар’єри 
(30 – ті роки ХVII – XVIII ст. н. е.)
	Відбувається поява найманих працівників, які не є власниками. Створюються умови для розширення суспільного поділу праці. Окремо виділяється управління від виробництва і капіталу. Підприємець визначається як четвертий фактор виробництва. Завершується даний період тоді, коли відбувається поява професійних менеджерів. 

	4. Період «бюрократичної» кар’єри (XIX –початок XX ст. н.е.)
	Відбувається поділ кар’єри. Виділяють управлін-ську, фінансову та виробничу кар’єру. Центральне місце в управлінні належить бюрократизації управлінського апарату.

	5. Період «масової» кар’єри
 (середина XX ст. – сьогодення)
	Вступає в дію закон рівності всіх людей. Всі люди мають рівні можливості для розвитку своєї кар’єри. 



	Саме на першому етапі розвитку кар’єри відбувається поділ людей на два класи: керуючих та керованих. Разом із тим, було проведено поділ праці на розумову та фізичну. Розумову працю повинні виконувати вільні люди. Ця праця пов’язана з функціями нагляду і управління. Фізичну працю повинні виконувати раби.
	Особливістю розвитку кар’єри на даному етапі було те, що почали  створюватись необхідні умови для покращення ведення господарства і зростання продуктивності праці рабів, що реалізовувалось через матеріальні та моральні стимули.
Разом із тим, дослідники того часу стверджували, що необхідно провести поділ населення країн на бідних та багатих. Це дасть змогу кожній людині за свою роботу отримувати певну частину прибутку, враховуючи її здібності, які є обмеженими, та відповідно до потреб, що є безмежними. Також людина повинна займатися тим видом діяльності, який їй найбільше відповідає.
Таким чином, основні положення першого періоду історичного розвитку кар’єри людей дали початок зародженню соціальних ідей, які дістали подальший розвиток у теоріях багатьох шкіл.
	Другим періодом розвитку кар’єри є період середньовічної кар’єри, який розпочинається з середини V століття. Розвиток економічної думки відбувався під керівництвом християнської церкви.
	Якщо розглядати економіку періоду середньовічної кар’єри, слід зазначити, що вона носила аграрний характер, тобто основна увага була зосереджена на натуральному господарстві. Що ж стосується поглядів людини, то вони носили теологічний характер. Життя общин того періоду було описано у «Салічній правді».
	Період середньовічної кар’єри передбачає розвиток ідей [1]:
· про рівність людей, тобто всі люди рівні перед єдиним Богом;
– про працю, адже вона була єдиним засобом для існування;
– про доцільність допомагати бідним, адже бути багатим на той час означало не бути справжнім християнином.
	Люди даного періоду почали відокремлювати рухоме майно, яке можна було передавати у спадок родичам, та нерухоме, що передбачало існування різноманітних його видів. Майном пана вважались також і раби. Тому якщо відбудеться вбивство раба, людина, яка вбила, повинна сплатити господареві певний штраф.
	Більша частина людей були селянами, які знаходились у власності володаря. У маєтках мали право жити майстри – ремісники. Все знаходилось під владою короля, який сам вирішував, скільки продавати, що купувати та які робити запаси. 
	Одним з дослідником того часу був Фома Аквінський. Він був переконаний, що поділ людей на класи є необхідністю від Бога, тобто кожна людина повинна знайти себе у житті, одні повинні будувати, інші працювати біля землі, а решта повинні присвятити себе духовній праці. Тяжка праця є «рабським заняттям» [3].
	Необхідно зауважити, що особливістю розвитку кар’єри людей у той період було те, що почали будуватись заводи, які згодом продавались підприємцям. Такі верстви населення як козацькі вдови, козацькі діти, які залишилися без батька, звільнялись від сплати податків, а ті козаки, які стали інвалідами, або козаки-одинаки знаходились на державному утриманні. Велику увагу почали приділяти сфері виробництва. 
Основними питаннями, які цікавили буржуазію на той час, стали: заробітна плата, прибуток, капітал, гроші, класи, рента та головною метою залишалося отримання свободи стосовно урядового контролю. Вся ця ситуація сприяла проведенню буржуазної революції та приходу до влади буржуазії [9].
	Третій період розвитку кар’єри є період буржуазного розвитку кар’єри людей, який передбачав стрімкий розвиток промисловості, наукових досліджень у математиці, фізиці, філософії, механіці.
	Основним здобутком буржуазного періоду розвитку кар’єри людини є те, що науковці даного періоду крім розробки теоретичних поглядів здійснили ряд їх практичних застосувань, тобто відбувся перехід від процесу обігу до процесу виробництва. Тому класиків, на відмінну від своїх попередників, можна вважати засновниками нової економічної думки. 
	Аналізуючи дослідження вчених-класиків, слід зауважити, що всі вони прагнули до проголошення економічної свободи та розвивали ідею природного порядку, що зумовлений існуванням об’єктивних економічних законів. У своїх працях вчені особливу увагу приділяли проблемі цінності, яка розглядалась у поєднанні з трудовою теорією.
	Економічний розвиток країни вони розглядати як живе явище. Економічні взаємозв’язки між людьми будують своє підґрунтя на етапі обміну продуктами праці. Для того, щоб країна економічно ефективно розвивалась, необхідний міжгалузевий поділ праці. Він сприятиме вільному обміну між різними галузями виробництва.
Дослідники того часу намагалися дослідити суспільне відтворення за допомогою наукового методу та провести макроекономічний аналіз сукупного суспільного продукту. Також вони почали поділяти людей на п’ять класів: клас виробників, клас некорисний, клас власників землі, клас підприємців та клас робітників, які працюють і отримують за це заробітну плату [7].
Особливу увагу слід звернути на дослідження відомого теоретика та практика того часу Тюрго, який провів ряд економічних реформ. Це такі як: скасування збору податків із землевласників, скасування обмежень у сфері виробництва і торгівлі, сплата грошима дорожніх повинностей.
Ще одним відомим дослідником того періоду був Адам Сміт, який перший досліджував людину з погляду її моральної, громадської та економічної природи. Вибір людиною тієї чи іншої форми діяльності зумовлений поділом праці. Все економічне життя людини ґрунтується на об’єктивних закономірностях, які передбачають соціальні умови, такі як захист своїх прав та інтересів.
На противагу своїм попередникам Сміт стверджував, що першоджерело багатства – це праця, саме від якої залежить кількість продуктів та речей, які буде мати людина. Велику роль при визначенні ефективності праці відіграє продуктивність праці, яка передбачає збільшення її рівня за рахунок: вправності робітника, економії часу на працю, використання нових методів та механізмів, які дають змогу виконати більше завдань.
Що стосується поділу людей на класи, то Сміт виділяв три класи: підприємці, наймані працівники та землевласники [8]. 
Французькими дослідниками, які на той час вивчали питання розвитку суспільства, були Жан Батист Сей та Фредерік Бастіа. У своїх дослідженнях вони довели, що вся праця людей є продуктивною, оскільки під час її здійснення відбувається взаємозв’язок праці людей, природи та капіталу. На відміну від своїх попередників, дослідники визнавали тих робітників, які надають послуги і які певною мірою задіяні у розвитку виробництва.
Фредерік Бастіа був засновником теорії «економічної гармонії», суть якої зводиться до того, щоб у суспільстві було узгодження інтересів, яке повинно відбуватися на основі споживання та обміну, тобто особа має можливість обрати професію, яка найбільше відповідає її здібностям, та довести свою необхідність у суспільстві. Що стосується сукупного продукту, то його розподіл проводять пропорційно до внеску людини у виробництво. 
На думку Бастіа, заробітна плата бере свій початок із суспільного продукту. Він був переконаний у тому, що тільки завдяки корисності, яку створює робітник, можливе її втілення у товари та послуги. Дослідник розвивав теорію послуг, на основі якої він розвинув ідею, за якої країна повинна розвиватися на основі вільного підприємництва та економічної гармонії.
Під час Великої депресії близько 30% робітників світу були безробітними. Багато вчених того часу стверджували, що безробіття залежить від непередбачуваних обставин та може виникати у будь – який момент часу. Однак, не слід забувати, що разом з вільною конкуренцією поруч крокує повна зайнятість. Тому таке явище як безробіття може з’явитися несподівано. Отже, розвиток кар’єри обернено пропорційно залежить від рівня безробіття.  
Четвертим періодом розвитку кар’єри працівника є період бюрократичної кар’єри, який охоплює XIX – початок XX ст. н.е. Період характеризується занепадом дрібного виробництва, зубожінням багатьох людей та майновим розшаруванням. Від початку XIX ст. і до серединиXX ст. виникає досить значна кількість наукових шкіл та ідей вчених – дослідників. Це такі як: соціалісти, соціалісти-утопісти, марксистська економічна теорія, німецька економічна теорія, маржиналізм, теорії російських вчених, теорії українських дослідників. 
Так, основними ідеями того часу, які пов’язані із розвитком трудової діяльності людей, були [12]:
· проголошення протилежності інтересів бідних і багатих;
· розмежування власності і праці;
· необхідність створення «Народного банку»;
· панування трудящих – четвертого стану людей;
· доцільність створення виробничих асоціацій;
· припинення використання «залізного закону» заробітної плати робітників;
– формування асоціацій, яке буде відбуватись за рахунок створення промислових утворень. Це своєрідні об’єднання торговців, промисловців, фермерів, робітників, вчених та банкірів. Управляли асоціаціями вчені та підприємці;
– господарська система суспільства повинна складатися з окремих одиниць – простих кооперацій, які передбачають поділ праці, спеціалізацію та являють собою своєрідні акціонерні товариства;
– необхідність рівності між людьми, тобто кожна людина має право на працю, отримувати певну винагороду для забезпечення своїх потреб;
– підвищення трудової дисципліни і продуктивності праці;
– покращення організації виробництва, умов праці та життя робітників;
· створення умов для ліквідації безробіття;
– утворення виробничої кооперації та кооперації із збуту і обміну продукції.
У працях російських та українських вчених теоретиків і практиків основними питаннями були питання землеволодіння, праці людей, їхньої поведінки, питання заробітної плати. Всі ці ідеї сприяли розвитку суспільства, виникненню галузей та підприємств, що забезпечувало можливість професійного просування людей у їхньому трудовому житті.
П’ятий період розвитку кар’єри – це період масової кар’єри персоналу підприємств, який бере свій початок у середині XX ст. і до сьогодення. За даний період виникають різноманітні течії, які сприяють стрімкому розвитку кар’єри людей у трудовій діяльності. Значної уваги потребує кейнсіанство (неокейнсіанська теорія, посткейнсіанство), неокласична теорія, неолібералізм (паризька, чиказька, лондонська, фрейбурзька школи), теорії та погляди сучасних дослідників.
Основними постулатами кейнсіанства були [10]:
– необхідність виникнення профспілок для захисту економічних інтересів робітників;
– вивчення причини безробіття;
· дослідження сутності повної зайнятості.
Кейнс свої ідеї намагався запровадити на практиці, але спочатку його не підтримували, однак згодом багато запропонованих ним заходів було проведено, а саме: виконання громадських робіт, фінансування будівництва господарських об’єктів для держави, дефіцитне фінансування.
Продовженням дослідження ідей, пов’язаних з розвитком економіки, займалися представники неокласичної теорії та неолібералізму. Аналізуючи їхні погляди та практичні впровадження, можна виділити основні з них:
· необхідність збільшення кількості акціонерних підприємств;
· розповсюдження акцій між людьми – працівниками підприємств;
· можливість професійного розвитку особистості;
· демократизація підприємницької діяльності;
– виникнення конкуренції на ринку товарів, послуг, робочої сили;
– вперше почали досліджувати особисті якості людини (авторитет, ініціативність, здатність до співпраці, вміння знаходити спільну мову з колегами).
	У зв’язку з розвитком суспільства, проведенням науково – технічної революції відбувається зміна становища робітників. Всі ці умови сприяли знищенню класів та конфліктів між ними, тобто економічні, трудові та соціальні відносини набувають мирного характеру.
	Найбільший вплив на створення масового виробництва спричинило становлення «індустріального суспільства». Тому сучасні дослідники виділяють п’ять стадій економічного зростання суспільства: традиційне суспільство, підготовка передумов для піднесення, піднесення, рух до зрілості, ера високого масового споживання.
	На завершальному етапі розвитку кар’єри людини – масовому розвитку відбувається зміна пріоритетів суспільства. Основна увага зосереджена не на виробництві, а на споживанні, тобто характерною рисою є випуск товарів тривалого використання.

2.2 . Теорії управління кар’єрою персоналу
Найвідомішими теоріями управління кар’єрою є: теорія німецького вченого Оствальда, теорія О. Гроссмана, теорія вибору кар’єри Джона Голланда, теорія очікувань В. Врума, теорія справедливості Д. Адамса, наукові постулати В. Романова, М. Іріс та К. Баррет, проблеми середнього віку у працях Хейвігхерста, Еріксона та Пека.

2.2.1. Теорія німецького вченого Оствальда
Теорія німецького вченого Оствальда, який на основі дослідження творчих біографій великих учених виявив, що високих результатів досягнули люди з різними та навіть протилежними типами характеру. При цьому деякі з них за проявами свого характеру сприймалися оточуючими, як люди рядові.
У своїй книзі «Великі люди» Оствальд сформулював гіпотезу, що потрібно виявляти не те, які риси вдачі необхідні для досягнення високих результатів, а те, які умови сприяють найбільшою мірою досягненню цих результатів [6]. 
На сьогоднішній день гіпотеза Оствальда отримала широке теоретичне та практичне підтвердження. Для управління персоналом висновок з неї такий: керівництву підприємств слід уникати уніфікованих способів організації та мотивування праці і більше піклуватися про індивідуальний підхід до стимулювання працівників, створюючи тим самим для кожного з них найбільш сприятливі умови.
Управління кар’єрою працівників певною мірою є природним продовженням і результатом всієї діяльності служби управління персоналом. Даний процес починається вже на етапі найму, в ході якого претендентові має бути представлена повна і достовірна інформація про можливості та перспективи роботи на підприємстві.Добре продумана та організована програма підготовки і підвищення кваліфікації працівників обумовлює реалізацію планів з побудови кар’єри: підвищення у посаді, переміщення тощо.
Організація роботи з планування та реалізації кар’єри працівників включає:
– ознайомлення працівників з наявними на підприємстві можливостями просування у вигляді проведення консультацій; 
– регулярне інформування та консультування про нові можливості розвитку кар’єри; 
– розробку програм підтримки та психологічного консультування, які протидіють кризам кар’єри; 
– переміщення працівників по трьох напрямах: 
1) просування вгору по рівнях кваліфікаційного або службового зростання;
2) горизонтальне переміщення (ротація);
3) пониження.

2.2.2. Теорія О. Гроссмана
О. Гроссман – відомий німецький економіст розробив рекомендації для досягнення успіху та детально описав в своїй книзі «В успіху є метод», яка нещодавно видана в Німеччині. Він вважає, що більшість менеджерів, які тільки починають працювати, могли б досягти значно більших успіхів в своїй діяльності, якщо б діяли більш планомірно і цілеспрямовано. Більше того, своїм першочерговим завданням кожен працівник повинен вважати конкурентне визначення завдань, що стоять перед ним. Відсутність «правильних» завдань ототожнюється із збільшенням їх множин, що, як правило, ставить бар’єр перед досягненням успіху [8].
За оцінкою Гроссмана, лише три відсотки німецьких підприємств чітко сформували завдання та менше одного відсотка – ретельно відпрацьовану стратегію дій на конкретний відрізок часу. Але ретельне відпрацювання завдань і роботи підприємства – це далеко не все, що вимагається в сучасномуменеджменті. 
Найважливішим фактором залишається особистість самого підприємця чи менеджера, який повинен володіти цілою низкою особистих якостей і постійно займатися їх розвитком та удосконаленням. 
Найвищі досягнення базуються виключно на вищому професіоналізмі, щоденному тренінгу та підвищенні рівня своїх здібностей, в тому числі й фізичної підготовки, тому що більше 80% працівників можуть розвинути успіх свого підприємства тільки за рахунок кращої мобілізації сил та здібностей.
В центрі ділової активності удосконалення професійних здібностей повинні знаходитися три методичні настанови:
– розробка конкретної мети та стратегії для її досягнення на основі глибокого аналізу загального стану справ;
– поєднання головної мети з планами її досягнення на конкретнихвідрізках вирішення поставленого перед собою завдання;
– забезпечення реалізації поставлених завдань чітким плануванням часу, потрібного для їх досягнення.
 Ще одна умова щодо шляхів досягнення успіху: не забувати про особисте життя, оскільки ділове та особисте життя працівника взаємопов’язані та впливають одне на одного. Тільки монолітна життєва позиція може дати людині повне задоволення від життя, відчуття щастя. При цьому слід не забувати про здоров’я, адже саме воно є важливим фактором успіху чи неуспіху в житті та роботі. Потрібно сказати, що менеджер високого классу відрізняється від просто менеджера глибокоосмисленим та цілеспрямованим використанням часового фактора. Нестача часу – професійна хвороба старанних. У того, хто володіє методами економії часу, значно підвищується ефективністьтрудових затрат. Однак не потрібно при цьомузабувати про головну мету руху. Тому, хто прямує в хибному напрямку, не допоможе економія часу.
З точки зору аналізу менеджменту, головною передумовою є визначення відносно правильних завдань та відпрацювання відповідної стратегії їх досягнення. В цьому полягає половина успіху. Ясність завдань – головний фактор успіху. Для досягнення істинних успіхів потрібно повністю володіти ситуацією та докладати багато зусиль. 
Саме тому кожен менеджер повинен, в першу чергу, поставити собі запитання: які цілі він прагне досягнути у найближчі кілька років, які здібності йому потрібно розвивати в собі для досягнення цих цілей. При цьому кожен повинен ретельно продумати та уявити собі, які першочергові фактори можуть в тій чи іншій ситуації забезпечити йому особистий успіх. При цьому потрібно дотримуватися принципу – максимальний успіх за розумної мобілізації енергії та часу. Кожен, хто хоче зробити успішну кар’єру, повинен тверезо й об’єктивно оцінити свої сили і здібності, визначити, що йому потрібно для самовдосконалення й розвитку, знайти свою мету і шляхи її досягнення. 

2.2.3. Теорія вибору кар’єри Джона Голланда
Джон Голланд розробив теорію вибору кар’єри. Сутність даної теорії полягає в тому, що кожна людина у своєму житті повинна зробити вибір професії. 
На думку Голланда, цей вибір є виразом особистості, а не випадкова подія, тобто досягнення людини у тому чи іншому виді кар’єри залежить від відповідності між особистістю та обставинами роботи.
Кожна людина належить до одного із шести типів особистості [4]:
1) реалістичний – людина віддає перевагу діяльності, яка пов’язана з маніпулюванням інструментами і механізмами;
2) соціальний – людина любить працювати разом, при цьому допомагаючи іншим, цілеспрямовано ухиляється від систематичної діяльності, в т. ч. механічної;
3) дослідницький – людина надає перевагу бути аналітиком, допитливим, методичним та точним;
4) підприємницький – людина, яка любить діяльність, що дає можливість впливати на інших для досягнення цілей;
5) конвенціональний – людина любить систематично маніпулювати даними, записами, репродукціонування матеріалів;
6) артистичний – людина експресивна, оригінальна, внутрішньо зосереджена.
Таким чином, згідно з теорією Голланда, один із типів особистості завжди домінує, але людина, пристосовуючись до умов обставин, використовує стратегії в рамках двох і більше типів.
Що ж до планування кар’єри персоналу підприємства, то його необхідно розглядати крізь призму сучасних теорій мотивації.


2.2.4. Теорія очікувань В. Врума
[bookmark: _GoBack]Теорія очікувань свідчить, що людина прагне у будь-якій ситуації отримати максимум бажаного результату, тобто в процесі роботи людина прагне до отримання різноманітних винагород та максимального задоволення потреб. До таких потреб належать просування по службі та знання перспектив свого просування. Очікуючи, що вибраний тип поведінки приведе до досягнення бажаного, людина розподіляє свої зусилля та прагне досягнути оптимального співвідношення в системі «затрати–результати–винагорода–валентність». 

2.2.5. Теорія справедливості Д. Адамса
Засновником теорії справедливості є С. Адамс, який на основі досліджень, проведених в компанії «Дженерал Електрик», сформулював її засадничі положення [7].
Головна ідея теорії справедливості полягає в тім, що в процесі праці людина постійно порівнює те, як були оцінені її дії чи заслуги, з тим, як були оцінені дії та заслуги інших. І на підставі цього порівняння залежно від того, задоволена вона такою оцінкою чи ні, людина змінює характер своєї поведінки. Основні положення цієї теорії.
Сприйнята винагорода індивіда — суб’єктивна оцінка індивідом загальної суми винагород, отриманих ним за результатами діяльності.
Сприйнята винагорода інших — суб’єктивна оцінка суми всіх винагород, які, на думку індивіда, отримали окремі люди і групи людей, з якими індивід себе порівнює.
Сприйняті витрати індивіда — оцінка людиною того, яких зусиль вона докладала для виконання певних дій і отримання результатів. У цю оцінку включаються не тільки безпосередні трудові зусилля, а й такі персональні характеристики, як кваліфікаційний рівень, вік, тривалість роботи в організації, соціальний статус тощо. При цьому індивід, що здійснює порівняльну оцінку, сам формує набір складових свого внеску незалежно від думки інших.
Сприйняті витрати інших — уявлення індивіда про сукупну величину зусиль, докладених особами, з якими він себе порівнює.
Норма — відношення сприйнятих витрат до сприйнятої винагороди. Розглядаються два види норм, а саме: норма як відношення сприйнятої винагороди індивіда до сприйнятих власних витрат і норма як відношення сприйнятої винагороди інших до сприйнятих витрат інших.
Теорія справедливості стверджує, що для людини принципово важливим є співвідношення її норми з нормою інших. Якщо норми, за оцінкою індивіда, однакові, то навіть за винагороди, що не повністю задовольняє його потреби, він відчуває задоволення, оскільки в цьому разі всі мають однакове співвідношення винагород і витрат. Якщо ж норма індивіда нижча, то він уважає, що сталася несправедливість.
У цьому контексті зазначимо: думка, що побутує в управлінській практиці, ніби нерівність підштовхує людей до поліпшення результатів, а рівність демотивує людей, не знаходить достатнього підтвердження. Справжню рівність не треба ототожнювати зі зрівнялівкою. Зрівнялівка передбачає розподіл винагороди без урахування трудових затрат, внеску в результати роботи. Рівність — це однакова винагорода за однаковий внесок. Рівність погана лише тоді, коли загальний рівень результативності низький. Якщо він високий, то рівність є важливим спонукальним мотивом трудової діяльності.
У тому разі, коли за оцінкою індивіда має місце несправедливість, у нього виникає почуття невдоволення і знижується мотивація до праці. Адамс указує на шість можливих реакцій людини на несправедливість.
Індивід може вирішити, що треба зменшити затрати власної праці. Згадаємо широковідомі висловлювання: «Керівництво робить вигляд, що винагороджує, а я робитиму вигляд, що працюю» або: «За таку оплату я не маю наміру викладати душу на роботі». Результатом є зниження інтенсивності і якості праці.
Людина може зробити спробу «домогтися справедливості». Вона вимагатиме збільшення оплати, поліпшення умов праці, просування по службі тощо. Можлива й інша реакція, коли, намагаючись компенсувати невиплачену, на її думку, винагороду, людина починає красти продукцію або використовувати інші протизаконні форми збільшення оплати своєї праці за рахунок організації [7].
Індивід може провести переоцінку своїх можливостей, вирішивши, що він завищував свої здібності. При цьому в людини знижується рівень упевненості в собі, вона вирішує спинитися на досягнутих результатах, оскільки вони, за суб’єктивною оцінкою, відповідають її можливостям.
Реакцією на несправедливість може бути спроба індивіда вплинути на організацію і тих осіб, працю яких, на його думку, було несправедливо оцінено вище з тим, щоб змусити цих осіб збільшити затрати праці, інтелектуальний внесок або домогтися зменшення їхньої «несправедливої» винагороди.
Індивід може змінити об’єкт порівняння, вирішивши, що окремі люди чи групи людей, що з ними він себе порівнював досі, перебувають в особливих умовах (широкі зв’язки і контакти з впливовими особами, виняткові особистісні якості і здібності тощо). Людина вирішує, що з ними їй не зрівнятися і вибирає собі більш підхожий об’єкт для порівняння.
Людина може зробити спробу перейти в інший підрозділ або навіть звільнитися з організації.
Отже, оскільки сприйняття індивидів має суб’єктивний характер, украй важливо зробити доступною інформацію про те, хто, як, за що і скільки отримує винагороди. Особливо важливо мати зрозумілу всім систему оплати праці, точний перелік чинників, що визначають величину заробітної плати.
Люди, як правило, орієнтуються на комплексну оцінку винагороди, і оплата праці відіграє в ній важливу, але не єдину і не обов’язково визначальну роль.
Забезпечення однакової винагороди за однакову працю є однією з передумов створення ефективної системи мотивації трудової діяльності.
Для успішного управління людьми менеджери мають не тільки намагатися створювати атмосферу справедливості, а й знати, що про це думають їхні підлеглі. Для цього треба запроваджувати моніторинг оцінки справедливості винагороди всіма працівниками організації.

2.2.6. Наукові постулати В. Романова, М. Іріс та К. Баррет
Помітним явищем у вивченні кар’єри стали наукові праці В.Романова. У них розкриваються концептуальні основи кар’єри і кар’єрної стратегії; аналізується стан та стратегічні орієнтири кар’єрного розвитку на державній службі; досліджуються проблеми регулювання кар’єри державних службовців; узагальнюється стратегія і тактика самоврядування кар’єрою [13]. 
Соціологічний та психологічний підходи до вивчення проблеми дозволяють розглядати діяльність спеціаліста як систему відношень, а також як соціальний процес, у якому в ході наукового пізнання виявляються певні закономірності й тенденції його розвитку, фактори, які сприяють, а іноді і перешкоджають конструктивному розвитку їх кар’єрного процесу.
Соціологічний аналіз дозволяє показати, що кар’єрний процес випробовує вплив гальмуючих його сил, які в кількісному і якісному відношеннях надзвичайно різноманітні та різновекторні. Соціологічний підхід орієнтує на визнання цілісності, унікальності природно-соціальної та культурно-професіональної індивідуальності, дає можливість розглядати його навчання, розвиток і діяльність як єдиний процес професійної соціалізації, яка дозволяє успішно реалізувати службову кар’єру.
Відомі вчені та науковці М. Іріс і К. Баррет провели дослідження двох груп техніків. Одна група – робітники, що мали задоволення від роботи, інша – робітники, які роботою не задоволені. Усі досліджувані заповнювали той самий тест, у якому їх просили оцінити важливість виконуваної ними роботи і відповісти на запитання, що стосуються задоволення роботою та життям узагалі. Дослідження встановили, що саме задоволення роботою є необхідною складовою загального задоволення життям, а не навпаки. Ця закономірність найбільш чітко прослідковувалася у робітників, що вважали свою працю надзвичайно важливою.
Людину можуть задовольняти одні аспекти її роботи і не задовольняти інші. Основним фактором, що визначає ступінь задоволення роботою є сподівання та потреби людини на шляху свого особистісного розвитку. Позитивні тенденції кар’єроорієнтованого розвитку особистості підвищують самооцінку, рівень мотивації індивіда і його відданість справі. 
Однією зі складових елементів життєвого розвитку особистості є її професійний розвиток. Те, що раніше визначалося як професійний життєвий шлях, професійне самовизначення, професійна діяльність, тепер означає поняття професійної кар’єри особистості. Умови зростаючої конкуренції сучасного ринку праці підвищують роль індивідуального планування кар’єри. Простежується тонка межа між розвитком конкретної особистості як професіонала і соціальними інтересами.
Найважчий період становлення професійної конкурентоздатності є ранній період особистісної зрілості. У період ранньої професійної зрілості, що пов’язаний з періодом особистісної зрілості, відбувається становлення професійної конкурентоздатності спеціаліста. Можна виділити традиційні рівні професійної зрілості [12]: 
· ранній – пов’язаний з вибором професії; 
– середній – пов’язаний з професійною кар’єрою і формуванням професійної конкурентоздатності; 
– пізній рівень характеризується вищими досягненнями, творчою зрілістю.
У професійному сценарії всіх типів і рівнів професійної конкурентоздатності відбувається не тільки успіх у кар’єрному рості, але й особистісні кризи, що пов’язані з пониженням рівня конкурентоздатності спеціаліста.
У середині життя часто відбувається процес самоаналізу, пов’язаний з переоцінкою професійного вибору і просування вперед, який може привести людину до зміни напрямку своєї кар’єри. Причиною може послужити невдоволення результатами чи характером своєї професійної діяльності, що можуть викликати певні особистісні переживання, пов’язані з кризою даного віку. 
Слід зазначити, що процес переоцінювання життєвого вкладу, включаючи роботу, більш властивий людям саме середнього віку, оскільки у старшому віці люди або на пенсії, або характер трудової діяльності їх влаштовує, їм складніше змінювати свій спосіб життя. Люди ж молодого віку ще недостатньо визначились зі своїм професійним вибором, у них ще мало досвіду, щоб його переоцінювати.
2.2.7. Проблеми середнього віку у працях Хейвігхерста, Еріксона та Пека
Проблеми кризового періоду пов’язані не тільки з професійними кар’єрними орієнтаціями, але й родинними проблемами менеджерів. Учені Хейвігхерст, Еріксон і Пек, описуючи хід розвитку особистості, визначили завдання для середнього віку [6].
Однією з нагальних потреб є необхідність одночасного пристосування «до зрослої відповідальності за старіючих батьків і обов’язків стосовно дітей, що стають незалежними дорослими». Важливими є також завдання переглянути стосунки з дітьми та відпустити їх у самостійне життя, навчитися жити у «спорожнілому гнізді».
Саме тому, збільшення середньої тривалості життя та вплив сучасних суспільних умов дозволяють менеджерам довше працювати і діяти згідно з власним вибором. Виконавши свої батьківські обов’язки, незважаючи на неминучість деякого зниження доходів, вони можуть вільно змінювати свій спосіб життя, чому, в свою чергу, сприяє терпиме ставлення сучасного суспільства до відхилень від прийнятих соціальних норм. 
Проте, кількість менеджерів середнього віку, що різко змінюють напрямок своєї професійної діяльності, є невеликою. Як правило, це або ті менеджери, яких не влаштовує реалізація їхніх здібностей на роботі, або ті, хто вважає, що здатні на більше, але нинішня трудова діяльність цього не може дати, або це менеджери, які змушені змінювати роботу внаслідок «професійного згоряння».
Загалом ситуація, коли неможливо досягти бажаних результатів у професійній діяльності (кар’єрі), небезпечна підвищенням рівня тривожності та порушенням душевної рівноваги, що аж ніяк не сприяє особистісному росту менеджера.
Таким чином, аналіз еволюції теорії і практики управління кар’єрою персоналу дає змогу визначити особливості розвитку кар’єри:
– перехід від землеволодіння до виникнення та функціонування промислових підприємств;
· відбувається розширення виробництва;
· визначення персоналу як головної складової частини підприємства;
· виникнення кар’єри в різних сферах господарювання;
· рівність всіх людей та однакові можливості для розвитку кар’єри;
· поділ кар’єри на види: управлінську, фінансову та виробничу;
– у країнах з розвиненою ринковою економікою напрацьована велика кількість наукових теорій та практичного матеріалу з управління кар’єрою персоналу.

Питання для самоконтролю

1. Які етапи розвитку кар’єри Ви знаєте?
2. Охарактеризуйте особливості періоду середньовічної кар’єри.
3. Що характерно для періоду «масової» кар’єри?
4. В чому полягає суть теорії німецького вченого Оствальда?
5. Який вчений розробив теорію вибору кар’єри?
6. Які типи особистості розрізняють згідно з теорією вибору кар’єри?
7. Охарактеризуйте сутність теорії очікувань?
8. Наведіть наукові постулати В. Романова, М. Іріс та К. Баррет.
9. Які проблеми середнього віку Ви знаєте?
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РОЗДІЛ 3. КОНЦЕПТУАЛЬНІ ПІДХОДИ ДО УПРАВЛІННЯ КАР’ЄРОЮ ПЕРСОНАЛУ

План викладення і засвоєння матеріалу
3.1. Моделі кар’єри персоналу.
3.2. Методики кар’єрного просування персоналу.
3.3. Концепції управління кар’єрою персоналу.

3.1. Моделі кар’єри персоналу
З метою визначення особливостей розвитку кар’єри персоналу доцільно провести аналіз таких моделей кар’єри як: «сходи», «трамплін», «змія» та «роздоріжжя» [2].
1. Модель «сходи». Вона складається зі сходинок, кожна з яких передбачає певну посаду та розрахована на 5 років. Це пояснюється тим, що саме такий термін необхідний для того, щоб освоїти нову посаду та отримати певний досвід.








Рис. 3.1.  Модель розвитку кар’єри персоналу «сходи»

Модель «сходи» передбачає просування керівника за сходинками з поступовим підвищенням його кваліфікації та досвіду. У той період, коли досвід уже великий, керівник буде знаходитись на найвищій точці моделі, тобто на верхній сходинці. Після чого відбувається поступове сходження сходами моделі. Така тенденція можлива під час виконання роботи, яка передбачає прийняття рішень в екстремальних ситуаціях.
Таким чином, розглянувши модель «сходи», можна сказати, що вона має недолік, а саме, те, що вона не враховує поведінку керівників, які дійшли до найвищого рівня та не мають бажання залишати посаду, яку займають.
	2. Модель розвитку кар’єри персоналу «трамплін». Вона характерна для періоду застою в економіці. Суть даної моделі зводиться до того, що керівники, розвиваючи свою кар’єру, дійшли до певного рівня та не мають бажання просуватись далі службовими сходинками. Причиною такого явища може бути задоволеність своєю посадою, небажання її залишатидо виходу на пенсію [5].










Рис. 3.2. Модель розвитку кар’єри персоналу «трамплін»

Однак, недоліком моделі «трамплін» є те, за сучасних умов господарювання її можна використовувати тільки для великих підприємств.
3. Моделлю розвитку кар’єри персоналу є модель «змія».
Вона передбачає горизонтальнее переміщення працівника з однієї посади на іншу шляхом призначенняна нетривалий час (1-2 р.). Наприклад, майстер після навчання в школі менеджерів працює послідовно диспетчером, технологом і економістом, а потім призначається на посаду начальника відділу. Це дає можливість лінійному керівнику більш глибоко вивчити конкретні функції управління. Перш ніж стати директором підприємства, керівник протягом 6-9 років працює заступником директора з персоналу, постачання та виробництва та всебічно вивчає важливі ділянки діяльності. Ця модель передбачає постійне переміщення працівників в апараті управління, наявність чіткої системи призначення та переміщення. Найбільшого поширення ця модель отримала в Японії на великих підприємствах. 
4. Модель розвитку кар’єри  персоналу «роздоріжжя». Вона є характерною для США [14].
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Рис.3.3. Модель розвитку кар’єри  персоналу «змія».
Сутність даної моделі полягає в тому, що кожен працівник підприємства через певний проміжок часу навчається у школі управління. Після цього здійснюють перевірку його знань, враховують досвід роботи та бажання працювати й далі, а тоді зараховують на вищу посаду.
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Рис. 3.4. Модель розвитку кар’єри персоналу «роздоріжжя».

Ефективне управління кар’єрою персоналу можливе тільки при їх взаємодії. 

3.2. Методики кар’єрного просування персоналу
	Дослідження особливостей моделей розвитку кар’єри персоналу показало існування в сучасній зарубіжній теорії та практиці управління кар’єрою персоналу різноманітних методик для планування та розвитку персоналу. Нижче наведені деякі з них.
	1. Методика уточнення цінностей. Дана методика дає можливість визначити найважливіші життєві та трудові інтереси людини. Престижність, розташування фірми, різноманітність, наявність стресових ситуацій, стимулювання інтелектуальної діяльності, влада є головними чинниками та розглядаються і класифікуються з погляду їх значущості для людини [2].
2. Методика виявлення рівня задоволення роботою. Дана методика передбачає дослідження схильностей працівника до тієї чи іншої роботи. Зміст методики досить простий: задаються запитання, на які необхідно дати відповідь, що дасть змогу визначити кінцевий результат – вид діяльності, який найбільш вдало відповідає вимогам та потребам конкретного працівника [8].
3. Комплекс методик, які передбачають персональний розвиток і значущість роботи. За даними методами можна визначити переваги окремих елементів роботи. Однак, не можна забуватипротакі чинники, як професійне зростання, виникнення нових проблем, нові можливості, відчуття причетності до важливої справи.
4. Методика «Карта інтересів», яка дозволяє після того, як людина визначилась, що їй підходить краще – навчатись чи працювати, обрати напрям професії, за яким можливий стрімкий розвиток кар’єри особистості.
Недоліком даної методики є те, що, відповідаючи на запитання, не можливо з точністю визначити, чи певне явище людині дуже подобається чи просто подобається, тобто існує неточність у відповідях на запитання, що не дає можливість обрати оптимальний варіант професій [9].
5. Для того, щоб визначити, у якому напрямку планувати кар’єру, людина може  скористатись «Диференційовано-діагностичним опитувальником інтересів». За даною методикою особі надається 40 запитань, відповіді на які дадуть можливість визначити, до якого типу професії належить людина. 
За результатами даної методики можна визначити 5 схильностейлюдини, а саме: людина – природа, людина – техніка, людина – людина, людина – знакова система, людина – художній образ.
Людині надається можливість визначити, чим краще займатися, тобто напрям професії, але існує недолік, який полягає в тому, що дана методика налічує досить невелику кількість запитань, що не може в повній мірі визначити схильність людини до певної професії.
6. Експрес-діагностика організаторських здібностей людини. Дана методика дає можливість поглиблено дослідити структуру організаторських здібностей та визначити рівень володіння ними [10].
	Враховуючи специфіку дослідження, слід зауважити, що експрес-діагностика має суттєвий недолік, який проявляється в тому, що дана методика не може в повній мірі передбачити розвиток кар’єри особистості, тобто якщо рівень організаторських здібностей середній, то не можна стверджувати, що для такої людини стрімкий розвиток її кар’єри не можливий.
	7. Діагностика лідерських здібностей (Жариков, Крушельницький). Вона є доповненням експрес-діагностики організаторських здібностей, адже дозволяє визначити лідерські здібності людини, а це, в свою чергу, передбачає визначення не тільки організаторських, але й комунікативних якостей.
Таким чином, за методикою лідерських якостей можна визначити наявність у людини здібностей лідера та проаналізувати темпи розвитку її трудової кар’єри. 
8. Методика для виявлення професійних нахилів особистості (Йовайши), яка передбачає визначення схильності особистості до тієї чи іншої сфери діяльності, а саме, роботи з людьми, розумових видів роботи, роботи з людьми на виробництві, естетики і мистецтва, рухомих видів діяльності, планово-економічних видів роботи [13].
Позитивною стороною методики Йовайши є можливість із багатьох сфер діяльності обрати одну, яка найбільше підходить конкретній людині. При цьому ж існує і негативна сторона – це складність таблиці-ключа, що передбачає витрачання часу на її опрацювання та отримання результату.
Для проведення оцінки управлінських здібностей та якостей можна скористатись двома методиками: методикою оцінки управлінських здібностей та методикою оцінки управлінських якостей.
9. Методика оцінки управлінських здібностей, яка передбачає розрахунок коефіцієнта розвитку управлінських здібностей.
Позитивною стороною методики оцінки управлінських здібностей є визначення рівня управлінських здібностей, а це, в свою чергу, надасть можливість визначити ефективність поведінки керівництва в складних, нестандартних ситуаціях, при яких неможливо використовувати стандартні та типові рішення. При цьому ж негативною стороною методики є те, що запитання побудовані таким чином, що не існує чіткого розмежування  запитань управлінського та соціального характеру.
10. Методика оцінки управлінських якостей, яка допомагає визначити рівень  управлінських якостей. Дана методика проводиться аналогічно попередній, однак її негативною стороною є незначна кількість запитань, що не може в повній мірі визначити рівень управлінських якостейпрацівника підприємства [15].
11. Методика оцінки загальних здібностей до управлінської діяльності. Дана методика за ринкових умов господарювання є необхідною для визначення майбутнього розвитку кар’єри керівників. 
Практика показує, що методика є ефективною та її можна використовувати для дослідження керівників будь-якого рівня. Однак єдиною рисою, яка свідчить про недосконалість даної методики, є те, що її застосування неможливе на підприємствах недержавної форми власності.

Таблиця 3.1 – Переваги та недоліки методик планування та розвитку кар’єри
	Методика
	Переваги
	Недоліки

	1. «Карта інтересів»
	Визначення декількох напрямів (професій)
	Неможливість визначення оптимального варіанта професії

	2. Диференційовано-діагностичний питальник інтересів 
	Можливість визначення типу професії людини
	Незначна кількість запитань

	3. Експрес-діагностика організаторських здібностей людини
	Дослідження структури організаторських здібностей та визначення рівня володіння ними
	Неможливість в повній мірі передбачити розвиток кар’єри

	4. Діагностика лідерських здібностей
	Визначення лідерських здібностей людини
	Не чітко сформульовані запитання

	5. Методика для виявлення професійних нахилів людини
	Визначення схильності людини до певної сфери діяльності
	Складність таблиці-ключа

	6. Методика оцінки управлінських здібностей
	Визначення рівня управлінських здібностей
	Немає чіткого розмежування запитань управлінського та соціального характеру

	7. Методика оцінки управлінських якостей
	Визначення рівня управлінських якостей
	Неможливість в повній мірі  визначити рівень управлінських якостей

	8. Методика на оцінку загальних здібностей до управлінської діяльності
	Дослідження здібностей до управлінської діяльності
	Неможливість застосування на підприємствах різних форм власності

	9. Методика «Чи ефек-тивний керівник?»
	Визначення ефективності керівника
	Неможливість використання під час планування кар’єри, тільки для її розвитку

	10. Методика на визна-чення «якоря кар‘єри»
	Дослідження напрямку кар’єрного просування працівника
	Не враховується  психологічний аспект розвитку кар’єри



12. Методика «Чи ефективний керівник?». Дана методика допоможе визначити, наскільки ефективний керівник.
Позитивною стороною є можливість визначити, чи керівник є ефективним, а негативом є те, що запитання побудовані так, що даний тест можна використовувати лише для управлінського персоналу.
13. У практикумі з психології професійної діяльності і менеджменту Нікіфорова є досить цікава методика, яка передбачає визначення «якоря кар’єри». Вона складається з 8 діагностичних шкал виміру кар’єрних орієнтацій, а саме: менеджмент, стабільність, незалежність, професійна компетентність, інтеграція стилів життя, виклик, служба і підприємництво.
Методика визначення «якоря кар’єри» є актуальною за сучасних ринкових умов господарювання, однак слід пам’ятати й про її недолік, який полягає в тому, що при визначенні кар’єрних орієнтацій не враховується психологічний аспект розвитку кар’єри людини.

3.3. Концепції управління кар’єрою персоналу
Аналіз економічної літератури дозволяє виділити такі види концепцій управління кар’єрою персоналу: виробнича концепція, продуктова концепція, торговельна концепція, традиційна маркетингова концепція, соціальна концепція, профорієнтаційна концепція, комунікативна концепція, концепція сервісу, сучасна концепція кар’єрного розвитку персоналу [10]. 
1. Виробнича концепція управління кар’єрою персоналу, яку ще по-іншому називають концепція вдосконалення процесу нагромадження людського капіталу. Головна умова даної концепції – забезпечити персонал роботою. Роботодавці, в свою чергу, регулюють попит на робочу силу та її пропозицію. 
За виробничої концепції чисельність персоналу змінюється відповідно зі змінами обсягів виробництва товарів. Це відбувається за рахунок зміни моделей робочого часу та використання альтернативних форм зайнятості.
Перевагою даної концепції є те, що вона передбачає концентрацію уваги роботодавців на робочій силі, яку можна отримати за низькими цінами. При цьому ж існують недоліки виробничої концепції управління кар’єрою персоналу підприємств. Це низька продуктивність праці працівників, низька заробітна плата, існування неефективних робочих місць та підприємств в цілому.
2. Продуктова концепція управління кар’єрою персоналу або концепція підвищення якості людського капіталу. Вона акцентує увагу на тому, що роботодавця цікавить зменшення витрат, які пов’язані з здійсненням угод на зовнішньому ринку праці, з передачею права власності на працю [6]. 
Перевагою даної концепції є те, що велику увагу роботодавець приділяє створенню умов, за яких відбуватиметься зростання ефективності праці, стимулювання працівників для нагромадження людського капіталу. 
Недоліком є те, що продуктова концепція управління кар’єрою персоналу підприємств передбачає вибір роботодавцем одного з двох варіантів. Він або змінює кваліфікацію своїх працівників і приводить її у відповідність з вимогами трудового навантаження, що змінилось, або стимулює використання різних моделей нагромадження людського капіталу за допомогою застосування окремих елементів систем оплати праці та винагород.
3. Торговельна концепція управління кар’єрою персоналу. Її суть полягає у такому твердженні: «якщо надавати право власникові капіталу самостійно вирішувати «долю кар’єри» його персоналу, то значно погіршиться «споживчий вибір»».
Дану концепцію ще називають концепція стимулювання використання зростаючого людського капіталу. Перевагою торговельної концепції є те, що згідно з  нею роботодавці всі свої зусилля зосереджують у сфері стимулювання попиту на робочу силу. 
Недолік даної концепції – це залежність споживчого вибору від поведінки власника капіталу.
4. Традиційна маркетингова концепція управління кар’єрою персоналу. Згідно з цією концепцією головна увага акцентується на прибутку, адже він дає можливість покращити умови виробництва, стимулювати переміщення ресурсів так, щоб більш ефективно їх використовувати [5].
Отже, перевагою традиційної маркетингової концепції управління кар’єрою персоналу є зосередження уваги на прибутку, який є критерієм оптимізації стратегії споживання робочої сили. 
Традиційну маркетингову концепцію ще називають концепція ефективності задоволення бажань роботодавця. Вона дає змогу реагувати на зміну вимог виробництва до професійно-кваліфікаційної структури сукупної робочої сили, забезпечувати її відповідність перспективам розвитку органічної будови капіталу. 
Недоліком традиційної маркетингової концепції є те, що її застосування можливе тільки тоді, коли існує переважання пропозиції робочої сили над її попитом.
5. Соціальна концепція управління кар’єрою персоналу. Дана  концепція акцентує увагу на трьох обов’язкових умовах. Якщо хоча б одна умова не виконується, то тоді не можливий ефективний розвиток кар’єри персоналу підприємств. Це є недоліком даної концепції.
Найважливішою умовою, на якій акцентує увагу соціальна концепція, є умова врахування інтересів суспільства в цілому, тобто всі люди, які мають бажання працювати, повинні бути забезпечені роботою [4]. 
Наступна умова – це створення таких умов праці, за яких робітник буде намагатися покращувати результати своєї праці. 
І, по-третє, власник капіталу повинен бути задоволений спожитим капіталом на робочу силу.
Отже, перевагою соціальної концепції управління кар’єрою персоналу, яку ще називають концепцією соціально-етичного кар’єрного розвитку, є врегулювання розбіжностей між соціальними бажаннями, реалізованими запитами та матеріалізованими соціальними потребами як роботодавця та найманого працівника, так і в цілому суспільства.
6. Концепція пошуку талантів. Сутність даної концепції полягає у тому, що здійснюється відбір персоналу за результатами його ставлення до трудової діяльності. 
Перевагою даної концепції є те, що на перший план ставлять знання, здібності та навики людини. Вказані компоненти є формою капіталу, який дає можливість власникові отримати великий дохід чи вищу посаду. 
Концепцію пошуку талантів ще називають профорієнтаційною концепцією управління кар’єрою персоналу підприємства.
Недоліком профорієнтаційної концепції є переконання в тому, що кожну людину можна навчити працювати на будь-якій посаді, хоча на це необхідний час, однак довга тривалість навчання не сумісна з ринковими умовами господарювання. 
Традиційну систему зайнятості починають замінювати нові форми зайнятості робочої сили, за яких на перший план виходить зовнішня мобільність співробітників. Така тенденція зумовлена зменшенням стійкості відносин зайнятості, а також покращення відносин з роботодавцями.
У таблиці 3.2 наведена порівняльна характеристика концепцій управління кар’єрою персоналу.

Таблиця 3.2 – Порівняльна характеристика концепцій управління кар’єрою персоналу 
	Різновиди концепцій
	Об’єкт уваги
	Засоби досягнення мети
	Очікувані результати

	
Виробнича
	
Робоча сила
	- розвиток робочої сили;
- розподіл робочої сили;
- перерозподіл робочої сили
	Використання робочої сили

	Продуктова
	Робоча сила
	- розвиток специфічної робочої сили
	Використання робочої сили

	Торгівельна
	Робоча сила
	- зусилля по стимулюванню попиту на робочу силу
	Працевлаштування

	
Традиційна маркетингова
	
Споживчий попит на робочу силу

	- оцінка споживчого попиту роботодавців;
- інтегровані маркетингові зусилля;
- задоволення споживчого попиту на робочу силу
	Досягнення соціально- економічних цілей роботодавців

	
Соціальна
	Індивідуальна
потреба робі-
тника в праці
	- споживчий попит на робочу силу;
- розподіл робочої сили;
- використання робочої сили
	Задоволення робітника від праці

	

Профорієнтаційна
	Природні 
індивідуально-типологічні особливості робочої сили
	- оцінка ринкової необхідності в робочій силі;
- виховання здібностей до професійного самовизначення;
- оцінка результатів професійного самовизначення
	Використання робочої сили з урахуванням її людського капіталу

	
Комунікативна

	
Робоча сила

	
- активізація комунікацій на ринку праці
	
Ефективна пропозиція робочої сили

	
Концепція сервісу
робочої сили
	Задоволеність роботодавця робочою си-
лою
	
- створення та розвиток умов праці
	Задоволення конку-рентоздатністю робочої сили

	
Сучасна концепція розвитку
	
Ринкова нео-бхідність в  товарах
	- оцінка споживчого попиту роботодавців;
- оцінка професійних, ділових та особистіснихякостей персоналу;
- формування конкурентоздатного персоналу
	
Задоволення ринкової необхідності в товарах та послугах



7. Комунікативна концепція управління кар’єрою персоналу. Зміст вказаної концепції полягає у тому, що управління кар’єрою відбувається на основі пропорційного використання комунікативних засобів. Вказані засоби передбачають підтримку ефективної пропозиції робочої сили. Це такі як: робота з громадкістю, реклама. Перевагою комунікативної концепції є те, що у будь-який момент часу за допомогою комунікативних засобів можна прогнозувати розвиток кар’єри персоналу підприємств. При цьому ж слід відмітити, що недоліком даної концепції є те, що при отриманні певної інформації немає гарантій, що вона є достовірною та не завжди можливе пропорційне поєднання та використання засобів комунікацій[9].
8. Концепція сервісу робочої сили. Дана концепція передбачає сервісне обслуговування роботодавця. Перевагою даної концепції є те, що у роботодавця існує певна мета, яка передбачає підвищення рівня задоволеності конкурентоздатністю робочої сили. Роботодавець несе відповідальність за розвиток умов споживання робочої сили [10]. 
9. Сучасна концепція управління кар’єрою персоналу підприємств. Перевагою вказаної концепції є створення необхідних умов для оцінки професійних, ділових та особистісних якостей  працівників з поетапним плануванням їх кар’єри протягом всього їх трудового життя. 
Недоліком є неможливість постійного виконання умови, яка передбачає, що у будь-який момент структура виробництва та структура всіх працівників повинні відповідати потребі ринку в товарах і послугах.
Таким чином, кожна із концепцій управління кар’єрою персоналу має свої переваги та недоліки, однак всі вони передбачають зосередження уваги на робочій силі.


Питання для самоконтролю

1. Охарактеризуйте модель розвитку кар’єри «сходи».
	2. Вкажіть особливості моделі розвитку кар’єри персоналу «трамплін».
3. В чому полягає суть моделі «змія»?
4. Вкажіть  переваги та недоліки моделі розвитку кар’єри  персоналу «роздоріжжя».
	5. Які методики планування та розвитку кар’єри Ви знаєте?
	6. Назвіть переваги та недоліки методик планування та розвитку кар’єри.
	7. Які види концепцій управління кар’єрою персоналу Ви знаєте?
	8. Вкажіть  переваги та недоліки продуктової концепції управління кар’єрою персоналу.
	9. Назвіть  переваги та недоліки соціальної концепції управління кар’єрою персоналу.
	10. Вкажіть  переваги та недоліки сучасної концепції розвитку кар’єри персоналу.
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РОЗДІЛ 4. ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД УПРАВЛІННЯ КАР’ЄРОЮ ПРАЦІВНИКІВ

План викладення і засвоєння матеріалу
4.1. Управління кар’єрою персоналу в США та Японії.
4.2.  Особливості управління кар’єрою персоналу в Німеччині та Швеції.
4.3. Управління кар’єрою персоналу в Англії та Франції.

4.1. Управління кар’єрою персоналу в США та Японії
Аналіз літератури, у якій висвітлений досвід управління кар’єрою у США, показав, що головними цінностями суспільства є індивідуалізм, конкуренція та свобода. Що стосується планування кар’єри персоналу, то на підприємствах США створюються кар’єрні центри, які надають допомогу персоналу у вигляді консультацій та переконують у необхідності планування та розвитку своєї кар’єри. 
Головним пріоритетом функціонування кар’єрних центрів стало дослідження кар’єрних очікувань персоналу. Консультації почали проводити не тільки за умови присутності людини, але й по телефону.
Персонал корпорації має можливість отримувати повну інформацію про службу кар’єри. Цікавим є факт, що існує зворотній зв’язок між кар’єрним центром та персоналом SunMicrosystemsInc. Співробітники кар’єного центру відвідують корпоративні свята та спілкуються із персоналом поза межами корпорації [2].
Таким чином, функціонування служби кар’єри у SunMicrosystemsInc сприяло зменшенню коефіцієнта плинності кадрів, що принесло корпорації додатковий дохід, адже при звільненні працівника корпорація зобов’язана виплатити йому півтори річних зарплат, що негативно впливає на результати діяльності корпорації.
Багато спеціалістів підприємств США хоча б раз на півроку розміщують своє резюме у кадрових агентствах в Інтернеті. У випадку позитивного відгуку на резюме, спеціаліста запрошують на співбесіду. Саме тому основними причинами для звільнення з роботи є бажання заробити більше грошей та бажання виконувати складнішу роботу.
У США на підприємствах посадові оклади їхніх працівників таємниця. Це пояснюється тим, що власник підприємства сам вирішує, яку отримує заробітну плату той чи інший працівник, та яка є мірилом того, яку цінність для підприємства має кожен працівник, тобто вона є основною винагородою за виконану роботу.
Для того, щоб працівнику підприємства досягти позитивного результату у своїй трудовій діяльності, він повинен виконувати свою роботу краще за всіх. Саме тому, на підприємствах США персонал оцінюють за результатами виконаної роботи. 
Найбільш ефективним методом оцінки керівників і фахівців є оцінка відповідно до досягнення поставленої мети, яку здійснюють за п’ятибальною системою. Вона включає такі етапи:
– визначення основних ключових функцій персоналу;
– конкретизація кожної функції на основі встановлених показників;
– визначення показників для оцінюваннятрудової діяльності працівників підприємства;
– порівняння отриманих результатів та розрахунок величини бала;
– розрахунок середньої оцінки, яка відображає рівень досягнення поставленої мети. 
Керівництво підприємств США у конкуренції вбачають засіб заохочення підлеглих до кар’єрного просування, адже чим нижча посада, тим більше її місць, а чим вища посада, тим  менше місць. Коли працівник підприємства у своїй трудовій діяльності доходить до найвищого рівня, тобто до піку у розвитку своєї кар’єри, тоді він досягає високої рентабельності та продуктивності роботи. 
Керівництво підприємств США вважає, що можна було б нагороджувати всіх, хто добре виконав свою роботу, однак це не ефективний засіб, адже не створюються умови для конкуренції, тільки за якої можливе ефективне стимулювання працюючих, тобто лише під час конкуренції можна досягти кращих показників роботи. Це пояснюється тим, що кількість нагород обмежена, тому кожен буде прагнути, щоб нагорода дісталась йому.
	Конкуренція виступає як основний фактор мотивації працівників у США до кар’єрного просування. Проте конкуренція має свої недоліки, а саме [6]:
– під час конкуренції на перший план ставиться будь-яким способом перемогти суперника. Ефективність праці, за даної умови, стає менш важливою, ніж змагання;
– працівник підприємства не розголошує відому йому інформацію іншим працівникам та шукає найраціональніші шляхи для того, щоб ефективно виконати певне завдання;
– морально-психологічний клімат на підприємстві передбачає існування недовіри між працівниками та керівниками;
– за умов конкуренції працівника цікавить суперник. Він шукає методи, якими можна помститись супернику за програш, тобто відбувається замкнене коло: «конкуренція – недовіра – образа – помста»;
– за умовами конкуренції є переможець і той, хто програв. Тому існує певна залежність того працівника, який отримав поразку, від переможця. Така залежність умовна, тобто вона виражається тільки відчуттям того, хто програв; 
– основними умовами конкуренції є обережність та конформізм. Суперники обирають таку тактику поведінки, яка передбачає обережність. Це зумовлено тим, що якщо працівник підприємства майже дійшов до найвищої точки і все ж таки отримав поразку, то в такому випадку він отримає покарання. Гасло конкуренції: «основне це виграти, при цьому нічого не витратити». 
	Аналізуючи конкуренцію між працівниками на підприємствах США, слід зазначити, що оптимальний варіант для виграшу – це виконувати накази керівництва, не приймати швидкі та ефективні рішення. При конкуренції головне бути як всі, залежати від керівництва. Дана тенденція має недолік, адже стає перепоною для розвитку новаторства у трудовій діяльності працівників. 
Дослідження конкуренції на підприємствах США показали, що надмірна конкуренція має негативний вплив на підприємство та спричиняє ситуацію, за якої працівник заради своєї користі може знехтувати цілями діяльності підприємства.       
Отже, для підприємств США характерна така ситуація. Працівники займаються своєю роботою, під час якої певною мірою змагаються та отримують заробітну плату, яка є різною для працівників, що виконують однакову роботу.  
Недоліками управління кар’єрою персоналу підприємств США є те, що корпорації функціонують таким чином, що працівник сприймає іншого працівника як суперника, а також відчутне зменшення значення працівника у системі менеджменту, тобто чітко не визначено місце людського фактора в управлінні підприємством. 
Позитивною стороною управління кар’єрою персоналу на підприємствах США є існування приватних компаній-консультантів, які надають послуги із планування та управління кар’єрою. Великої популярності набуло проведення семінарів з управління кар’єрою персоналу підприємств.
Починаючи з 60 – років ХІХ століття на підприємствах Японії почали поширюватись такі поняття як «планування кар’єри персоналу» та «управління кар’єрою персоналу», яке розглядалось, насамперед через цінності, які характерні для даного явища. На відміну від США у Японії такими цінностями є гармонія і злагодженість.
	Якщо говорити про процес управління кар’єрою персоналу на підприємствах Японії, то для них характерний довічний найм, який можна розглядати як організаційну форму планування кар’єрного просування працівників підприємств [13]. 
На японських підприємствах, коли працівник приходить на підприємство влаштовуватись на роботу, його не цікавить, яку посаду він буде обіймати, а цікавить його можливий розвиток кар’єри. Таку ситуацію розуміє як сам працівник, так і керівник, який повинен підтримувати планування та розвиток кар’єри всього персоналу підприємства.
Необхідно відмітити особливість призначення працівника на ту чи іншу посаду. Це відбувається з врахуванням терміну служби на підприємстві.
Що стосується японських підприємств, то працівники рівні та одягнуті в однакову форму. Дана ситуація є позитивною стороною японського управління персоналом підприємств, адже сприяє рівноправ’ю персоналу, що позитивно впливає на його діяльність.
Якщо для прикладу взяти Японію і будь-яку іншу країну та порівняти вік керівників підприємств, то в Японії керівниками стають в досить пізньому віці, можливі такі ситуації, що й в пенсійному віці. З однієї сторони, це позитивна ситуація, тому що працівник має великий досвід роботи, набуті навики, кваліфікацію, а з іншої сторони, для працівника передпенсійного віку головними елементами його життя стають соціальні гарантії, дбання про своє здоров’я.
Однак, не дивлячись на те, що у Японії стати керівником має рівні можливості і бідний і багатий, більша частина керівників є вихідцями із багатих. У зв’язку з постійним стрімким розвитком економіки підприємств Японії до керівних посад все ж намагаються долучити вихідців з вищого соціального класу, хоча у Японії, порівняно з іншими країнами, найбільша мобільність щодо вільного вибору керівників [13].
Майже всі керівні посади обіймають «люди компанії». Після того, як людина влаштовується на роботу, вона планує працювати на даному підприємстві аж до виходу на пенсію. Існуюча система довічного найму на японських підприємствах значною мірою впливає на підвищення відданості персоналу, можливість збереження робочої сили.
Планування кар’єрного розвитку персоналу на підприємствах Японії розпочинається тоді, коли працівнику виповниться 36 років, тобто коли працівник має стаж роботи та добре знайомий керівництву підприємства. Саме тому, планування та розвиток кар’єри персоналу залежить від якості персоналу, тобто від його кваліфікації. Персонал підприємств Японії має можливість вивчати по 5-6 спеціальностей, що сприяє розвитку персоналу та впливає на підвищення його продуктивності праці.
Що ж до оцінки персоналу підприємств, то у Японії використовуються різні методи оцінювання персоналу: метод оцінювання порівняння, метод оцінювання результатів роботи, комплексний метод оцінювання, метод самооцінки, «панельне інтерв’ю».  
Особливостями оцінювання персоналу на підприємствах Японії є [15]:
– жорсткий зв’язок результатів оцінювання персоналу із оплатою праці. Зростання заробітної плати здійснюється, як правило, 1 квітня щороку, а премії виплачуються один раз у шість місяців;
– регулярність проведення оцінювання персоналу та обов’язкове його проведення для всього персоналу. Дана ситуація сприяє позитивному морально-психологічному клімату в трудовому колективі;
– під час проведення оцінювання персоналу використовується бальна система оцінювання показників;
– особливість філософії виробництва, яка ґрунтується на пріоритетах персоналу, тобто можливість кожного співробітника проявляти свої здібності та навики.
Основними критеріями, на основі яких проводять оцінювання персоналу на підприємствах Японії є: професійні знання, активність, вміння планувати, рішучість, почуття відповідальності, здатність управляти, швидкість у роботі тощо.
На основі результатів оцінювання персоналу робляться висновки про кар’єрне просування працівників, встановлення посадового окладу для кожного працівника та необхідність підвищення кваліфікації.
Наприклад, у корпорації«MitsubishiHeavyIndustries» оцінка персоналу проводиться один раз на рік. Після чого, на основі результатів оцінки, виділяють тих співробітників, які показали досить високі результати праці порівняно з плановими показниками. Як свідчить практика, у корпорації «MitsubishiHeavyIndustries» після кожної оцінки персоналу таких співробітників виділяють близько 10% від усього персоналу підприємства. Далі співробітники, які відзначились, проходять «панельне інтерв’ю», під час якого присутнє вище керівництво корпорації. Результати вказаного інтерв’ю дають можливість вирішити питання про підвищення по посаді [16]. 
«Панельне інтерв’ю» дає можливість виявити та розвивати певні професійні якості кожного співробітника. Персонал, який відзначився під час оцінки та інтерв’ю, має змогу навчатися за рахунок корпорації у найкращих школах та університетах Європи.
Плануванням кар’єри тих співробітників, які не відзначились під час оцінки, надалі займається служба персоналу, яка щорічно проводить оцінку персоналу підприємства. За результатами оцінювання персоналу складаються завдання, які давали би змогу працівнику краще виконувати свої обов’язки, ніж у минулому році.
Методами мотивації кар’єрного просування персоналу на японських підприємств є: 
– зростання заробітної плати один раз в рік, 1 квітня;
– виплату премій два рази в рік;
– просування по службі на основі досягнень та набутих знань. 
Основним методом японської системи мотивації є ієрархія рангів, яка передбачає залежність кваліфікації працівника підприємства від займаної посади, тобто, чим вищий рівень освіти та кваліфікації працівника, тим вищий ранг.
Таким чином, на кар’єрний розвиток персоналу підприємств Японії впливає стаж, вік та кваліфікація. Основною формою планування кар’єри персоналу є система довічного найму, що передбачає співпрацю працівника протягом його трудового життя лише з одним підприємством.



4.2.  Особливості управління кар’єрою персоналу в Німеччині та Швеції
На підприємствах Німеччини всі працювали за гаслом: «Робити лише те, що наказано».  Така тенденція сприяла виникненню системи «смертних гріхів». Вона передбачала уникнення таких помилок як: здійснення тиску на підлеглих, управляти підлеглими однаково, зосереджуватись на проблемах, поводитись як начальник, а не як товариш, робити зауваження, використовувати людей, надавати перевагу неправильним підходам [11].
	Пізніше була запроваджена інша модель управління – «модель Гарцбурга». Головна увага на підприємстві приділяється постановці цілей та визначенню завдань працівником. Вказаним питанням займались керівники підприємств. Також на підприємствах Німеччини велику увагу приділяють організуванню, головною метою якого є встановлення вимог до працівників. 
	На підприємствах Німеччини заборонене обернене делегування, яке передбачає перекладання завдань працівником на керівника та делегування обов’язків іншій особі. Використання оберненого делегування означає некомпетентність працівника.
Планування кар’єри персоналу на підприємствах Німеччини пропонуються три рівні розвитку кар’єри персоналу: вертикальний, горизонтальний та вузькопрофесійний. Даним питанням на підприємствах займається служба управління персоналом, яка складає плани розвитку кожного працівника підприємства. Крім індивідуальних планів розвитку кар’єри на підприємстві розробляють плани із заміщення посад на декілька років вперед.
Однією з головних функцій функціонування підприємств у Німеччині є проведення консультування. Раніше його проведення вважали непотрібним, однак за сучасних умов господарювання дане явище досить стрімко набуває поширення, адже саме консультування дає змогу планувати та розвивати кар’єру працівників, підвищувати самооцінку працівників, сприяти посиленню віри у власні сили, а, це, в свою чергу, істотно впливає на продуктивність праці працівника підприємства.
Ієрархічна структура управління організацією не дає можливості проконтролювати всіх працівників. Тому увага акцентується на вибірковому неочікуваному контролі.
	Під час проведення контролю керівник має можливість оцінити здібності працівника та визначити правильність його дій. Однак характерною ознакою контролювання на німецьких підприємствах є те, що не всі керівники мають бажання, у разі неправильного виконання працівником своїх обов’язків, сперечатися з ним.  
	Стосовно умов, які створені на підприємствах Німеччини для розвитку кар’єри працівників, то головними з них є такі [7]:
– під час виконання певної роботи працівнику надається можливість самостійності та самореалізації;
	– на успішне та швидке просування сходинками кар’єрної піраміди та отримання фінансової винагороди впливають результати роботи працівника, тобто на підприємствах проводять оцінювання внеску кожного працівника у функціонування фірми;
	– надання всіх необхідних умов для творчого розвитку особистості;
	– кожен працівник має можливість брати участь у прийнятті рішень. Це створює сприятливі передумови для набуття досвіду, знань та навичок;
	– існування взаємоповаги між колегами.
	Вказані вище умови ефективно впливають на розвиток кар’єри працівника лише за умови дисципліни, кваліфікації персоналу та використання сучасної техніки та технології.
Оцінювання персоналу підприємств Німеччини проводиться щорічно та оцінюють працівників за допомогою оціночного інтерв’ю, за результатами якого проводиться розробка індивідуального плану кар’єри. 
Критеріями для оцінки персоналу підприємств Німеччини є такі: знання спеціальності, самостійність, організаторські здібності, комунікаційні здібності, творчий підхід, почуття відповідальності, витривалість, схильність до інновацій, надійність тощо.
Що ж до мотивації персоналу з метою його стрімкого кар’єрного розвитку, то на підприємствах Німеччини використовуються такі методи: страхування життя, страхування здоров’я та безкоштовні обіди. В окремих випадках може надаватися мобільний телефон та автомобіль.
Наприклад, у корпорації BOSCH на роботу приймають як з досвідом роботи, так і без досвіду. Випускників вищих навчальних закладів спочатку оформляють на стажування, під час якого вони мають можливість отримати різносторонній досвід роботи. Розмір заробітної плати є основним критерієм визначення професіоналізму та потенціалу у молодих спеціалістів. 
Для кожної посади у BOSCH визначено мінімальну та максимальну заробітну плату. Який рівень зарплати отримає той чи інший працівник, вирішує вище керівництво корпорації, але перед тим як прийняти рішення про виплату певного рівня заробітної плати, проводиться співбесіда з кожним працівником та оцінюється рівень виконання ним своїх обов’язків.
Основною метою служби персоналу у BOSCH є довгострокове співробітництво із персоналом, тобто зменшення коефіцієнта плинності кадрів.
Отже, соціально-психологічний клімат на підприємствах Німеччини передбачає застосування значної мотивації працівників, яка проявляється через [6]:
	– оцінювання внеску кожного працівника у результати роботи;
	– можливість до самореалізації;
	– використання співробітництва між працівниками;
	– можливість приймати рішення відповідно до займаної посади.
Що ж до системи кар’єрного просування працівників підприємств, то вона відбувається на основі двох принципів: послідовне підвищення з нижчої до вищої посади та підвищення професійної компетентності.
	Охарактеризована система управління кар’єрою у Німеччині передбачає акцентування уваги на особливостях своєрідного характеру та менталітету німців. 
Країною, для якої характерний високий, порівняно з іншими країнами, рівень життя, є Швеція. Однією з основних відмінностей розвитку кар’єри працівника у Швеції, на відміну від інших країн, є те, що працівник має можливість одночасно навчається та працювати. Така тенденція позитивно впливає на розвиток професійних здібностей, навиків та кар’єри працівників, що, в свою чергу, сприяє підвищенню їхньої кваліфікації та відповідно покращенню функціонування всього підприємства [1].
Керівництво більшості машинобудівних підприємств Швеції досить велике значення надає професійно-кваліфікаційному розвитку персоналу. Тому на це витрачають значні кошти. Підприємства Швеції можуть також розраховувати на грошову допомогу для підвищення рівня кваліфікації працівників від Управління ринком трудових ресурсів.	
Великі підприємства, що успішно функціонують за ринкових умов, планують кар’єру свого персоналу залежно від особистих якостей. Щодо менеджерів, які вже обіймають керівні посади, то для них на підприємствах розробляється програма індивідуального розвитку.
Останнім часом на підприємствах Швеції використовується програма «6 сігма», учасникам якої гарантується кар’єрне просування не пізніше ніж через два роки, але за умови належного виконання своїх обов’язків.
Наприклад, у корпорації «Volvo» створені всі необхідні можливості для розвитку кар’єри всього персоналу підприємства, тобто всі, хто бажає розвивати свою кар’єру, має можливість це зробити. Основним засобом є проведення щорічної оцінки, яка оформляється у вигляді оціночного листа. В ньому вказуються такі пункти: постановка завдання, запланований обсяг роботи на рік та фактичний обсяг виконаних робіт працівником підприємства.
У корпорації «Volvo»кар’єрний розвиток персоналу відбувається «горизонтально» та «вертикально». В якому напрямку відбуватиметься розвиток того чи іншого співробітника, повністю залежить від результатів його оцінки [3].
Як свідчить світова практика, при горизонтальному переміщенні вищу посаду працівник отримує один раз на два роки. При вертикальному переміщенні – частіше, тобто щороку.
У свою чергу, оцінку персоналу на підприємствах Швеції проводять з метою визначення результатів праці персоналу, його професійних здібностей та особливостей характеру. Відчутний тісний взаємозв’язок результатів оцінки персоналу підприємства із оплатою праці та преміюванням.
Формування заробітної плати працівників підприємств Швеції відбувається на колективно-договірних засадах. 
Аналіз управління персоналом на підприємствах Швеції дав змогу виділити його переваги та особливості, що відрізняє його від інших країн. Це такі як [5]:
– менеджмент Швеції ґрунтується на змішаній соціально-спрямованій економіці;
– головна увага зосереджена на безперервному підвищенні здібностей працівників, для чого створюють всі необхідні умови;
– на підприємствах Швеції здійснюється мотивування персоналу через такі заходи: висока заробітна плата, виплата премій, надбавок та допомоги, соціальне та пенсійне забезпечення;
– держава сприяє створенню та функціонуванню приватних підприємств і кооперативів;
– на відміну від інших країн, у Швеції плідно працюють профспілки;
– менеджери підприємств різні за своєю високою кваліфікацією, надійністю та компетентністю.
На шведських підприємствах працівникам надається високий соціальний статус. Вони мають право виставляти свою кандидатуру у раду директорів підприємств.
Для забезпечення повної зайнятості керівники проводять: прогноз та вибір шляхів розвитку підприємства, безперервну підготовку та перепідготовку кадрів, створення нових організаційних структур.
На підприємствах Швеції широкого вжитку набув принцип, який передбачає мотивацію працівника і який стверджує, що будь-яка особа повинна мати можливість використовувати набуті знання та досвід для реалізації своїх цілей.  Враховуючи вказаний принцип, необхідно сказати, що у Швеції, порівняно з іншими країнами, найвищий рівень доходів працівників.
Обов’язковими умовами, що сприяють кар’єрному розвитку працівників на шведських підприємствах є: забезпечення їхнього матеріального благополуччя та створення соціальних гарантій. Вказані умови сприяють формуванню соціального статусу працівників, тому головним завданням керівництва підприємств Швеції є запобігання проблемам матеріального забезпечення працівників, а у разі їх виникнення, сприяння швидкому розв’язанню [8].
Отже, система менеджменту Швеції передбачає стрімкий розвиток кар’єри працівників підприємства. Це виражено через соціальну спрямованість, визнання пріоритетності людського фактора у забезпеченні ефективного функціонування фірми. Керівники шведських підприємств дбають про своїх працівників. Вони забезпечують їм високу заробітну плату, соціальне забезпечення, безпечні умови праці, тобто дбати про своїх підлеглих це є найголовніше завдання керівництва фірм.

4.3.Управління кар’єрою персоналу в Англії та Франції
В Англії людина може надіятись тільки на власні сили та плідну і зосереджену роботу. Вказані умови є характерними ознаками британського розуму. 
Плануванням кар’єри персоналу на підприємствах Англії займаються кар’єрні агентства. Вони надають допомогу при складанні індивідуальних планів розвитку кар’єри, визначають для людини сферу діяльності та можливі місця роботи [4].
Відмінністю кар’єрних агентств від кар’єрних центрів у США є те, що кар’єрні центри працюють в межах однієї компанії, а кар’єрні агентства допомагають у плануванні кар’єри, співпрацюючи з багатьма підприємствами. Працівник, який влаштувався на роботу, не сплачує грошову винагороду кар’єрному агентству. Це робить компанія, яка його працевлаштовує.
Наприклад KellyServices – кадрове агентство, яке проводить дослідження проблем у кар’єрі персоналу із австрійським агентством StatisticsWorkshop дійшли висновку, що найважливішими факторами, які впливають на вибір роботи – гроші, далі – цікава робота та можливість кар’єрного зростання. Основними причинами для звільнення з роботи є бажання заробити більше грошей та бажання виконувати складнішу роботу [12].
На практиці існують випадки, коли працівник дуже стрімко розвиває свою кар’єру, а підприємство немає можливості забезпечити даний розвиток. У даному випадку проводять співбесіду з людиною та за взаємною згодою розробляють кар’єрний план розвитку даного працівника, але до певного періоду. Після того, як підприємство не зможе забезпечувати кар’єрне зростання, працівник може звільнитися та має можливість працювати на іншому підприємстві, яке зможе забезпечити його кар’єрне просування.
Що стосується оцінки персоналу на машинобудівних корпораціях Великобританії, то вона має свої особливості. На усіх підприємствах проводять два види оцінювання персоналу. Перше (performancedevelopmentreview) є обов’язковим для всього персоналу підприємства, окрім вищого керівництва. Другий вид (leadershipanddevelopmentreview) проводиться для менеджерів вищого рангу [16].
Щодо оцінювання першого виду, то його проводять один раз на рік. Для цього кожен працівник заповнює атестаційний лист, у якому вказуються основні досягнення людини за минулий період. Після чого керівник проводить свою оцінку вказаних досягнень в атестаційному листі. Вказана оцінка проводиться на основі цінностей компанії (чесність, ставлення до клієнтів, ефективність роботи). Далі керівник підводить підсумок роботи кожного підлеглого та розробляє майбутні індивідуальні плани розвитку кар’єри персоналу.
Щодо другого виду оцінювання персоналу підприємств Англії, то процедура його проведення аналогічна першому виду, однак оцінює роботу вищого керівництва керівник підприємства.  
	На підприємствах Англії створюється певне «ядро» постійних працівників високої кваліфікації. Також характерною ознакою для підприємств є те, що у разі необхідності для роботи можуть залучатись тимчасові працівники.
	Якщо розглядати роботу, яку виконують постійні та тимчасові працівники, то слід зазначити, що між ними існує відмінність, адже постійні працівники займаються питаннями, які передбачають участь у прибутках підприємства, навчання, а також просування службовими сходинками, тобто планують та створюють умови для розвитку своєї кар’єри.
	Таким чином, постійні працівники виконують запланований комплекс робіт. Що стосується тимчасових працівників, то необхідно зазначити, що їхня підготовка відбувається за допомогою короткострокових курсів, тобто вони мають перевагу перед постійними працівниками – це неповна зайнятість.
	Керівництво англійських підприємств переконане в тому, що необхідно скорочувати чисельність постійних працівників, однак при цьому вони не забувають і про продуктивність праці, тобто вони створюють умови для забезпечення високої якості продукції, набуття та передачі виробничого досвіду.
	Щодо звільнень працівників, то керівникам англійських підприємств надається вільний вибір у цьому питанні. Це пояснюється тим, що профспілки не можуть протистояти керівникам, тому допомогти працівникам під час звільнень не мають можливості.
	У цілому для мотивації персоналу на підприємствах Англії використовують такі заходи: зростання заробітної плати, виплата надбавок, премій, доплат, пенсійне та медичне страхування. Проте, вказані методи мотивації використовуються лише для постійних працівників підприємств. 
Таким чином, у Великобританії розвиток кар’єри працівників підприємств відбувається під впливом національних традицій та розвитку синдикалізму у країні. Досить важливими перешкодами для розвитку англійської моделі планування та розвитку професійного просування персоналу є принципи створення профспілок та традиційний корпоративізм. Кар’єрне просування персоналу підприємств відзначається жорсткістю. Можливості переходу з одного відділу в інший дуже обмежені.
Планування кар’єри персоналу розвинене на всіх підприємствах Франції. Прикладом може бути французька компанія «Renault», на якій планування кар’єри працівників відбувається на основі Положення про планування кар’єри. При прийомі на роботу кожна людина знає свій можливий кар’єрний розвиток. Саме тому для кожного співробітника складається індивідуальний план розвитку кар’єри. Для цього проводять збирання інформації про співробітника. Далі після одного року роботи на підприємстві керівник надає інформацію про кожного співробітника [13]. 
Основними питаннями, які цікавлять службу розвитку персоналу, є: 
· оцінювання роботи кожного працівника;
· визначення позитивних та негативних сторін роботи;
· визначення напряму роботи.
Також проводиться співбесіда з персоналом.
План розвитку кар’єри складається на кожного співробітника. У ньому зазначається: прізвище, ім’я, по-батькові, посада, підрозділ, ступінь розвитку працівника, знання, якими повинна володіти людина. Кар’єрне просування на підприємствах відбувається за вислугу років. 
Оцінювання персоналу на підприємствах Франції проводять щороку або два рази на рік за такими етапами:
– людина, яку оцінюються, заповнює оціночний лист, у якому підводяться підсумки її роботи та дається оцінка особистим успіхам і набутим знанням;
– проведення співбесіди керівництва із підлеглими, на якій обговорюються професійні здібності та потенційні можливості персоналу;
– для кожного працівника оформляється особиста справа.
Під час співбесіди обговорюються три теми [10]:
– вибір цілей, що оформляється у формі індивідуального плану із проведенням контролю;
– професійна адаптація персоналу до робочих місць;
– потреби та перспективи професійного зростання персоналу.
Для проведення співбесіди складається план у вигляді спеціального запитальника-формуляра.  Документ співбесіди завіряється підписами трьох осіб: людиною, яка оцінюється, безпосереднім керівником та найвищим керівництвом підприємства. 
Характерною ознакою проведення оцінки персоналу є те, що у більшості випадків в особистих справах вказується оцінка «задовільно». Це пояснюється тим, що керівництво дбає про морально-психологічний клімат у колективі та не має бажання сперечатися з персоналом.
Мотивація персоналу французьких підприємств відбувається за рахунок високої заробітної плати, виплати премій, надбавок та грошової допомоги.
Таким чином, для підприємств Франції є характерним приділення значної уваги кар’єрному просуванню персоналу. Про це свідчать мотиваційні заходи щодо праці персоналу, розроблення Положення про планування кар’єри, що передбачає створення індивідуальних планів розвитку кар’єри персоналу. 
          Основні аспекти системи управління кар’єрою персоналу на підприємствах США, Японії, Німеччині, Швеції, Великобританії та Франції представлені в таблиці 4.1.
	Таким чином, спільними рисами управління кар’єрою персоналу підприємств для вказаних вище країн є:
          – наявність індивідуальних цінностей суспільства, які характерні для тієї чи іншої країни;
	– можливість кар’єрного зростання працівників підприємств;
– проведення планування кар’єри персоналу та контроль за її розвитком в межах підприємства;
– обов’язкове проведення оцінювання працівників;
	– проведення мотиваційних заходів щодо персоналу підприємств з метою сприяння стрімкому кар’єрному розвитку персоналу. Як правило, здійснюється у вигляді зростання заробітної плати, виплати премій та доплат, надбавок, участі працівників у прибутках підприємства, медичного та пенсійного страхування.
Плануванню кар’єри персоналу підприємства приділяється значна увага у всіх країнах. Для цього розробляються індивідуальні плани персоналу та програми розвитку кар’єри, створюються консультативні центри та агентства, які допомагають персоналу у плануванні та розвитку кар’єри. 
Щодо мотивації персоналу, то в усіх країнах використовуються мотиваційні заходи. Це такі як: зростання заробітної плати, виплата премій, надбавок, грошові допомоги, можливість до самореалізації, пенсійне та медичне забезпечення. Всі ці методи позитивно впливають на розвиток кар’єри персоналу підприємств. 

Таблиця 4.1 – Особливості зарубіжного досвіду управління кар’єрою персоналу підприємств
	Країна
	Планування кар’єри пер-соналу
	Оцінювання персоналу
	Мотивація кар’єрного просування персоналу

	

США
	Створюються кар’єрні цент-ри, проводяться консультації. Співробітники кар’єрних центрів беруть участь у корпоративних святах
	Персонал оцінюють за резу-льтатами виконаної роботи за п’ятибальною системою
	Надаються премії та надбавки. Відбувається змагання між персоналом. Конкуренція є основним методом мотивації

	

Японія
	Кар’єрний розвиток персо-налу залежить від його кваліфікації, терміну служби на підприємстві. Діє форма планування – довічний найм. Планування кар’єри праців-ника відбувається у 36 років
	Існує багато методів, в основі яких закладена бальна система. Під час оцінки використовують різноманітні критерії. Прово-дять оцінку персоналу 1 раз на рік
	Зростання зарплати 1 раз на рік, 1 квітня, виплата премій 2 рази на рік. Основа мотивації – ієрархія рангів, просу-вання по службі на основі знань, досягнень

	

Німеч-чина
	Складають індивідуальні плани та плани по замі-щенню посад на декілька років вперед. Існує три рівні розвитку кар’єри: вертика-льний, горизонтальний і вузькопрофесійний
	Проводять оцінку внеску кожного працівника у функціонування підприємства. Використовують оціночне інтерв’ю. Також для оцінки використовують різноманітні крите-рії
	Можливість до самореалізації, співпраця між колек-тивом, можливість прий-мати рішення, страхування життя, безкоштовні обіди,  надання у користування автомобіля

	



Швеція
	Розробляють програму інди-відуального розвитку праці-вника. Використовується про-грама “6 сігма”, учасникам якої гарантується кар’єрний ріст через 2 роки
	Проводиться 1 раз на рік. Оформляється у вигляді атестаційного листа, де вка-зуються: постановка завдання, запланований обсяг роботи та фактичний обсяг виконаної роботи працівником  за рік
	Зростання заробітної плата, виплата премій, надбавок, допомог, соціальне та пенсійне забезпечення

	

Англія
	Існують кар’єрні агенства, які допомагають у пошуках роботи, плануванні кар’єр-ного розвитку. На підприє-мствах складаються індиві-дуальні плани розвитку кар’єри персоналу
	Проводиться 1 раз у рік. Заповнюється лист, у якому вказуються досягнення праці-вника за минулий рік. Керівник підприємства проводить оцінку менеджерів вищого рангу
	Мотивація застосовується лише для постійних працівників у вигляді зростання заробітної плати, безкоштовного навчан-ня, медичного та пенсій-ного страхування

	

Франція
	Планування кар’єри персона-лу відбувається на основі Положення про планування кар’єри. Складається індиві-дуальний план розвитку ка-р’єри персоналу 
	Персонал оцінюють на основі заповненого працівником оці-ночного листа та на основі співбесіди, на якій обго-ворюються професійні здібно-сті кожного працівника 
	Мотивують персонал за рахунок зростання за-робітної плати, виплати премій та надбавок, грошових допомог



	 
Усі закордонні системи оцінювання персоналу підприємств мають різні назви: оцінка за результатами роботи, оцінка досягнення цілей, річна оцінка персоналу, однак всі вони складаються з елементів: оцінки досягнутих результатів, співбесіди, аналізу результатів роботи, визначення цілей та оцінки отриманих результатів, управління вибором цілей. Спільною рисою для всіх вказаних систем оцінки персоналу є проведення співбесід керівників із підлеглими, обговорення результатів проведеної оцінки персоналу підприємства.

Питання для самоконтролю

1. Охарактеризуйте особливості управління кар’єрою персоналу в США.
2. Які Ви знаєте особливості управління кар’єрою персоналу в Японії?
3. Розкрийте особливості управління кар’єрою персоналу в Німеччині. 
4. У чому полягають відмінності в управлінні кар’єрою персоналу Швеції та Німеччини?
5. Розкрийте зміст управління кар’єрою персоналу в Англії.
6.  Охарактеризуйте особливості управління кар’єрою персоналу в Франції.
7. Наведіть приклади управління кар’єрою персоналу на відомих корпораціях.
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РОЗДІЛ 5. СУЧАСНИЙ СТАН УПРАВЛІННЯ КАР’ЄРОЮ ПЕРСОНАЛУ НА ВІТЧИЗНЯНИХ ПІДПРИЄМСТВАХ

План викладення і засвоєння матеріалу
5.1. Оцінка сучасного стану управління кар’єрою персоналу на підприємствах Хмельницької області.
5.2. Визначення негативних тенденцій в управління кар’єрним просуванням персоналу.

5.1. Оцінка сучасного стану управління кар’єрою персоналу на підприємствах Хмельницької області
Після переходу України до ринкової економіки змінились принципи та умови господарювання, що, в свою чергу, сприяло докорінним змінам в управлінні персоналом підприємств та успішному вирішенню цілої низки фундаментальних науково-теоретичних та практичних питань. Саме тому персонал почав відігравати основну роль у функціонуванні підприємств. Однак, не дивлячись на те, що, на сьогоднішній день, роль персоналу у функціонуванні підприємства визначена, проте залишаються не вирішеними багато різноманітних проблем та завдань у сфері кар’єрного просування персоналу на підприємствах. Насамперед, це проблема формування ефективної системи управління кар’єрою персоналу підприємства.
	З метою вирішення даної проблеми проведено оцінювання сучасного стану управління кар’єрою персоналу, взявши за основу машинобудівні підприємства Хмельницької області (ТОВ «Агромоторсервіс», ДП «Красилівський агрегатний завод», ПАТ «Красилівський машинобудівний завод», ДП «Новатор», ТОВ «Полімермаш», ПАТ «Термопластавтомат», ПАТ «Тесмо-М», ТОВ «Укрелектрокомплект»). 
Аналіз управління кар’єрою персоналу на даних підприємствах надасть можливість проаналізувати загальну ситуацію по управлінню кар’єрою персоналу на всіх підприємствах України, адже машинобудівні підприємства Хмельниччини є складовою частиною всього народногосподарського комплексу України та здійснюють свою діяльність за спільними нормативними актами та законами.
Для визначення актуальності дослідження кар’єри персоналу підприємств було проведено відповідне дослідження. Респондентам було задано запитання:що для Вас є кар’єра? В результаті були отримані такі дані.

Таблиця 5.1 – Розуміння поняття «кар’єра»
	Питання: що для Вас є кар’єра?
	Питома вага, %

	1. Шлях до успіху
	68,12

	2. Визнання Вас оточуючими
	21,19

	3. Марне витрачання часу	
	3,43

	4. Ваш варіант відповіді
	7,26



Із даних таблиці 5.1, закономірно випливають такі висновки. По-перше, серед персоналу машинобудівних підприємств існує думка, що кар’єра для них є шляхом до успіху (понад 68 %). Дана ситуація вказує на необхідність дослідження кар’єри персоналу підприємств. Про це вказує й те, що близько 22 % респондентів переконані в тому, що кар’єра відіграє значну роль у трудовій діяльності та сприяє визнанню людини оточуючими. 



Рис. 5.1. Розуміння поняття «кар’єра»

По-друге, для персоналу вітчизняних підприємств характерне існування думки, що кар’єра – це марне витрачання часу, тобто кар’єрний розвиток немає ніякого впливу на загальний професійний розвиток людини. Дана думка є хибною, адже, як свідчить сучасна теорія управління персоналом, за ринкових умов господарювання, кар’єрний розвиток персоналу підприємства є одним з основних складових елементів управління персоналу та саме від нього залежить ефективність результатів праці кожного працівника підприємства [9]. 
По – третє, серед власних варіантів відповіді на запитання: «Що для Вас є кар’єра?», 7,26 % респондентів зазначили, що кар’єра для них є: самореалізація, високі соціальні стандарти, можливість придбання житла та автомобіля, досягнення моральних цінностей. 
З метою усунення існуючих недоліків в управлінні кар’єрою персоналу на вітчизняних підприємствах необхідно більш детально розглянути їх. Як показав аналіз сучасної теорії та зарубіжного досвіду управління кар’єрою персоналу, ефективна система управління кар’єрою персоналу підприємства повинна складатися з трьох складових елементів: планування кар’єри персоналу, оцінювання професійних, ділових та особистих якостей персоналу в контексті кар’єрного просування та мотивації кар’єрного просування персоналу підприємства. 
Так, що стосується планування кар’єрного просування персоналу на вітчизняних підприємствах, то результати проведеного дослідження показали, що на всіх досліджених підприємствах планування кар’єрного просування персоналу не проводиться. В той же час дослідження показали, що значна частина респондентів зацікавлена у плануванні та розвитку своєї кар’єри (табл. 5.2).
	З наведеної таблиці 5.2 видно, що частка персоналу машинобудівних підприємств Хмельницької області, яка зацікавлена у плануванні свого кар’єрного просування, коливається від 63,64 % до 88,57 % від усієї чисельності персоналу підприємств. Даний показник є достатнім для того, щоб стверджувати, що працівники підприємств зацікавлені у плануванні кар’єри та переконані, що планування кар’єри сприятиме підвищенню продуктивності їхньої праці та ефективній роботі підприємства [12]. 

Таблиця 5.2 –Характеристика зацікавленості персоналу підприємств у кар’єрному просуванні
	
Назва підприємства
	Частка персоналу підприємства, яка зацікавлена у плануванні  кар’єрного просування, %

	1. ТОВ “Агромоторсервіс”
	63,64

	2. ТОВ “Полімермаш”
	66,67

	3. ТОВ “Укрелектрокомплект”
	74,42

	4. ВАТ “Красилівський машинобудівний завод”
	79,31

	5. ВАТ “Термопластавтомат”
	79,84

	6. ЗАТ “Тесмо-М”
	84,37

	7. ДП “Красилівський агрегатний завод”
	85,37

	8. ДП “Новатор”
	88,57


	
Все вищезазначене дає можливість стверджувати, що плануванню кар’єрного просування персоналу на підприємствах не приділяється належна увага.
З метою визначення причини даної ситуації респондентам було задано таке запитання: «Що є основною причиною відсутності планування кар’єри персоналу на Вашому підприємстві?» Отримані результати наведені у таблиці 5.3.

Таблиця 5.3 – Основні причини відсутності планування кар’єрного просування персоналу на вітчизняних підприємствах 
	Питання: що є основною причиною відсутності планування кар’єри персоналу на Вашому підприємстві?
	Питома вага, %

	1. Інерція мислення більшості сучасних керівників ціннісними категоріями минулої директивно-планової економіки
	18,49

	2. Незадовільний фінансово-економічний стан підприємства
	11,76

	3. Відсутність ефективної вітчизняної методики планування кар’єрного просування персоналу
	46,67

	4. Відсутність необхідних спеціальних структурних підрозділів на підприємстві для проведення планування кар’єрного просування 
	12,05

	5. Довготривалий кризовий стан української економіки
	11,03



Дані таблиці 5.3 дають можливість зробити логічний висновок, що головною причиною відсутності проведення планування кар’єрного просування персоналу на вітчизняних підприємствах є відсутність в сучасній теорії та практиці управління кар’єрою персоналу методики планування кар’єрного просування персоналу підприємства. Разом із тим, проблема відсутності планування кар’єри персоналу на підприємствах зумовлена також відсутністю необхідних спеціальних структурних підрозділів на підприємстві для проведення планування кар’єрного просування та довготривалим кризовим станом української економіки тощо [14].	
Таким чином, організація планування кар’єрного просування персоналу на вітчизняних підприємствах потребує розробки методики планування кар’єрного просування персоналу та визначення відповідальних спеціалістів, для яких необхідно організувати відповідне навчання.
З метою з’ясування перешкод, які існують на шляху розвитку кар’єри працівників підприємств та з метою успішного їх усунення було проведено дослідження у даному напрямку.
Результати проведеного дослідження дають змогу зробити певні висновки (табл. 5.4 та рис. 5.2).

Таблиця 5.4 – Основні перешкоди на шляху розвитку кар’єри персоналу підприємства
	Питання: “На Вашу думку, які існують перешкоди на шляху розвитку Вашої кар’єри?”
	Питома вага, %

	1. Присутність на підприємстві ознак бюрократії
	35,18

	2. Неможливість одночасно навчатись та працювати
	5,56

	3. Незадовільний фінансово-економічний стан підприємства
	18,52

	4. Відсутність у підприємства стимулів щодо кар’єрного розвитку працівників
	1,85

	5. Відсутність ефективних науково-теоретичних та методичних підходів щодо управління кар’єрою персоналу підприємства
	
38,89

	6. Ваш варіант
	-



Із даних таблиці 5.4 та рисунка 5.2 видно, що основною перешкодою на шляху розвитку кар’єри персоналу є відсутність ефективних науково-теоретичних та методичних підходів щодо управління кар’єрою персоналу підприємства. Разом із тим, не менш суттєвими перешкодами на шляху розвитку кар’єри працівників підприємств, які прагнуть планувати та розвивати свою кар’єру є: присутність на підприємствах бюрократії, засади якої залишились ще з радянських часів та притаманні для багатьох підприємств, незадовільний фінансово-економічний стан підприємства, неможливість одночасно навчатися та працювати, відсутність у підприємства стимулів щодо кар’єрного розвитку працівників [7].


Рис. 5.2. Основні перешкоди, які існують на шляху розвитку кар’єри персоналу підприємства

Таким чином, перед кожним працівником підприємства під час планування та розвитку його кар’єри завжди буде стояти необхідність у визначенні шляхів її розвитку та перешкод, які заважатимуть нормальному розвитку кар’єри. Саме тому необхідно постійно визначати перешкоди та проводити заходи з їх ліквідації.
Негативну тенденцію в управлінні кар’єрою персоналу вітчизняних підприємств можна прослідкувати під час визначення рівня задоволеності працівників своєю посадою. Так, 53 % респондентів відповіли, що їх не влаштовує займана посада. Більшість із них стверджують, що причиною даної ситуації є такі негативні фактори: відсутні нормальні умови праці, невелика заробітна плата, неможливість навчатись далі тощо. Разом із тим, 47 % респондентів з впевненістю стверджують, що займана ними посада повністю їх влаштовує та має позитивні сторони: належні умови праці, висока заробітна плата, сприятливий соціально-психологічний клімат у трудовому колективі.
Аналізуючи вітчизняний досвід управління кар’єрою персоналу підприємств необхідно визначити фактори, які впливають на розвиток кар’єрного просування працівників.
Так, результати проведеного дослідження показали, що найбільший вплив на розвиток кар’єри працівників здійснюють соціально-професійні фактори (58,06 %), тобто це такі фактори як: загальні та спеціальні знання, кваліфікація, виробничі успіхи, професійні здібності. Разом із тим, значний вплив на розвиток кар’єри персоналу здійснюють випадкові (19,36 %) та особисті фактори (16,13 %). Стосовно випадкових факторів, то серед них слід відмітити такі: вдалий збіг обставин, походження, добрі стосунки з керівництвом. 
Що ж до особистих факторів, то найбільший вплив на розвиток кар’єри здійснюють: працездатність, трудова й соціальна активність, орієнтація та установки, соціально-психологічні властивості. Що стосується демографічних факторів, то вони складають 6,45 %. Це такі фактори, як:стать, вік, природні дані [9].
Отже, кожен із факторів прямо або опосередковано впливають на розвиток кар’єри персоналу підприємств. Однак найбільший вплив на розвиток кар’єри здійснюють соціально-професійні фактори.
Як свідчать результати аналізу зарубіжного досвіду управління кар’єрою персоналу підприємства, на більшості підприємствах проводять консультації для персоналу з різноманітних питань, що стосуються їхньої трудової діяльності. Це їм значно допомагає, адже сприяє покращенню результатів праці та позитивно впливає на розвиток їхньої кар’єри. Що ж до вітчизняних підприємств, то лише на двох підприємствах проводять консультування персоналу. Це такі підприємства як: ПАТ «Тесмо-М» та ДП «Красилівський агрегатний завод».
Що стосується оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу на вітчизняних підприємствах, то проведений аналіз дає змогу виділити її переваги та недоліки. Так, реальність у теперішній час така, що оцінку професійних, ділових та особистісних якостей персоналу проводять лише на трьох досліджуваних підприємствах. На решті підприємствах персонал оцінюють формально. Дана ситуація є негативною та вказує на необхідність дослідження в даному напрямку [6].
З метою визначення особливостей проведення оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу на підприємствах машинобудівної промисловості респондентам було задано питання: «За якими показниками на Вашому підприємстві оцінюють професійні, ділові та особистісні якості персоналу?» Отримані результати відображені у таблиці 5.5. 

Таблиця 5.5 – Показники для проведення оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємств
	Питання: за якими показниками оцінюють професійні, ділові та особистісні якостіперсоналу на Вашому підприємстві?
	Питома вага, %

	1. Самостійність у роботі
	76,14

	2. Рівень знань та вмінь
	75,86

	3. Рівень освіти
	62,36

	4. Стаж роботи
	59,54

	5. Складання плану дій
	37,20

	6. Здатність до саморозвитку
	26,83

	7. Рівень відповідальності
	26,13

	8. Прийняття рішень
	15,69

	9. Рівень раціоналізаторської діяльності
	14,89

	10. Рівень організації робіт
	14,65

	11. Мотивація підлеглих
	13,75

	12. Проведення індивідуальних бесід із підлеглими
	8,96

	13. Особистісні характеристики
	5,07

	14. Інші показники
	1,93



Дані таблиці 5.5 свідчать, що на вітчизняних машинобудівних підприємствах оцінювання професійних, ділових та особистісних якостейперсоналу проводять на основі різноманітних показників. Найбільше значення має самостійність у роботі (76,14 %), рівень знань та вмінь (75,86 %) та рівень освіти (62,36 %). Разом із тим, не менш важливими показниками для оцінки професійних, ділових та особистісних якостейперсоналу підприємств є: стаж роботи, складання плану дій, здатність до саморозвитку, рівень відповідальності, прийняття рішень, рівень раціоналізаторської діяльності, рівень організації робіт, мотивація підлеглих, проведення індивідуальних бесід із підлеглими, особистісні характеристики тощо.
Для кращого розуміння особливостей проведення оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу на вітчизняних підприємствах необхідно визначити кількість показників, яку використовують під час оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу. Так, на запитання, яку кількість показників  використовують, на Вашому підприємстві, під час оцінки професійних, ділових та особистісних якостей персоналу, респонденти відповіли таким чином (табл. 5.6, рис. 5.3).

Таблиця 5.6 – Визначення кількості показників, яку використовують для проведення оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємств 
	Питання: яку кількість показників використовують, на Вашому підприємстві, під час оцінки професійних, ділових та особистісних якостей персоналу?
	Питома вага, %

	1. від 1 – до 5 показників
	12,90

	2. від 6 – до 10 показників
	56,45

	3. від 11 – до 15 показників
	19,36

	4. від 16 – до 20 показників
	11,29

	5. понад 20 показників
	-





Рис. 5.3. Визначення кількості показників, яку використовують для проведення оцінювання якостей персоналу на вітчизняних підприємствах

Окрім визначення кількості показників, які використовують під час оцінювання професійних, ділових та особистих якостей персоналу вітчизняні підприємства, для визначення реального стану оцінки персоналу на підприємствах визначимо метод, за допомогою якого оцінюють показники професійних, ділових та особистих якостей персоналу [5].
Для цього респондентам було задано відповідне запитання: за яким методом на Вашому підприємстві, оцінюють професійні, ділові та особистісні якості персоналу?  Отримані дані наведені у таблиці 5.7.

Таблиця 5.7 – Методи оцінки професійних, ділових та особистісних якостей персоналу на вітчизняних підприємств машинобудівної галузі
	Питання: за яким методом, на Вашому підприємстві, оцінюють професійні, ділові та особистісні якості персоналу?
	Питома вага, %

	1. Коефіцієнтний метод (заснований на системі коефіцієнтів, що вимірюють як окремі якості працівників, так і їх сукупність)
	16,13

	2. Матричний метод(порівняння фактичних якостей працівників з набором якостей, необхідних для заняття певних посад)
	-

	3. Біографічний метод(полягає в оцінці працівників за даними їх біографій і так званим мандатних даними)
	-

	4. Метод стандартних оцінок (керівник оцінює окремі аспекти роботи співробітника протягом атестаційного періоду за стандартною шкалою)
	69,35

	5. Метод заданої бальної оцінки (полягає в привласненні заздалегідь обумовленої кількості балів за кожне досягнення працівника з наступним визначенням його загального ділового рівня у вигляді суми набраних балів)
	
14,52

	6. Ваш варіант (вказати)
	-


Як видно із даних таблиці 5.7, на вітчизняних підприємствах, які проводять оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу, найчастіше під час оцінки показників професійних, ділових та особистісних якостей використовують метод стандартних оцінок. 
Менш вживаними є коефіцієнтний метод та метод заданої бальної оцінки. Проте, як показує практика, працівники незадоволені коефіцієнтним методом та методом стандартних оцінок. Це пояснюється тим, що дані методи повністю не розкривають наявні професійні, ділові та особистісні якості персоналу підприємства.
З метою визначення основних положень оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу в контексті кар’єрного розвитку на вітчизняних підприємствах було проведено відповідне дослідження, результати якого наведені у таблиці 5.8 та рисунку 5.4.

Таблиця 5.8 – Особливості підведення підсумків проведення оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу на вітчизняних підприємствах
	Питання: “На що впливають результати оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу на Вашому підприємстві?”
	Питома вага, %

	1. Підвищення заробітної плати
	74,19

	2. Виплата працівнику премії або доплати 
	16,13

	3. Кар’єрне просування працівника 
	-

	4. Звільнення працівника
	-

	5. Необхідність працівнику підвищувати кваліфікацію
	9,68

	6. Ваш варіант
	-



Дані таблиці 5.8 свідчать про те, що на вітчизняних машинобудівних підприємствах на основі результатів оцінки професійних, ділових та особистісних якостей персоналу роблять висновок про: підвищення заробітної плати працівників, виплату премій та надбавок, підвищення кваліфікації персоналу. 


Рис. 5.4. Особливості підведення підсумків проведення оцінки професійних, ділових та особистісних якостей персоналу на вітчизняних підприємствах

Проте, на жодному підприємстві не проводиться оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу з метою визначення перспектив кар’єрного просування персоналу. Дана ситуація є досить негативною та свідчить про недосконалість оцінки професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємств [1].
З метою визначення особливостей мотивації персоналу на вітчизняних підприємствах було проведено дослідження, результати якого дають можливість стверджувати, що на підприємствах не проводять мотивацію кар’єрного просування персоналу. Причинами даного явища є різноманітні фактори. У таблиці 5.9 та на рисунку 5.5 наведені отримані результати. 




Таблиця 5.9 – Основні причини відсутності проведення мотивації кар’єрного просування персоналу на вітчизняних підприємствах
	Питання: “Вкажіть причини відсутності проведення мотивації кар’єрного просування персоналу на Вашому підприємстві?”
	Питома вага, %

	1. Незадовільний фінансово-економічний стан підприємства
	3,23

	2. Відсутність науково-теоретичних та практичних підходів щодо мотивації кар’єрного просування персоналу
	91,93

	3. Небажання підприємства проводити мотивацію кар’єрного просування персоналу
	4,84

	4. Небажання самих працівників підприємства брати участь у проводенні мотивації їхнього кар’єрного просування 
	-

	5. Інші причини (вказати)
	-



Як свідчать отримані результати проведеного дослідження, основними причинами відсутності проведення мотивації кар’єрного просування персоналу є: незадовільний фінансово-економічний стан підприємств, відсутність науково-теоретичних та практичних підходів щодо мотивації кар’єрного просування персоналу та небажання підприємства проводити мотивацію кар’єрного просування персоналу. Однак, серед перелічених причин домінуюче місце (91,93 %) займає відсутність науково-теоретичних та практичних підходів щодо мотивації кар’єрного просування персоналу підприємства.



Рис. 5.5 Причини відсутності проведення мотивації кар’єрного просування персоналу на вітчизняних підприємствах

Як свідчить сучасна теорія та практика мотивації персоналу підприємств, основним стимулом для стрімкого кар’єрного просування є оплата праці персоналу. Саме тому, з метою визначення задоволеності працівників оплатою праці респондентам було задано два запитання: яка система оплати праці існує на Вашому підприємстві та чи задоволені Ви даною системою оплати праці. 
	Результати дослідження показали, що на 50 % підприємствах використовують штатно-посадову систему оплати праці, однак працівники незадоволені існуючою системою оплати праці та стверджують, що необхідно вносити зміни в дану систему [3].  
	З метою визначення особливостей існуючої системи оплати праці персоналу на підприємствах респондентам було задано запитання: «Чи виплачують на Вашому підприємстві премії працівникам? Якщо так, то за яких умов?» 
	Як свідчать отримані результати, на 75 % підприємствах працівникам виплачують премії, надбавки та доплати в таких випадках: за зростання продуктивності праці, за особливі заслуги, за стаж роботи, за особливі умови праці, за зниження трудомісткості продукції.

5.2. Визначення негативних тенденцій в управління кар’єрним просуванням персоналу
Негативними явищами, які несприятливо впливають на розвиток кар’єри персоналу підприємств є:
– відсутність планування кар’єрного просування персоналу;
– відсутність методики планування кар’єрного просування персоналу підприємства; 
– не можливість розвитку новаторства;
· відсутність консультацій для працівників підприємства;
· наявність багатьох перешкод на шляху розвитку кар’єри;
–певна частина персоналу, яка переконана у тому, що кар’єра – це марна трата часу; 
– незадоволеність більшості респондентів своєю посадою;
– неналежне проведення оцінки професійних, ділових та особистісних якостей персоналу;
– недосконалість методу оцінки показників професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства;
– невизначеність перспектив кар’єрного просування персоналу підприємства на основі результатів оцінки професійних, ділових та особистісних якостей працівників;
– відсутність мотивації кар’єрного просування персоналу підприємств;
– відсутність науково-теоретичних, практичних та методичних підходів щодо мотивації кар’єрного просування персоналу підприємств;
– недосконалість існуючої системи оплати праці.
Таким чином, як свідчать проведені дослідження управління кар’єрним просуванням персоналу підприємства немає необхідної нормативно-правової бази його регламентації в ринкових умовах господарювання, відсутні методичні рекомендації та структурні підрозділи, які повинні займатися кар’єрним просуванням персоналу підприємств.

Питання для самоконтролю

1.Охарактеризуйте зацікавленість персоналу підприємств у кар’єрному просуванні.
2. Назвіть основні причини відсутності планування кар’єрного просування персоналу на вітчизняних підприємствах.
3. Вкажіть основні перешкоди на шляху розвитку кар’єри персоналу підприємства.
4. Які показники доцільно використовувати  для проведення оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємств?
5. Яку кількість показників необхідно використовувати для проведення оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємств?
6. На Вашу думку, які методи оцінки професійних, ділових та особистісних якостей персоналу необхідно використовувати на вітчизняних підприємств?
7. Охарактеризуйте особливості підведення підсумків проведення оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу на вітчизняних підприємствах.
8. Назвіть основні причини відсутності проведення мотивації кар’єрного просування персоналу на вітчизняних підприємствах.
7. Назвіть негативні тенденції в управлінні кар’єрним просуванням персоналу на вітчизняних підприємствах.
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ЛЕКЦІЯ 6. ПЛАНУВАННЯ КАР’ЄРНОГО ПРОСУВАННЯ ПЕРСОНАЛУ ПІДПРИЄМСТВА.

План викладення і засвоєння матеріалу
6.1. Сутність поняття «планування кар’єрного просування персоналу підприємства».
6.2. Етапи планування кар’єрного просування персоналу.

6.1. Сутність поняття «планування кар’єрного просування персоналу підприємства»
Управління може здійснюватись лише в тому випадку, коли існує реально діюча система, яка вирішує завдання управління. Відповідно система – це набір взаємопов’язаних та взаємозв’язаних частин, складених у такому порядку, що дозволяє відтворити ціле.
Під плануванням кар’єрного просування персоналу підприємства слід розуміти розробку цільової програми поетапного просування працівників підприємства по службовій драбині, що визначає перспективи їх службового зростання за встановлений час у певних організаційно-технічних умовах виробництва та фінансово-економічних можливостях підприємства. Це надає реальну можливість кожному працівнику найбільш ефективно розкрити свої професійні, ділові та особистісні якості.
Робота з планування кар’єри персоналу підприємства будується на індивідуальному підході до можливостей професійного просування персоналу. На підприємствах проводяться спеціальні дослідження щодо управління кар’єрою персоналу, результати яких оформляють у вигляді кар’єрограми, яка дає можливість простежити за трудовою діяльністю всього персоналу підприємства [11]. 
Кар’єрограму, як правило, складають на 5-10 років. У ній вказують обов’язки адміністрації, професійно-кваліфікаційне просування персоналу, його обов’язки щодо підвищення рівня освіти, кваліфікації та професійної майстерності.

6.2. Етапи планування кар’єрного просування персоналу
	На рисунку 6.1 наведена структурно-логічна схема поетапного планування кар’єрного просування персоналу підприємства. Розрізняють 10 етапів планування кар’єрного просування персоналу підприємства [1; 2].
	Перший етап планування кар’єрного просування персоналу підприємства – прийняття управлінського рішення про доцільність та необхідність організації планування кар’єри персоналу підприємства.
	На даному етапі вирішуються такі завдання [3]:
– визначення цілей організації планування кар’єрного просування персоналу підприємства. Цілі повинні бути чіткими та відповідати стратегічним завданням підприємства;
– оцінка техніко-технологічної бази підприємства та визначення перспектив її подальшого розвитку та вдосконалення;
– детальний аналіз виробничо-господарської і фінансово-економічної діяльності підприємства та оцінка дієздатності підприємства ефективно функціонувати в умовах ринкової трансформації національної економіки;
– аналіз внутрішньозаводського, місцевого, регіонального та національного ринків праці та їх вплив на діяльність підприємства;
– з’ясування найбільш ефективних методів планування кар’єрного просування персоналу підприємства, а саме: метод прямого розрахунку, система ігор, економіко-математичні та матричні моделі тощо;
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Рис.6.1. Структурно-логічна схема поетапного планування кар’єрного просування персоналу підприємства

– визначення розміру очікуваної економічної та соціальної ефективності від повномасштабного впровадження у виробництво планування кар’єри персоналу підприємства;
– узагальнення різноманітної інформації, підведення підсумків та прийняття остаточного рішення щодо важливості, необхідності та доцільності застосування на підприємстві планування кар’єри персоналу. Формування комплексу рекомендацій щодо організації планування кар’єрного просування персоналу підприємства.  
Закінчується даний етап виданням наказу про організацію планування кар’єрного просування персоналу підприємства.
Другий етап планування кар’єрного просування персоналу підприємства – розробка плану-графіку з планування кар’єри персоналу підприємства.
	На даному етапі вирішуються такі питання [6]: 
	– визначення різноманітних організаційних, економічних, фінансових та інших заходів і робіт, необхідних для повномасштабного впровадження планування кар’єрного просування персоналу підприємства;
	– встановлення чіткої послідовності виконання запланованих заходів та визначених робіт;
	– призначення керівників та фахівців, відповідальних за виконання запланованих заходів та визначених робіт;
	– встановлення термінів виконання запланованих заходів та визначених робіт;
	– розробка системи звітності та поточного контролю за ходом виконання запланованих  заходів та визначених робіт.
	Детальне визначення запланованих заходів та робіт, їх змісту та структури, термінів їх виконання, призначення конкретних виконавців робіт вирішуються у кожному конкретному випадку залежно від специфіки діяльності підприємства, його мети, вирішуваних ним задач, його техніко-технологічної бази, структури управління, фінансово-економічного стану тощо.
	Закінчується другий етап затвердженням плану-графіку планування кар’єрного просування персоналу підприємства.
	Третій етап планування кар’єрного просування персоналу підприємства – формування вихідної бази індивідуальних даних персоналу підприємства.
Змістом даного етапу є формування вихідної бази індивідуальних даних персоналу підприємства, де відображаються ділові, професійні та особисті дані працівників підприємства. База індивідуальних даних повинна містити такі розділи: «Особисті дані», «Освіта», «Трудова діяльність», «Спеціальні навички» [7].  
У розділі «Особисті дані» вказуються: прізвище, ім’я, по-батькові працівника; стать; дата і місце народження; сімейний стан; кількість дітей; контактна інформація (поштова та електронна адреса, телефон).
Розділ «Освіта» повинен містити інформацію про дипломи, сертифікати, свідоцтва про авторське право; опубліковані статті; участь у конференціях, наукових семінарах, гуртках, симпозіумах; наявність патентів. Також обов’язково вказуються дати початку та закінчення навчання, курсів підвищення кваліфікації; найменування і місцезнаходження закладу, у якому навчався працівник; факультет; спеціальність; дата видачі диплома. 
У розділі «Трудова діяльність» вказуються: займана посада; стаж роботи; попередні місця праці і посади, результати проведених атестацій. 
Розділ «Спеціальні навички» повинен містити інформацію про наявність: знань іноземних мов, спеціальних знань, вмінь та досвіду у певних сферах людської діяльності, володіння іншими професіями та спеціальностями, інші додаткові відомості про працівника. 
Доцільно при формуванні вихідної бази індивідуальних даних персоналу підприємства передбачити широке застосування сучасних автоматизованих інформаційних систем обробки даних, які нададуть можливість більш ефективно управляти процесом кар’єрного просування персоналу підприємства. 
Закінчується етап створенням вихідної бази індивідуальних даних персоналу підприємства.
	Четвертий етап планування кар’єрного просування персоналу підприємства – визначення напряму кар’єрного просування працівників підприємства.
Змістом даного етапу є визначення напряму кар’єрного просування кожного працівника підприємства, тобто його просування або у напрямі створення кар’єри керівника, або у напрямі створення кар’єри фахівця. З цією метою на даному етапі рекомендується проведення тестування персоналу підприємства на виявлення нахилу працівників або до організаторської роботи, пов’язаної з керуванням трудових колективів, або до певної фахової роботи, пов’язаної з вирішенням різноманітних суто технічних, технологічних, економічних та інших робіт [15].
Таке тестування доцільно проводити ще на початку трудової діяльності працівників відразу після закінчення ними певного навчального закладу. Це надає можливість ще на ранній стадії виявити нахил людини до певного роду трудової діяльності та спрямувати його у потрібному напрямку. 
Таким чином, врахування природних нахилів ще на початку трудової діяльності молодих фахівців створює засади найбільш повного та ефективного використання їх природних та набутих здібностей до праці, а це є запорукою успішної діяльності будь-якого підприємства.
Закінчується даний етап виявленням та затвердженням напряму кар’єрного просування кожного працівника підприємства. 
П’ятий етап планування кар’єрного просування персоналу підприємства – визначення професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства.
Змістом даного етапу є оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства. З цією метою на даному етапі рекомендується проводити такі заходи [2]:
– визначення найбільш прийнятного методу проведення оцінювання якостей персоналу підприємства. При цьому береться до уваги тип виробництва, характер продукції, що виготовляється, специфіка виконуваних робіт, операцій, технічний рівень підприємства, особливості організації виробництва тощо;
– встановлення показників оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства;
– визначення кількості показників оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства, необхідних і достатніх для їх оцінки;
– розроблення ознак бальної оцінки показників професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства;
– розрахунок індивідуального коефіцієнта кар’єрного просування персоналу підприємства;
– підведення підсумків оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства та визначення перспектив його кар’єрного просування та розвитку.
Закінчується п’ятий етап підведенням підсумків оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства та визначенням перспектив його кар’єрного просування та подальшого розвитку. 
Шостий етап планування кар’єрного просування персоналу підприємства – створення індивідуальних кар’єрограм персоналу підприємства.
На основі визначення напрямів кар’єрного просування працівників підприємства та  оцінки їх професійних, ділових та особистісних якостей будуються індивідуальні кар’єрограми, які передбачають визначення низки послідовності посад кар’єрного просування працівників підприємства протягом всього терміну їх трудової діяльності [6]. 
При цьому рекомендується розробляти два різновиди кар’єрограм, а саме: кар’єрограма для керівників трудових колективів, що займаються управлінням трудових колективів та організацією виробництва (рис. 6.2); інша – для фахівців, зайнятих безпосередньо виконанням різноманітних технічних, технологічних, економічних та інших видів робіт, пов’язаних безпосередньо з їх фаховою діяльністю (рис. 6.3).
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Рис. 6.2. Типовий приклад кар’єрограми для керівників
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Рис. 6.3. Типовий приклад кар’єрограми для фахівців
Закінчується шостий етап планування кар’єрного просування персоналу підприємства розробкою індивідуальних кар’єрограм персоналу підприємства.
Сьомий етап планування кар’єрного просування персоналу підприємства – розробка індивідуальних карт планування кар’єрного просування та створення картотеки персоналу підприємства.
На даному етапі необхідно розробити карту планування кар’єрного просування кожного працівника підприємства та створити картотеку персоналу підприємства [1].
Що стосується індивідуальної карти планування кар’єрного просування персоналу підприємства, то для її розробки необхідно заповнити такі розділи: «Опис життєвого циклу», «Етапи трудової кар’єри», «Загальні цілі трудової діяльності», «План розвитку функцій, що виконуються працівником», «Завдання підприємства та працівника щодо розвитку його трудової кар’єри», «Оцінка професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства», «Консультування персоналу підприємства».
Розділ «Опис життєвого циклу» повинен містити інформацію про особисте життя працівника підприємства (одруження, народження дітей, створення їхніх сімей).
Розділ «Етапи трудової кар’єри» передбачає характеристику етапів трудової кар’єри працівника підприємства (доробочий, початковий, пристосування, затвердження, просування по службі, збереження, пенсійний).
У розділі «Загальні цілі трудової діяльності» вказується інформація про загальні цілі трудової діяльності працівника підприємства, а саме: вступ у виробничу діяльність, затвердження цілей трудової діяльності, робота згідно з затвердженими цілями та моніторинг цілей трудової діяльності працівника підприємства.
Розділ «План розвитку функцій, що виконуються працівником» повинен містити інформацію про план розвитку функцій, що виконуються працівником підприємства. Даний план розвитку передбачає ознайомлення працівника з напрямками діяльності, вибір напрямку трудової діяльності, виконання більш складної роботи.
          У розділі «Завдання підприємства та працівника щодо розвитку його трудової кар’єри» вказується інформація про завдання підприємства та працівника щодо розвитку його трудової кар’єри (забезпечення працівника необхідними знаннями та вміннями, мотивація працівника, розвиток сильних сторін особистості тощо).
Розділ «Оцінка професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства» містить інформацію про терміни проведення оцінки професійних, ділових та особистісних якостей працівника підприємства.
У розділі «Консультування персоналу підприємства»  наводиться інформація щодо надання консультацій працівнику підприємства з питань розвитку його кар’єри та трудової діяльності.
Закінчується сьомий етап планування кар’єрного просування персоналу підприємства формуванням картотеки персоналу підприємства. 
Восьмий етап планування кар’єрного просування персоналу підприємства – формування сприятливих соціально-психологічних умов успішного кар’єрного просування персоналу підприємства.
На даному етапі проводиться аналіз соціально-психологічних умов у трудовому колективі [5]. 
Для цього вирішують такі питання:
– визначення методу проведення аналізу соціально-психологічних умов у трудовому колективі;
– встановлення показників оцінки соціально-психологічних умов у трудовому колективі; 
– визначення оптимальної кількості показників оцінки соціально-психологічних умов у трудовому колективі;
– безпосереднє проведення оцінки соціально-психологічних умов у трудовому колективі; 
– підведення підсумків оцінки соціально-психологічних умов у трудовому колективі та розробка заходів щодо формування сприятливих соціально-психологічних умов у трудовому колективі.
Аналіз сучасної теорії та практики управління показав, що найбільш вдало оцінювати соціально-психологічні умови в трудовому колективі за такими показниками: стан колективної свідомості; поінформованість членів трудового колективу про реальний стан справ у колективі; наявність конфліктів між членами колективу; можливість висловлювання думок членами трудового колективу щодо спільних справ; взаємовідносини між членами трудового колективу; ставлення членів трудового колективу до нових членів колективу.
На основі аналізу показників соціально-психологічних умов у трудовому колективі робиться висновок про загальні соціально-психологічні умови в колективі.Соціально-психологічні умови нормальні тоді, коли вони сприяють успішному кар’єрному просуванню персоналу підприємства. Соціально-психологічні умови будуть ненормальними тоді, коли вони не сприяють успішному кар’єрному просуванню, тобто коли в трудовому колективі існують конфлікти між співробітниками, напружені взаємовідносини тощо.
Закінчується даний етап розробкою комплексу сприятливих соціально-психологічних умов у трудовому колективі, що є запорукою успішного кар’єрного просування персоналу підприємства. 
Дев’ятий етап планування кар’єрного просування персоналу підприємства – поточна робота, пов’язана з оперативним управлінням кар’єрним просуванням персоналу підприємства на всіх етапах її планування.
На даному етапі проводятьсятакі роботи [14]:
– добір необхідної інформації, її аналіз та обробка;
– коригування вибору напрямку кар’єрного просування персоналу підприємства;
– консультування працівників підприємства з питань планування кар’єрного просування;
	– контроль за дотриманням вимог щодо розробки індивідуальних планів, карт кар’єрного розвитку персоналу підприємства кар’єрограм персоналу підприємства;
– розробка пропозицій щодо забезпечення сприятливого соціально – психологічного клімату в трудовому колективі;
– коригування за результатами моніторингу: індивідуальних карт кар’єрного просування; планів кар’єрного розвитку персоналу підприємства; кар’єрограм персоналу підприємства;
	– формування рекомендацій щодо усунення виявлених відхилень при виконанні індивідуальних планів, карт кар’єрного просування персоналу підприємства та кар’єрограм персоналу підприємства. 
Десятий етап планування кар’єрного просування персоналу підприємства – моніторинг виконання планів та карт кар’єрного просування персоналу підприємства.
На даному етапі здійснюється розробка графіка поточної, періодичної та підсумкової перевірки результатів трудової діяльності працівника за певні заздалегідь встановлені терміни [16]: 
– поточний моніторинг індивідуальних кар’єрограм, планів та карт кар’єрного просування персоналу підприємства здійснюється протягом поточного року;
– періодичний моніторинг індивідуальних кар’єрограм, планів та карт кар’єрного просування персоналу підприємства здійснюється через певні проміжки часу відповідно до графіка планування кар’єрного просування персоналу підприємства (другий етап планування кар’єрного просування персоналу підприємства);
– підсумковий моніторинг індивідуальних кар’єрограм, планів та карт кар’єрного просування персоналу підприємства здійснюється відповідно до індивідуальної кар’єрограми працівника; 
– виявлення відхилень у індивідуальних кар’єрограмах, планах та картах кар’єрного просування персоналу підприємства та визначення конкретних об’єктивних та суб’єктивних причин таких відхилень;
– розробка ефективних пропозицій щодо усунення виявлених відхилень та коригування індивідуальних кар’єрограм, планів та карт кар’єрного просування персоналу підприємства. 
Закінчується етап моніторингу індивідуальних кар’єрограм, планів та карт  кар’єрного просування персоналу підприємства виявленням відхилень, розробкою ефективних заходів щодо їх усунення та коригування індивідуальних кар’єрограм, індивідуальних планів та карт кар’єрного просування персоналу підприємства.  
Таким чином, планування кар’єрного зростання персоналу підприємства є досить важливою та невід’ємною складовою частиною управління персоналом підприємства. Воно забезпечує найповніше та найефективніше використання найціннішого ресурсу будь-якого підприємства та країни в цілому – робочої сили працівників.  
	Застосування  методики планування кар’єрного просування персоналу підприємства забезпечує: 
–  формування високого трудового потенціалу персоналу підприємства;
– самореалізацію працівників як керівників, фахівців та особистостей;
– раціональне використання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства;
– найбільш повне та ефективне застосування знань, вмінь, досвіду та навичок персоналу підприємства; 
– підвищення конкурентоздатності персоналу підприємства на внутрішньому та зовнішньому ринках праці;
– перспективи розвитку персоналу підприємства та реалізацію їх потенційних здібностей до праці;
· підвищення якості праці персоналу підприємства;
· підвищення продуктивності праці персоналу підприємства;
· зниження коефіцієнта плинності робочої сили на підприємстві тощо.
У цілому планування кар’єрного просування персоналу підприємства є запорукою ефективного використання трудового потенціалу підприємства, а отже сприяє покращенню всіх основних техніко-економічних показників підприємства – збільшенню прибутку, підвищенню рентабельності, зниженню собівартості продукції, підвищенню продуктивності праці, посиленню мотивації до праці тощо. Разом із тим, з метою визначення ефективності формування та використання трудового потенціалу підприємства необхідно проводити оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства.
	
Питання для самоконтролю

	1. Що таке плануванням кар’єрного просування персоналу підприємства? 
	2. Що відбувається на етапі прийняття управлінського рішення про доцільність та необхідність організації планування кар’єри персоналу підприємства?
	3. Чим завершується етап розробки плану-графіку з планування кар’єри персоналу підприємства?
4. Охарактеризуйте етап формування вихідної бази індивідуальних даних персоналу підприємства.
5. Яка інформація наводиться в розділі «Спеціальні навички»  в базі індивідуальних даних працівника?
6. Що відбувається на етапі визначення напряму кар’єрного просування працівників підприємства?
7. Охарактеризуйте етап визначення професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства.
8. Назвіть особливості етапу створення індивідуальних кар’єрограм персоналу підприємства?
9. Чим завершується етап розробки індивідуальних карт планування кар’єрного просування та створення картотеки персоналу підприємства?
10. Що відбувається на етапі формування сприятливих соціально-психологічних умов успішного кар’єрного просування персоналу підприємства?
11 Що передбачає етап поточної роботи, пов’язаної з оперативним управлінням кар’єрним просуванням персоналу підприємства на всіх етапах її планування?
12. Що таке моніторинг виконання планів та карт кар’єрного просування персоналу підприємства?
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РОЗДІЛ 7. ОЦІНЮВАННЯ ПЕРСОНАЛУ В КОНТЕКСТІ КАР’ЄРНОГО ПРОСУВАННЯ.

План викладення і засвоєння матеріалу
7.1. Сутність та завдання оцінювання персоналу підприємства в контексті кар’єрного просування.
7.2. Процес оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей працівників.
7.3. Показники для оцінки професійних, ділових та особистісних якостей працівників.

7.1. Сутність та завдання оцінювання персоналу підприємства в контексті кар’єрного просування
Оцінювання персоналу — це процедура, за допомогою якої виявляється ступінь відповідності якостей працівника, його трудової поведінки, результатів діяльності певним вимогам.
Постійне використання системи оцінки персоналу суттєво впливає на ефективність організації та її імідж. Виявляючи ступінь невідповідності фактично досягнутих рівнів виконання завдання очікуваним, менеджери можуть розробляти конкретні управлінські рішення, заходи, спрямовані на покращення як загальних, так і індивідуальних результатів роботи.
Оцінка персоналу слугує багатьом цілям. Найпоширенішою є класифікація цілей оцінки, розроблена відомим фахівцем у галузі розвитку людських ресурсів Д. Макгрегором [1]:
1)    інформативна мета, яка полягає в забезпеченні керівників
різних рівнів управління необхідними даними про роботу своїх
підлеглих, а також про їх індивідуальні здобутки та недоліки; 
2)    мотиваційна мета, яка передбачає взаємозв'язок матеріальної
винагороди і морального заохочення з трудовою поведінкою і результатами праці і таким чином, орієнтує персонал на покращення діяльності, набуття нових професійних навичок, необхідних для кращого
виконання завдань із соціального захисту; 
3)    адміністративна мета, яка постійно реалізується у процесі
прийняття кадрових рішень: підвищення (пониження) по службі, переведення на іншу роботу, перепідготовка та перекваліфікація, заохочення або покарання, припинення трудового договору. 
Оцінювання може проводитися [4]:
- кандидатів під час приймання їх на роботу;
- відповідності працівників вимогам робочого місця, посаді;
- ефективності праці з метою установлення рівня оплати і форм стимулювання;
- працівників для формування кадрового резерву, планування кар’єри, професійно-кваліфікаційного просування;
- професійних знань і навичок працівників з метою організації внутрішньофірмового навчання;
- професійних і лідерських якостей під час підбору на керівні посади;
- ділових якостей працівників у разі необхідності зміни виду діяльності, професії у зв’язку зі станом здоров’я, переорієнтацією підприємства і вивільненням персоналу.
[bookmark: 188]Цілком виправданою є позиція західних фахівців в області менеджменту у відношенні ділового оцінювання працівника: воно повинно розглядатися як можливість відкритого обговорення прогресу в діяльності працівника, вибору шляхів поліпшення цієї діяльності. Необхідно, щоб працівник розумів, які помилки він робить, які з них пов’язані з його особистістю, яким чином найбільш повно реалізувати свій потенціал.
Ділове оцінювання має безпосереднє відношення до підвищення ефективності діяльності, оскільки за його результатами з’являється можливість [2]:
- удосконалювати розставлення кадрів шляхом підбору найбільш гідних кандидатур на ту чи іншу посаду;
- поліпшувати використання кадрів, здійснювати їхнє службово-кваліфікаційне просування;
- виявляти спрямованість підвищення кваліфікації працівників;
- стимулювати трудову діяльність персоналу за рахунок забезпечення більш тісного ув’язування оплати праці з результатами праці;
- удосконалювати форми і методи роботи керівників;
- формувати позитивне відношення до праці, забезпечувати задоволеність роботою та ін.
На результатах ділового оцінювання персоналу базується рішення таких управлінських проблем [8]:
1. Підбір персоналу:
- оцінка особистих якостей претендентів;
- оцінка кваліфікації претендентів.
2. Визначення ступеня відповідності займаній посаді:
- переатестація працівників;
- аналіз раціональності розставлення працівників;
- оцінка повноти і чіткості виконання посадових обов’язків;
- оцінка працівника після завершення терміну випробування, після завершення стажування.
3. Поліпшення використання персоналу:
- визначення ступеня завантаження працівників, використання за кваліфікацією;
- удосконалення організації управлінської праці.
4. З’ясування внеску працівників у результати роботи:
- організація заохочення працівників (посилення матеріальних і моральних стимулів, забезпечення взаємозв'язку оплати і результатів праці, організація преміювання);
- встановлення міри стягнення.
5. Просування працівників, необхідність підвищення кваліфікації:
- прогнозування просування за службою працівників;
- формування резерву на висування;
- відбір для виконання відповідальних завдань, направлення на стажування як заохочення;
- необхідність підвищення кваліфікації і її спрямованість;
- розробка програм підвищення кваліфікації управлінських працівників;
- оцінка ефективності навчання на курсах і в інститутах підвищення кваліфікації.
6. Удосконалення структури апарату управління:
- обґрунтування чисельності апарату управління, фахівців і службовців у підрозділі;
- перевірка нормативів чисельності;
- обґрунтування структури кадрів по посадах, рівню кваліфікації;
- розробка та уточнення посадових інструкцій.
7. Удосконалення управління:
- удосконалення стилю і методів управління;
- підвищення відповідальності працівників;
- зміцнення взаємозв’язку керівників і підлеглих.
Кожна з цих проблем пов’язана з різними аспектами ділового оцінювання. Так, прийом на роботу вимагає, насамперед, оцінювання особистих якостей претендентів, що передбачає широке використання тестування, атестація персоналу – оцінювання результатів праці, якості виконання функціональних обов'язків, для чого необхідні зовсім інші, ніж при прийомі на роботу, методичні прийоми до оцінювання. 
Для забезпечення раціонального використання персоналу важливе значення має здійснення принципу справедливої плати за працю, як умова високої матеріальної зацікавленості. Тому тут велике значення має оцінювання персоналу з позицій результатів праці. Для інших цілей, наприклад, підбір нових працівників, висування, направлення на навчання, підвищення кваліфікації, велике значення має оцінювання особистих якостей працівників. 
Розходження обов’язків, виконуваних різними категоріями управлінського персоналу, вимагає диференційованої оцінки результатів їхньої діяльності: для спеціалістів і технічних виконавців мова, як правило, йде тільки про виконавську працю. 
Оцінювання керівників проводиться з урахуванням організаторських якостей, тобто показників уміння керувати колективом підлеглих. Отже, при їхньому оцінюванні необхідно враховувати результати колективної праці.
Вимогами до проведення ділового оцінювання персоналу підприємства є [13]:
- об’єктивність – використання достатньо повної системи показників для характеристики працівника, його діяльності, поведінки, використання достовірної інформаційної бази для розрахунку показників, охоплення досить тривалого періоду роботи і урахування динаміки результатів діяльності протягом цього періоду;
- оперативність – своєчасність і швидкість оцінювання, регулярність його проведення;
- гласність – широке ознайомлення працівників з порядком і методикою проведення оцінювання, доведення його результатів до всіх зацікавлених осіб;
- демократизм – участь громадськості, залучення до оцінювання колег і підлеглих;
- єдність вимог оцінювання для усіх працівників однорідної посади;
- простота, чіткість і приступність процедури оцінювання;
- результативність – обов'язкове та оперативне застосування діючих заходів за результатами оцінювання;
- максимально можлива механізація та автоматизація процедури оцінювання.
Таким чином, оцінювання персоналу підприємства – це складний та багатогранний процес визначення рівня професійних, ділових та особистісних якостей працівника, за результатами якого проводиться управління його кар’єрним просуванням в межах підприємства. 
Проведення оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства дозволяє вирішити завдання [16]:
– виявити сильні та слабкі сторони працівників, їхні можливості та здібності, що нададуть можливість ефективно планувати кар’єру персоналу та позитивно впливати на перспективи її розвитку;
– виявити недоліки та помилки, які допускають працівники підприємства під час виконання своїх посадових обов’язків та знайти шляхи їх усунення; 
– виявити у працівників позитивні професійні, ділові та особистісні якості та сприяти їхньому розвитку;  
– ефективно впливати на мотивацію працівників;
– приймати рішення про кар’єрне просування персоналу.

7.2. Процес оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей працівників
Оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства доцільно проводити за такими етапами [1]: 
1 – визначення методу оцінювання показників професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства; 
2 – визначення показників для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства; 
3 – обґрунтування оптимальної кількості показників, яку необхідно використовувати для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства; 
4 – визначення ознак бальної оцінки показників професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства; 
5 – розрахунок індивідуального коефіцієнта кар’єрного просування персоналу підприємства; 
6 – підведення підсумків проведення оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства та визначення перспектив його кар’єрного розвитку.
На першому етапі – визначення методу оцінювання показників професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства – необхідно визначити метод, за допомогою якого доцільно проводити оцінювання показників професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства.
З цією метою було проаналізовано багато різноманітних методів. Проте, враховуючи специфіку функціонування багатьох вітчизняних підприємств, яке передбачало визначення методу оцінки професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства можна дійти висновку, що оптимальним є бальний метод. Даний метод передбачає використання бальної шкали, межі якої визначені та відомі експертам. Як правило, експерти мають однакову вагу, тобто вони є рівноправними.
Схема розрахунку бального методу наведена нижче [10]:
	1. Високий рівень (оцінка відмінно) – 3 бали – працівник відповідає високим вимогам, за результатами оцінювання того чи іншого показника професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства.
	2. Середній рівень (оцінка добре) – 2 бали – працівник відповідає середнім вимогам, які до нього пред’являються при оцінюванні того чи іншого показника професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства.
	3. Низький рівень (оцінка задовільно)  – 1 бал – працівник відповідає низьким вимогам, які до нього пред’являються при оцінюванні визначених показників професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства.
Закінчується даний етап визначенням методу оцінювання показників професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства.
	Другий етап оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства – визначення показників для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства.
	На даному етапі визначаються  показники, за допомогою яких доцільно оцінювати професійні, ділові та особистісні якості персоналу підприємства.
З цією метою було проведено відповідне дослідження на підприємствах Хмельницької області. Так, респондентам було задано запитання: «За якими показниками необхідно оцінювати професійні, ділові та особистісні якості керівників та фахівців?» 
Результати дослідження дали змогу визначити такі показники, які доцільно використовувати для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей працівників підприємства з напрямом кар’єрного просування керівника: самостійність у роботі, професійні знання, рівень освіти, комунікативні здібності, досвід практичної роботи, аналітичні здібності, здатність до цілевстановлення, складання плану дій, здатність до саморозвитку, увага до підлеглих, відповідальність, енергійність, рівень раціоналізаторської діяльності, швидкість прийняття управлінських рішень, організаторські здібності, мотивація підлеглих, лідерські здібності, проведення індивідуальних бесід із підлеглими, трудова мораль, ініціативність та підприємливість, емоційність [11].
Що стосується працівників із напрямом кар’єрного просування фахівця, то для оцінювання їхніх професійних, ділових та особистісних якостей доцільно використовувати такі показники: професійні знання, творчість у роботі, досвід практичної роботи, рівень освіти, самостійність у роботі, професійно-кваліфікаційний рівень, якість роботи, оперативність роботи, здатність до інноваційної діяльності, відповідальність, рівень трудової дисципліни, здатність до винахідництва, ритмічність роботи, продуктивність праці, обсяг виконаної роботи, соціально-психологічний клімат у колективі, надійність.
Узагальнюючи вище перелічене, можна стверджувати, що існує досить великий вибір показників оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства, однак використовувати весь комплекс показників недоцільно. Така ситуація пояснюється тим, що, по-перше, використання великого комплексу показників розпорошує загальну оцінку персоналу по безлічі не основних якостей працівників підприємства. 
По-друге, проведення оцінювання персоналу на основі оцінки великої кількості показників передбачає збирання надзвичайно великого комплексу інформації, яка потребує використання значного часу на її детальну обробку. 
Закінчується даний етап затвердженням показників для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства за напрямками кар’єрного просування керівника та фахівця.
Третім етапом оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства є обґрунтування оптимальної кількості показників, яку необхідно використовувати для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства [17].
З метою визначення оптимальної кількості показників, яку необхідно використовувати під час проведення оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства було проведено анкетування персоналу вітчизняних підприємств Хмельницької області. Так, респондентам було задано запитання: «На Вашу думку, за якою кількістю показників доцільно оцінювати професійні, ділові та особистісні якості персоналу підприємства?» Отримані відповіді на дане запитання наведені у таблиці 7.1.
Як видно із даних таблиці 7.1, кількість професійних показників для оцінювання персоналу за напрямом кар’єрного просування керівника коливається в межах від 2 до 5, ділові показники – від 2 до 6 та особистісні – від 1 до 4. Що стосується кількості показників для оцінювання персоналу з напрямом кар’єрного просування фахівця, то професійні показники коливаються в межах від 2 до 7, ділові – від 1 до 6 та особистісні – від 1 до 3. 
На основі вищенаведеної інформації та даних таблиці 7.1 необхідно провести розрахунок середньозважених величин для визначення необхідної кількості показників для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства. 
Таблиця 7.1 – Визначення кількості показників для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства
	













Підприємства
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	   Професійні якості
	   Ділові якості
	   Особистісні якості
	   Сума всіх показників (гр. 2…4)
	   Професійні якості
	   Ділові якості
	   Особистісні якості
	   Сума всіх показників (гр. 6…8)

	1. ТОВ “Агромоторсервіс”
	4
	3
	3
	10
	7
	6
	3
	16

	2. ДП “Красилівський агрегатний завод”
	3
	3
	2
	8
	2
	3
	1
	6

	3. ДП “Красилівський машино- будівний завод”
	3
	3
	3
	9
	3
	3
	1
	7

	4. ДП “Новатор”
	5
	6
	4
	15
	3
	3
	1
	7

	5. ТОВ “Полімермаш”
	3
	3
	2
	8
	2
	1
	1
	4

	6. ВАТ “Термопластавтомат”
	2
	2
	1
	5
	3
	4
	2
	9

	7. ЗАТ “Тесмо – М”
	2
	2
	2
	6
	2
	2
	1
	5

	8. ТОВ “Укрелектрокомплект”
	2
	2
	1
	5
	2
	2
	1
	5



Аналіз теорії управління дає змогу стверджувати, що середньозважена кількість балів – це нормативне значення, тобто оптимальна величина, яка являє собою середнє значення по всіх показниках, на основі яких проводиться оцінка професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства. 
Керуючись вищезазначеним можна визначити, що середньозважена кількість балів, яку отримали працівники підприємства під час оцінки професійних, ділових та особистісних якостей, розраховується за формулою: 

                                                                             (7.1)
де Чj– чисельність працівників по кожній j-тій групі, яка отримала однакову кількість балів під час проведення оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства;
Кі – фактична кількість балів, яку під час оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей отримав працівник за кожним і-тим показником, бал;
j= 1…m– кількість j-тих груп працівників, які за результатами оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства отримали однакову кількість балів.
Керуючись вищенаведеною формулою необхідно провести  розрахунок середньозваженої величини для визначення професійних якостей персоналу підприємства:

3 (показники).
Таким чином, розрахунок середньозваженої величини показав, що під час оцінювання професійних якостей персоналу за напрямом кар’єрного просування керівника необхідно використовувати три показники. Аналогічно проводиться розрахунок середньозважених величин щодо визначення необхідної кількості показників для оцінювання ділових та особистісних якостей персоналу за напрямом кар’єрного просування керівника та оцінки професійних, ділових та особистісних якостей працівників із напрямом кар’єрного просування фахівця.
Керуючись вищезазначеним, було проведено розрахунок оптимальної кількості показників професійних, ділових та особистісних якостей персоналу за напрямами кар’єрного просування керівника та фахівця, що дало змогу зробити такі висновки. 
Кількість показників для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу з напрямом кар’єрного просування керівника буде дорівнювати 8, з них професійних – 3 показники, ділових – 2 та особистісних – 3 показники. 
Що стосується персоналу за напрямом кар’єрного просування фахівця, то кількість показників для оцінювання їх професійних, ділових та особистісних якостей буде дорівнювати 7, з них 3 показники – професійні, 3 – ділові та 1 особистісний показник. Разом із тим, кількість показників для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства може бути дещо змінена залежно від специфіки займаної посади працівником та особливостей функціонування конкретного підприємства [19; 20].
З метою визначення оптимального комплексу показників для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу машинобудівних підприємств Хмельницької області та на основі результатів проведеного дослідження було визначено показники, які мають найбільший рейтинг відповідно до визначеної необхідної кількості показників професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства за напрямами кар’єрного просування керівника та фахівця та визначено питому вагу кожного показника в загальній структурі показників (табл. 7.2, табл. 7.3).

Таблиця 7.2 – Структура показників для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу (напрям кар’єрного просування керівника)
	Показники
	Питома вага показника, %

	1. Професійні знання
	20,89

	2. Досвід практичної роботи 
	19,71

	3. Самостійність під час прийняття управлінських рішень
	14,60

	4. Аналітичні здібності 
	13,25

	5. Організаторські здібності
	9,64

	6. Відповідальність
	8,63

	7. Комунікативні якості
	7,50

	8. Лідерські здібності
	5,78

	Всього 
	100



Закінчується даний етап визначенням оптимальної кількості показників, яку доцільно використовувати для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства.

Таблиця 7.3 – Структура показників для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу (напрям кар’єрного просування фахівця)
	Показники
	Питома вага показника, %

	1. Професійні знання
	21,46

	2. Якість роботи
	19,30

	3. Досвід практичної роботи 
	16,51

	4. Аналітичні здібності 
	14,12

	5. Здатність до інноваційної діяльності
	13,82

	6. Творчий підхід до вирішення проблем
	9,97

	7. Відповідальність
	4,82

	Всього
	100



Четвертим етапом оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства є визначення ознак бальної оцінки показників професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства.
На даному етапі, за допомогою бального методу, необхідно визначити ознаки показників професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства.
На основі визначення показників для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства та обґрунтування оптимальної їх кількості можна зробити логічний висновок, що для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу за напрямом кар’єрного просування керівника необхідно використовувати такі показники: професійні показники – професійні знання, самостійність під час прийняття управлінських рішень, досвід практичної роботи; ділові – організаторські здібності, аналітичні здібності; особистісні – лідерські здібності, відповідальність, комунікативні якості. 
Що стосується персоналу за напрямом кар’єрного просування фахівця, то оцінювання їх професійних, ділових та особистісних якостей слід проводити за показниками: професійні показники – професійні знання, якість роботи, досвід практичної роботи; ділові – аналітичні здібності, здатність до інноваційної діяльності, творчий підхід до вирішення проблем; особистісний – відповідальність.
Враховуючи вищезазначені показники для оцінки професійних, ділових та особистісних якостей керівників та фахівців доцільно рекомендувати такі ознаки визначення бальної оцінки по кожному показнику (див. додатки Б та В).
Із додатків А та Б наочно можна зробити висновок, що вказані ознаки бальної оцінки показників професійних, ділових та особистісних якостей персоналу можуть використовуватись під час оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства. Разом із тим, вони можуть дещо змінюватись залежно від мети функціонування підприємства, конкретної посади та потенційних можливостей працівника.
Таким чином, результати проведеного наукового дослідження, яке дало змогу визначити показники для оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу за напрямом кар’єрного просування керівника та фахівця створили об’єктивну необхідність визначення коефіцієнта кар’єрного просування персоналу, на основі якого визначається майбутній кар’єрний розвиток кожного працівника підприємства.  
П’ятим етапом оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства є розрахунок індивідуального коефіцієнта кар’єрного просування персоналу підприємства [9].
На даному етапі необхідно обчислити коефіцієнт кар’єрного просування для кожного працівника підприємства. 
Так, індивідуальний коефіцієнт кар’єрного просування персоналу підприємства визначається за формулою:

                                                                                                  (7.2)
де Ккп – індивідуальний коефіцієнт кар’єрного просування персоналу підприємства;
Кі – фактична кількість балів, яку під час оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей отримав працівник за кожним і-тим показником, бал;
і =1…п – кількість показників, які використовується під час оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей працівників підприємства;
Ксзв – середньозважена кількість балів, яку отримали працівники під час проведення оцінки професійних, ділових та особистісних якостей, бал (формула 7.1).
Термін дії індивідуального коефіцієнта кар’єрного просування персоналу підприємства зазначається в індивідуальних планах кар’єрного просування працівників.  
Таким чином, визначивши величину індивідуального коефіцієнта кар’єрного просування персоналу підприємства, можна зробити відповідні висновки щодо перспектив кар’єрного просування кожного працівника підприємства. 
Завершальним етапом оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства є підведення підсумків проведення оцінювання персоналу підприємства та визначення перспектив його кар’єрного розвитку.
На даному етапі на основі результатів проведеного оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства можна визначити три варіанти кар’єрного розвитку персоналу підприємства [4]:
	1. При отриманні працівником Ккп> 1 приймається рішення щодо просування конкретного працівника далі по службовій драбині. 
2. При отриманні Ккп = 1 працівник залишається на займаній посаді і питання щодо його подальшого просування вирішується за результатами наступного планового оцінювання його професійних, ділових та особистісних якостей.
3. При отриманні Ккп< 1 працівник не відповідає займаній посаді. У цьому випадку може бути прийняте рішення про його звільнення або йому можуть бути рекомендовані курси по підвищенню кваліфікації, навчання у школах управління та менеджменту тощо. 
З метою визначення правильності запропонованих методичних та практичних підходів до оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей персоналу підприємства проведемо практичні розрахунки на основі конкретного реального прикладу.  

7.3. Показники для оцінки професійних, ділових та особистісних якостей працівників
Управління персоналом неможливе без технологій та інструментарію, завдяки яким здійснюються дуже тонкі процедури відбору, конкурсів, атестацій тощо. Найбільш важливими із них є критерії відбору та оцінки персоналу.
Звичайно, що для всіх категорій посад не може бути єдиних критеріїв, єдиної системи оцінки, але враховуючи зміст критеріїв, обумовлених спеціалізацією посад, можуть для керівників і спеціалістів бути визначені приблизно однакові їх групи (індикатори оцінки) і система оцінки.
Такими критеріями можуть бути [3]:
- професійні;
- ділові;
- морально-психологічні;
- інтегральні.
Професійні критерії – це характеристики професійних знань, умінь, навичок, професійного досвіду працівника, його кваліфікації, результатів праці тощо.
Ділові критерії характеризують організованість, відповідальність, ініціативність, підприємливість, ефективність діяльності персоналу та ін.
Морально-психологічні критерії розривають такі особливості працівника, як здатність до самооцінки, чесність, справедливість, психологічна стійкість.
Інтегральні критерії – це характеристики, які одержують на основі багатьох інших притаманних працівнику якостей і показують на його авторитет, стан здоров' я, загальну культуру, культуру мислення, мови.
Зміст кожної групи критеріїв якостей залежить від займаної посади працівника, і кожна з них може мати свій набір критеріїв, які слід встановлювати та оцінювати в залежності від спеціалізації посади.
Для прикладу можна навести наступні якості оцінки: спеціалістів організації; менеджерів; керівників, які здійснюють адміністративні функції, і керівників, які не здійснюють адміністративних функцій в організації.
[bookmark: 379][bookmark: 366]Якості оцінки спеціалістів організації
1. Професійні якості:
1.1. Професійні знання;
1.2. Професійні уміння та навички;
1.3. Знання документів, які регламентують службову діяльність;
1.4. Здатність до накопичення та оновлення професійного досвіду;
1.5. Сутність реалізації досвіду на займаній посаді;
1.6. Здатність до творчого використання професійного досвіду.
2. Ділові якості:
2.1. Організованість у практичній діяльності;
2.2. Відповідальність та виконавчість;
2.3. Ініціатива та підприємливість;
2.4. Самостійність рішень та дій;
2.5. Якість кінцевого результату діяльності.
3. Морально психологічні якості:
3.1. Гуманність;
3.2. Здатність до самооцінки:
3.3. Етика поведінки;
3.4. Стиль спілкування;
3.5. Дисциплінованість;
3.6. Справедливість;
3.7. Чесність;
3.8. Здатність адаптуватись до нових умов;
3.9. Лідерство.
4. Інтегральні якості:
4.1. Авторитарність;
4.2. Інтенсивність (працездатність);
4.3. Культура мислення і мови;
4.4. Комунікативність;
4.5. Загальна культура;
4.6. Культура роботи з документами.
[bookmark: 827]Оціночні якості менеджерів
1. Моральні якості:
1.1. Ставить інтереси організації вище особистих;
1.2. Моральна стійкість;
1.3. Почуття відповідальності за доручену справу;
1.4. Здатність створювати добрі відносини зі всіма працівниками;
1.5. Прагнення підвищувати свій рівень знань та умінь;
1.6. Самолюбивість;
1.7. Самоповага;
1.8. Уміння відкрито визнати свою помилку та виправити її;
1.9. Бережливе ставлення до власності.
2. Уміння керувати колективом та окремими виконавцями:
2.1. Бажання радитись з підлеглими при вирішенні важливих питань життєдіяльності колективу;
2.2. Уміння розподіляти завдання за здібностями виконавців;
2.3. Уміння бачити нове у своїй та інших організаціях;
2.4. Уміння підтримувати дисципліну;
2.5. Уміння переконувати у правильності прийнятих рішень;
2.6. Здатність здійснювати індивідуальний підхід в залежності від становища підлеглих;
2.7. Уміння надавати свободу творчості;
2.8. Здатність "заряджати" енергією та мобілізувати підлеглих власним прикладом;
2.9. Здатність у тактичній формі вимагати виконання посадового завдання;
2.10. Здатність чуйно відноситись ставитись до підлеглих;
2.11. Здатність аналізувати дії підлеглих;
2.12. Пам' ять на підлеглих, їхні справи та вчинки;
2.13. Інтерес до підлеглих, прагнення до спілкування з ними;
2.14. Уміння привабити до себе підлеглих та виховувати у них високі ділові та моральні якості;
2.15. Уміння контролювати роботу підлеглих;
2.16. Прагнення виховувати підлеглих, здатних змінити менеджера.
3. Уміння організовувати свою працю:
3.1. Здатність оперативно приймати правильне рішення;
3.2. Здатність самостійно відповідати за прийняті рішення;
3.3. Уміння планувати свою роботу;
3.4. Уміння доводити справу до кінця;
3.5. Вимогливість до себе;
3.6. Уміння давати тільки реальні обіцянки та виконувати їх;
3.7. Здатність аналізувати свої дії;
3.8. Здатність діяти з деяким ризиком, не чекаючи вказівок вищого керівництва;
3.9. Здатність не виявляти незадоволення, добросовісно виконувати небажані доручення;
3.10. Уміння висловлювати свою думку чітко, ясно та у доступній формі;
3.11. Здатність швидко переключати увагу з одного об'єкта на інший.
4. Знання:
4.1. Прагнення підвищувати свою професійну кваліфікацію;
4.2. Здатність надавати корисні поради з технічних та технологічних питань;
4.3. Здатність надавати корисні поради з економічних питань;
4.4. Здатність надавати корисні поради з питань організації праці;
4.5. Здатність надавати поради з питань менеджменту персоналу;
4.6. Знання підлеглих та особливостей їх характеру.

Питання для самоконтролю

1. Розкрийте сутність оцінювання персоналу підприємства.
2. Перелічіть вимоги до проведення ділового оцінювання персоналу підприємства.
3. Назвіть завдання оцінювання персоналу підприємства в контексті кар’єрного просування.
4. Охарактеризуйте за якими етапами відбувається процес оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей працівників.
5. Наведіть формулу розрахунку індивідуального коефіцієнта кар’єрного просування персоналу підприємства.
6. Що відбувається на першому етапі процесу оцінювання професійних, ділових та особистісних якостей працівників?
7. Назвіть показники для оцінки професійних якостей працівників.
8. Перелічіть показники для оцінки ділових якостей працівників.
9. Вкажіть показники для оцінки особистісних якостей працівників.
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РОЗДІЛ 8. МОТИВАЦІЯ КАР’ЄРНОГО ПРОСУВАННЯ ПЕРСОНАЛУ ПІДПРИЄМСТВА.
8.1. Сутність та структура мотивації персоналу.
8.2. Організаційно-економічні інструменти впливу на кар’єрне просування персоналу підприємства.
8.3.  Компенсаційна система оплати праці працівників.
8.4. Соціальний пакет як інструмент мотивації кар’єрного просування персоналу.

8.1. Сутність та структура мотивації персоналу.
Мотивація працівників – одне з найбільш важливих завдань керівника. Вона вимагає уміння, напористості та розуміння людської природи. Успіху завжди домагається керівник, який має добре розвинені здібності спонукати працівників до вищого рівня напруження їхніх зусиль і, в кінцевому підсумку, до виконання роботи [4].
Мотивація – це сукупність об’єктивних і суб’єктивних факторів, які змушують індивідуума поводитися доцільним або необхідним чином [6]. 
До основного змісту мотивації належить три ключових поняття: зусилля, організаційні завдання й індивідуальна потреба.
Керівники мають вимагати від своїх працівників енергійних зусиль для досягнення організаційної мети. Для цього вони повинні забезпечити потреби індивідуумів. Отже, в процесі мотивації відбувається, з одного боку, досягнення організаційної мети, а з другого – задоволення індивідуальних потреб.
Процес керівництва, в кінцевому підсумку, зводиться до найбільш повного задоволення цих потреб. Схема функціонування моделі мотивації така [16]:
– визначаються людські потреби і стимули;
– внаслідок незадоволення потреб в індивідумі зароджується напруженість;
– на цю напруженість впливають зовнішні обставини, сприятливі можливості і мета;
– для задоволення потреб витрачаються зусилля;
– зусилля приводять до певного рівня показників, які базуються на слабкостях;
– за певні показники передбачаються різноманітні види винагород, що задовольняють початкові потреби і стимули.
Мотивація праці, керівництво і взаємодія з людьми – вирішальний фактор успіхів в управлінні підприємством та результативності роботи, і в цьому розумінні вона становить основу трудового потенціалу працівника, тобто всієї сукупності властивостей, що впливають на виробничу діяльність.
Вся діяльність людини обумовлена реально існуючими потребами. Мотивована діяльність – це вільна, обумовлена внутрішніми спонуканнями діяльність людини, спрямована на досягнення своїх цілей, реалізацію своїх інтересів. У мотивованій діяльності працівник сам визначає міру своїх дій залежно від внутрішніх спонукань та умов зовнішнього середовища.
У структуру мотиву праці входять [13]:
–потреба, яку хоче задовольнити працівник;
–благо, здатне задовольнити цю потребу;
–трудова дія, необхідна для одержання блага;
–ціна – витрати матеріального і морального характеру, пов'язані зі здійсненням трудової дії.

8.2. Організаційно-економічні інструменти впливу на кар’єрне просування персоналу підприємства
За сучасних ринкових умов господарювання пріоритетним напрямом в управлінні кар’єрою персоналу на вітчизняних підприємствах є мотивація кар’єрного просування працівників.
Проте, як свідчить сучасна теорія та практика управління кар’єрним просуванням персоналу підприємства, на сьогоднішній день не існує чітко розробленої мотивації кар’єрного просування персоналу підприємства. Саме тому, виникає об'єктивна необхідність створення науково-обгрунтованої мотивації кар’єрного просування персоналу підприємств, яка би дозволяла за допомогою організаційно-економічних інструментів підвищити зацікавленість працівників стрімко розвивати своє кар’єрне просування. Разом із тим, для забезпечення ефективної та злагодженої роботи персоналу підприємства необхідно сприяти відтворенню його трудового потенціалу, що можливе за рахунок створення необхідних умов для кар’єрного просування працівників в межах підприємства. 
З метою визначення дієвого організаційно-економічного інструментарію впливу на кар’єрне просування персоналу на вітчизняних підприємствах, було проведено відповідне дослідження. Так, респондентам було задано таке питання: «За допомогою яких організаційно-економічних інструментів можна найбільш ефективно мотивувати кар’єрне просування персоналу підприємства?» (таблиця 8.1) [2].





Таблиця 8.1 – Організаційно-економічні інструменти впливу на кар’єрне просування персоналу підприємства
	Основні організаційно-економічні інструменти впливу на кар’єрне просування персоналу підприємства
	Питома вага, %

	1. Посадовий оклад
	54,81

	2. Соціальний пакет 
	45,19

	Всього
	100



Для мотивації кар’єрного просування персоналу підприємства необхідно використовувати два організаційно-економічних інструменти впливу: посадовий оклад (понад 54 %) та соціальний пакет (понад 45 %). 

8.3.  Компенсаційна система оплати праці працівників
Компенсаційна система оплати праці персоналу підприємства – це виплата винагороди працівникам підприємства, на розмір якої істотно впливають трудовий стаж працівника та його професійні, ділові та особистісні якості.
Специфіка даної системи оплати праці персоналу полягає в тому, що кожен працівник підприємства знатиме, що із збільшенням його трудового стажу відповідно буде зростати посадовий оклад. Дана ситуація сприятиме підвищенню продуктивності праці працівника підприємства та позитивно впливатиме на його професійний та кар’єрний розвиток.
Керуючись вищезазначеним, доцільно розглянути процес запровадження компенсаційної системи оплати праці персоналу підприємства, який передбачає виконання таких завдань [5]:
– встановлюється обов’язковий (мінімальний) рівень заробітної плати персоналу підприємства;
 – визначається посадовий оклад кожного працівника підприємства;
– обчислюється індивідуальний коефіцієнт трудового стажу персоналу підприємства;
– проводиться безпосереднє обчислення посадового окладу кожного працівника підприємства. 
Визначення величини посадового окладу працівників підприємства дає змогу розрахувати індивідуальний коефіцієнт трудового стажу працівників підприємства:

                                                                                    (8.1)                    

де – індивідуальний коефіцієнт трудового стажу персоналу підприємства;

– трудовий стаж працівника на даному підприємстві, роки;

– загальний трудовий стаж працівника на певному підприємстві за його планом кар’єрного просування за весь період трудового життя, роки.  
Визначення коефіцієнта трудового стажу працівника підприємства дає змогу розрахувати заробітну плату працівника підприємства:

                                                                                   (8.2)            

де  – посадовий оклад працівника підприємства, грн.;
Ккп– індивідуальний коефіцієнт кар’єрного просування персоналу підприємства;

– індивідуальний коефіцієнт трудового стажу персоналу підприємства.
Таким чином, розглянута система оплати праці персоналу підприємства за своєю суттю є актуальною, адже вона має ряд переваг [7]:
1 – покращується матеріальний стан працівників підприємства; 
2 – зменшується коефіцієнт плинності кадрів, що забезпечує відповідне зменшення витрат на навчання нових працівників підприємства; 
3 – посилюється дія економічних важелів контролю за трудовою діяльністю персоналу; 
4 – підвищується мотивація персоналу підприємства в аспекті кар’єрного та професійного розвитку.

8.4. Соціальний пакет як інструмент мотивації кар’єрного просування персоналу
Соціальний пакет – це виплати і пільги соціального характеру, які здійснює організація (роботодавець) понад встановлені законодавством норми або які не передбачені законодавством, - додаткове медичне і пенсійне страхування; оплата харчування, транспортних витрат; відшкодування комунальних послуг; утримання дітей у дошкільних закладах; надання путівок; оплата навчання дітей; виплати до святкових та ювілейних дат тощо [1].
Грамотно складений соціальний пакет є невід’ємною частиною корпоративного іміджу, що при цьому поліпшує ставлення до роботодавця і, в певній мірі, допомагає створити колектив, здатний ефективно вирішувати поставлені перед ним завдання.
Як правило у соціальний пакет входять три складові, а саме [9]:	
–обов’язковий соціальний пакет;
– конкурентний соціальний пакет;
– компенсаційний соціальний пакет.
Обов’язковий соціальний пакет– це щорічна оплачувана відпустка, оплата листків тимчасової непрацездатності (лікарняних), відрахування в соціальні фонди, обов'язкове медичне страхування (тобто те, що роботодавець зобов'язаний надавати своєму працівнику за трудовим законодавством і іншими законамиУкраїни).
Конкурентний соціальний пакет–  це все те, що компанія додає до зарплати співробітника за власним бажанням: пільгове чи безкоштовне харчування, добровільне медичне страхування, оплату спортивних заходів, надання корпоративного автомобіля, пільгові путівки. Завдяки цим додатковим умовам, роботодавець є конкурентноздатним на ринку праці і залучає у свою компанію кращих фахівців.
Компенсаційний соціальний пакет– це повернення працівнику особистих витрат, які він затрачає в процесі виконання своїх посадових обов'язків. Це може бути: оплата мобільного зв'язку, компенсація бензину й амортизації при використанні особистого автомобіля, часткове чи повне повернення витрат на навчання.
Вартість соціального пакету може складати від третини до половини величини заробітку. При цьому кожна компанія пропонує свій список компенсацій: одні обмежуються виконанням положень трудового законодавства, оплачуючи співробітникам лікарняні і відпустки; інші - включають у пакет безкоштовні обіди, медичні страховки, транспортні витрати, путівки, заняття в спортивних клубах; треті - надають у користування автомобіль, пільгові кредити, квартири.
Виходячи із вищезазначеного, соціальний пакет виконує принаймні три функції [12]:
–гарантійну;
–мотиваційну;
–компенсаційну.
Їх реалізація має забезпечувати досягнення основної мети –  збалансування індивідуальних потреб працівника зі стратегічними цілями компанії. Особливістю сучасного соціального пакета є його вільний вибір. Якщо раніше працівникам пропонувався заздалегідь сформований набір спеціальних пільг і послуг, то останнім часом такі набори витісняються «гнучкими» соціальними пакетами, що надають працівникам свободу вибору тих або інших виплат, послуг – залежно від їхнього стану здоров’я, інтересів та сімейного стану. 
Якщо на ринку є багато пропозицій про роботу з однаковими умовами оплати праці, то соціальний пакет стає визначальним фактором при виборі роботодавця. В той же час в залежності від гостроти ринкової конкуренції гнучкість соціального пакетусприяє формуванню в Україні сучасного, конкурентного ринку праці, створенню та розвитку засад корпоративної культури в суспільстві, підвищенню конкурентоспроможності людських ресурсів.
Таким чином, соціальний пакет виступає і як інструмент корпоративної соціальної відповідальності, і як своєрідний соціальний інститут забезпечення стійкого суспільного розвитку. Це своєрідний добровільний внесок бізнесу, який виходить за рамки встановлених законом обов’язків і припускає, що організації добровільно вживають додаткових заходів для підвищення якості життя працівників і їхніх родин, а це забезпечує нові соціально-відповідальні результати.
Соціальний пакет має бути максимально універсальним та, водночас, враховувати індивідуальні потреби працівника. Завдання роботодавця – розробити таку систему, яка надасть можливість запровадити єдиний стандарт підходу до соціального пакета, підвищити рівень послуг, які надаються працівнику, та, разом з цим, створити умови для оптимізації витрат компанії на соціальні цілі. При цьому однією з основних умов ефективності управління соціальним пакетом є відповідність загальним стратегічним цілям підприємства, його корпоративній культурі та політиці управління персоналом [15].    
Умовами надання працівнику соціального пакета можуть бути досягнення ним визначеного стажу роботи на підприємстві. У майбутньому, в міру кар’єрного просування працівника наповнення соціального пакета може змінюватися.
Таким чином, перш ніж застосовувати на підприємстві соціальний пакет, підприємство повинно оцінити економічну ефективність можливих варіантів, тобто які саме «затрати – вигоди» спричиняє забезпечення тих чи інших благ. 
Разом із тим, перед прийняттям працівника на роботу між підприємством та працівником укладається трудовий договір, у якому зазначається план кар’єрного просування працівника та, відповідно до якого, чітко зазначені заохочення соціального пакету та умови їх отримання.
Так, мотивації кар’єрного просування за рахунок отримання заохочень соціального пакету підлягають працівники підприємства, для яких індивідуальний коефіцієнт кар’єрного просування персоналу підприємства буде більшим одиниці, тобто ті працівники, які мають високий рівень професійних, ділових та особистісних якостей. 
В той же час, мінімальне соціальне забезпечення передбачене законодавством. Це відповідність трудового договору нормам законодавства, заробітна плата, медичне забезпечення, пенсійні відрахування, оплачувані лікарняні і гарантована відпустка.
У сучасній теорії та практиці мотивації напрацьована досить велика кількість заохочень соціального пакету. З метою визначення заохочень соціального пакету, які доцільно використовувати для мотивації кар’єрного просування персоналу на вітчизняних підприємствах респондентам було задано таке запитання: На Вашу думку, яке заохочення соціального пакету із наявних має найбільший вплив на мотивацію кар’єрного просування персоналу підприємства? Отримані результати відображені у таблиці 8.2.

Таблиця 8.2 – Структура заохочень соціального пакету для підприємств машинобудування
	Питання: “На Вашу думку, яке заохочення соціального пакету із наявних має найбільший вплив на мотивацію кар’єрного просування персоналу підприємства?”
	Питома вага заохочень, %

	1. Оплата витрат на підвищення кваліфікації
	12,63

	2. Надання безвідсоткового кредиту на придбання різноманітних споживчих предметів довготривалого використання
	11,90

	3. Безкоштовні обіди
	10,76

	4. Подарунки до свят
	9,21

	5. Знижки на придбання продукції підприємства 
	7,63

	6. Занесення в книгу історії підприємства
	6,82

	7. Оплата проїзних квитків або транспортних витрат
	5,74

	8. Страхування життя
	5,13

	9. Безкоштовна участь в тренінгах та семінарах
	4,80

	10. Гнучкий режим робочого часу
	4,19

	11. Надання безкоштовної стоянки для особистого автомобіля
	3,98

	12. Занесення на дошку пошани підприємства
	3,57

	13. Надання службового автомобіля
	3,12

	14. Оплата мобільного телефону
	2,86

	15. Медичне страхування працівників та членів їх сімей
	2,43

	16. Оплата послуг стоматологів
	2,07

	17. Недержавне пенсійне страхування
	2,14

	18. Оплата послуг перукаря
	1,02

	19. Надання можливостей користування бібліотекою
	-

	Всього
	100



Використання всього комплексу заохочень соціального пакету в повному масштабі буде розпорошувати мотивацію кар’єрного просування персоналу підприємства. Саме тому, було проведено відповідне дослідження в даному напрямку. Підприємствам-респондентам було задано питання: «Яка повинна бути оптимальна кількість заохочень соціального пакету, необхідних і достатніх для мотивації кар’єрного просування персоналу?» Відповіді з цього питання розподілились наступним чином (табл. 8.3).

Таблиця 8.3 – Пропозиції вітчизняних підприємств щодо кількості заохочень соціального пакету 
	


Назва підприємства
	Кількість заохочень соціального пакету для мотивації кар’єрного просування персоналу

	1. ТОВ “Агромоторсервіс”
	11

	2. ДП “Красилівський агрегатний завод”
	12

	3. ПАТ “Красилівський машинобудівний завод”
	14

	4. ДП “Новатор”
	9

	5. ТОВ “Полімермаш”
	14

	6. ПАТ “Термопластавтомат”
	13

	7. ПАТ “Тесмо – М”
	7

	8. ТОВ “Укрелектрокомплект”
	12



З таблиці 8.3 наочно видно, що існують досить значні розбіжності відносно кількості заохочень соціального пакету, що вимагаються для мотивації кар’єрного просування персоналу підприємства. Діапазон коливання складає від 7-ми до 14-ти заохочень.
На основі узагальнення вищенаведеного можна визначити середньозважену величину:

(заох.).
Таким чином, розрахунок середньозваженої величини показав, що для мотивації кар’єрного просування персоналу підприємства необхідно використовувати 12 заохочень соціального пакету.
З метою визначення оптимального комплексу заохочень соціального пакету для мотивації кар’єрного просування персоналу вітчизняних підприємств Хмельницької області та на основі отриманих результатів проведеного дослідження необхідно визначити заохочення соціального пакету, які мають найбільший рейтинг відповідно до визначеної необхідної кількості заохочень (табл.8.4).

Таблиця 8.4 – Рейтинг заохочень соціального пакету для персоналу вітчизняних підприємств 
	Заохочення соціального пакету
	Питома вага, %

	1. Оплата витрат на підвищення кваліфікації
	12,63

	2. Надання безвідсоткового кредиту на придбання різноманітних споживчих предметів довготривалого використання
	11,90

	3. Безкоштовні обіди
	10,76

	4. Подарунки до свят
	9,21

	5. Знижки на придбання продукції підприємства 
	7,63

	6. Занесення в книгу історії підприємства
	6,82

	7. Оплата проїзних квитків або транспортних витрат
	5,74

	8. Страхування життя
	5,13

	9. Безкоштовна участь в тренінгах та семінарах
	4,80

	10. Гнучкий режим робочого часу
	4,19

	11. Надання безкоштовної стоянки для особистого автомобіля
	3,98

	12. Занесення на дошку пошани підприємства
	3,57



Як видно із даних таблиці 8.4 найбільший рейтинг серед заохочень соціального пакету, які доцільно використовувати для мотивації кар’єрного просування управлінського персоналу підприємств займає оплата витрат на підвищення кваліфікації. Не менш важливими є такі заохочення як: надання безвідсоткового кредиту на придбання різноманітних споживчих предметів довготривалого використання, безкоштовні обіди, подарунки до свят, знижки на придбання продукції підприємства, занесення в книгу історії підприємства, оплата проїзних квитків або транспортних витрат, страхування життя, безкоштовна участь в тренінгах та семінарах, гнучкий режим робочого часу, надання безкоштовної стоянки для особистого автомобіля, занесення на дошку пошани підприємства.
На основі узагальнення вищезазначеного можна запропонувати три типові приклади соціальних пакетів для персоналу, які можуть використовуватись у практичній діяльності вітчизняних підприємств, однак вони можуть коригуватись залежно від індивідуальних потреб працівників з однієї сторони та особливостей технічного, соціального і економічного розвитку підприємства, фінансового стану, завдань, які вирішуються, специфіки функціонування та загальної соціальної політики підприємства – з іншої (рис.8.1, рис.8.2 та рис.8.3).

 (
Трудовий стаж, роки
1 - Оплата витрат на підвищення кваліфікації.
2 - Н
адання безвідсоткового кредиту на придбання різноманітних споживчих предметів довготривалого використання
.
 3 - Безкоштовні обіди.
4 - Подарунки до свят.
5 - Знижки на придбання продукції підприємства.
6 - Занесення в книгу історії підприємства.
7 - Оплата проїзних квитків або транспортних витрат.
8 - Страхування життя.
9 - Безкоштовна участь в тренінгах та семінарах.
10 - Гнучкий режим робочого часу.
11 - Надання безкоштовної стоянки для особистого автомобіля.
12 - Занесення на дошку пошани підприємства.
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Рис.  8.1. Типовий приклад соціального пакету № 1 для персоналу вітчизняного підприємства
 (
Трудовий стаж, роки
1 - Оплата витрат на підвищення кваліфікації.
2 - Н
адання безвідсоткового кредиту на придбання різноманітних споживчих предметів довготривалого використання
.
3 - Страхування життя.
4 - Безкоштовна участь в тренінгах та семінарах.
5 - Знижки на придбання продукції підприємства.
6 - Надання безкоштовної стоянки для особистого автомобіля.
7 - Оплата проїзних квитків або транспортних витрат.
8 - Безкоштовні обіди.
9 - Подарунки до свят.
10 - Гнучкий режим робочого часу.
11 - Занесення в книгу історії підприємства.
12 - Занесення на дошку пошани підприємства.
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Рис. 8.2. Типовий приклад соціального пакету № 2 для персоналу вітчизняного підприємства

 (
Трудовий стаж, роки
1 - Безкоштовні обіди.
2 - Н
адання безвідсоткового кредиту на придбання різноманітних споживчих предметів довготривалого використання
. 3 - Оплата витрат на підвищення кваліфікації.
 4 - Безкоштовна участь в тренінгах та семінарах.
5 - Надання безкоштовної стоянки для особистого автомобіля.
6 - Подарунки до свят.
7 - Оплата проїзних квитків або транспортних витрат.
8 - Страхування життя.
9 - Гнучкий режим робочого часу.
10 - Занесення в книгу історії підприємства.
11 - Знижки на придбання продукції підприємства.
12 - Занесення на дошку пошани підприємства.
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Рис. 8.3. Типовий приклад соціального пакету № 3 для персоналу вітчизняного підприємства

Як видно із рисунків 8.1, 8.2 та 8.3 надання заохочень соціального пакету необхідно проводити відповідно до індивідуальної кар’єрограми персоналу підприємства та потреб кожного працівника. 
Виходячи із типових прикладів соціальних пакетів для персоналу вітчизняних підприємств необхідно зазначити, що запропоновані заохочення носять рекомендаційний характер, тому кожне підприємство може використовувати свої підходи до застосування того чи іншого заохочення. При застосуванні окремих заохочень рекомендується наступне.
По-перше, надання безвідсоткового кредиту на придбання різноманітних споживчих предметів довготривалого використання передбачає надання працівнику необхідних коштів для придбання житла, автомобіля тощо. При цьому між підприємством та працівником, який має можливість отримати безвідсотковий кредит підписується договір, у якому чітко визначені зобов’язання, умови виплати кредиту та інші документи, що необхідні для отримання кредиту.
Приклад.Вихідні дані: Працівник підприємства отримав можливість скористатись заохоченням – надання безвідсоткового кредиту на придбання різноманітних споживчих предметів довготривалого використання. Підприємство надає йому 200 тисяч гривень для придбання житла. Термін погашення кредиту – 15 років. Погашення кредиту здійснюється в національній валюті України – українській гривні. Умови погашення – ануїтетний платіж, тобто щомісячний рівномірний платіж.
Розв’язання: 
Щомісячний платіж по кредиту буде становити:


Таким чином, протягом 15 років працівник повинен сплачувати 1112 гривень щомісячно.
	По-друге, страхування життя – це вид особистогострахування, якийпередбачає обов’язок страховика здійснити страхову виплату згідно з договором страхування у разі смерті застрахованої особи, атакож, якщо це передбачено договором страхування, у разі дожиття застрахованої особи до закінчення строку дії договору страхування та (або) досягнення застрахованою особою визначеного договором віку. 
	Умови договору страхування життя можуть також передбачати обов’язок страховика здійснити страхову виплату у разі нещасного випадку, що стався із застрахованою особою, та (або) хворобизастрахованої особи. У разі, якщо при настанні страхового випадку передбачено регулярні послідовні довічністрахові виплати (страхування довічної пенсії), обов’язковим є передбачення у договорі страхування ризику смерті застрахованої особи протягом періоду між початком дії договору страхування та першою страховою виплатою з числа довічних страхових виплат. В інших випадках передбачення ризику смерті застрахованої особи є обов’язковим протягом всього строку дії договору страхування життя. 
По-третє, гнучкий режим робочого часу – це така форма організації праці, за якою для деяких категорій працівників, працівників окремих підприємств або їх структурних підрозділів, встановлюється режим праці з саморегулюванням часу початку, закінчення та тривалості робочого часу впродовж робочого дня [13].
По-четверте, підвищення кваліфікації – це навчання, направлене на підтримку та удосконалення професійного рівня, знань і умінь персоналу. Для цього організовуються виробничі курси, курси цільового характеру, школи передового досвіду та методів праці.
Потреба підприємства в підвищенні кваліфікації працівників обумовлена: змінами зовнішнього і внутрішнього середовища, удосконаленням процесу управління, освоєнням нових видів і сфер діяльності. 
Підвищення кваліфікації персоналу повинно бути комплексним за обсягом, диференційованим по окремих категоріях працівників, неперервним, зорієнтованим на перспективні професії.
Конкретними завданнями підвищення кваліфікації є: забезпечення ефективного виконання нових завдань; підвищення гнучкості управління та придатності до інновацій; просування по посаді або в горизонтальному переміщенні; освоєння нових професій; підвищення розряду та адаптація працівників до нової техніки та технології [10].
Таким чином, використання соціального пакету в практичній діяльності підприємства дозволяє досягнути таких результатів: 
– побудувати соціально-відповідальне підприємство;
– змінити конкурентне положення підприємства на ринку;
– залучити компетентних працівників;
– утримати персонал на підприємстві;
– мотивувати працівників до свого кар’єрного розвитку та більш продуктивної праці; 
– підвищити якість трудового життя персоналу;
– підвищити престижність робочих місць;
– сприяти формуванню організаційної культури на підприємстві.
Застосування запропонованих організаційно-економічних інструментів впливу на мотивацію кар’єрного просування персоналу на вітчизняних підприємствах є надзвичайно відповідальним й клопітким завданням, однак за умови їхнього впровадження можна досягнути значного підвищення мотивації працівників підприємства до свого кар’єрного та професійного розвитку та сприяти: 
· створенню сприятливих умов праці персоналу підприємства;
  – розвитку у працівників почуття приналежності до підприємства;
  – створенню належних умов для розвитку здібностей та потенціалу працівників підприємства; 
  – формуванню позитивного соціально-психологічного клімату у трудовому колективі;
	– підвищенню зацікавленості персоналу у покращенні результатів своєї праці;
· підвищенню добробуту та якості життя працівників підприємства;
· стимулюванню трудової активності персоналу підприємства;
  – вдосконаленню організаційної структури управління підприємством;
  – створенню ефективної системи управління кар’єрним просуванням персоналу підприємства;
  – підвищенню ефективності використання матеріальних, фінансових та інформаційних ресурсів підприємства;
· вдосконаленню системи управління персоналом підприємства.
	Таким чином, результати проведеного дослідження свідчать, що така структура соціального пакету має потужний мотиваційний вплив на кар’єрне просування працівників вітчизняних підприємств по службовій драбині і може бути реально використана підприємствами для впровадження в їх економічну практику. 

Питання для самоконтролю
1. Розкрийте сутність мотивації персоналу.
2. Охарактеризуйте схему функціонування моделі мотивації.
3. Що входить в структуру мотиву праці?
4. За допомогою яких організаційно-економічних інструментів можна найбільш ефективно мотивувати кар’єрне просування персоналу підприємства?
5. Що таке компенсаційна система оплати праці персоналу підприємства?
6. Як розраховується індивідуальний коефіцієнт трудового стажу працівників?
7. Що таке соціальний пакет?
8. Які складові входять у соціальний пакет?
9. На Вашу думку які заохочення соціального пакету доцільно використовувати для мотивації персоналу на вітчизняних підприємствах?
10.  Яким чином можливо мотивувати персонал через страхування життя?
11. Які переваги використання соціального пакету в практичній діяльності вітчизняних підприємств?
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Додаток А
Ознаки бальної оцінки показників персоналу підприємства (напрям кар’єрного просування керівника)
	Показники
	Ознаки бальної оцінки показників
	Оцінка

	1
	2
	3

	








1. Професій-ні знання
	1.1 Керівник має високий рівень професійних знань. Досить вдало вирішує типові завдання, які поставлені перед ним. Під час виконання своїх обов’язків використовує певні додаткові знання та знання світових стандартів аналогічної роботи, нові методи управління персоналом та виробництвом. Він досить легко орієнтується у цілях та завданнях, які вирішуються підрозділом або підприємством в цілому
	



«відмінно»

	
	1.2 Рівень професійних знань керівника відповідає середнім вимогам, тобто він виконує свою роботу на належному рівні та використовує існуючі та частково нові методи управління персоналом та виробництвом. Під час виконання своїх обов’язків інколи використовує приклади аналогічної роботи керівників закордонних підприємств. Керівник орієнтується у цілях та завданнях, які вирішуються підрозділом або підприємством в цілому
	



«добре»

	
	1.3 Керівник має низький рівень професійних знань. Під час виконання роботи можуть виникати певні складнощі. Керівник використовує існуючі методи управління персоналом та виробництвом. Цілі та завдання, які вирішуються підрозділом або підприємством в цілому, дещо незрозумілі керівнику
	 

«задові-льно»

	






2. Лідерські здібності
	2.1 Керівник володіє такими якостями: наполегливість, майстерність, обдарованість, гарна пам’ять, гостра увага, продуктивне мислення. Не зупиняється у своєму трудовому розвитку, завжди прагне до вдосконалення. Спосіб життя керівника передбачає тісне поєднання трудової кар’єри та особистого життя. 
	


«відмінно»

	
	2.2 Спосіб трудового життя керівника передбачає поєднання його кар’єрного розвитку та частково особистого життя. Керівник володіє певними якостями, якими повинен володіти лідер: майстерність, добра пам’ять, зосередженість та направленість на досягнення поставленої мети. Ніколи не зупиняється на досягнутому.
	


«добре»

	
	2.3 Лідерські здібності у керівника розвинені не належним чином, про це свідчить відсутність у нього таких якостей як: гарна пам’ять, гостра увага та продуктивне мислення. Керівник намагається постійно щось вдосконалювати та досягнути певних результатів, однак йому це не завжди вдається.
	
«задові-льно»

	



3. Самостій- ність під час прийняття управлінсь-ких рішень
	3.1 Керівник швидко вивчає ситуацію, яка склалась та приймає рішення. Значну увагу під час прийняття будь-якого рішення приділяє його теоретичній обґрунтованості. Керівник повністю бере на себе відповідальність за результати прийнятих рішень. Слід відмітити самостійність дій керівника під час прийняття рішень.
	

«відмінно»

	
	3.2 Теоретична обґрунтованість рішення, яке приймається, відіграє незначну роль для керівника. Він частково бере на себе відповідальність за результати прийнятих рішень. Рішення приймаються швидко та у більшості випадків якісно. Під час прийняття рішень відчутна самостійність та лише інколи допомога колег та підлеглих.
	


«добре»

	
	3.3 Прийняття будь-якого рішення дається керівнику не завжди вдало. Теоретичній обґрунтованості рішення керівник не приділяє належної уваги. Він лише в окремих випадках бере на себе відповідальність за результати прийняттих рішень. Прийняття рішень відбувається у повільному режимі та відчутна стороння допомога під час прийняття більшості рішень.
	


«задові-льно»
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4. Відпові-дальність
	4.1 Керівник під час виконання своїх трудових обов’язків жодного разу не притягувався до дисциплінарної, матеріальної, адміністративної та кримінальної відповідальності. Це свідчить про високий рівень виконання керівником своїх трудових обов’язків.
	

«відмінно»

	
	4.2 Керівник намагався виконувати свої обов’язки відповідно до своєї посадової інструкції, проте інколи бували випадки незначного порушення трудової діяльності, за які він притягувався до відповідальності.
	
«добре»

	
	4.3 Керівник неодноразово притягувався до відповідальності у зв’язку з неналежним виконанням своїх трудових обов’язків, які визначені у його посадовій інструкції. 
	
«задові-льно»

	




5. Організа-торські здібності
	5.1 Керівник завжди досить вдало планує, організовує та контролює роботу своїх підлеглих. Також він уміє раціонально використовувати свій час. Роботу своїх підлеглих керівник організовує так, що вони у будь-який час готові виконувати складні завдання.
	
«відмінно»

	
	5.2 Організаторські здібності керівника відповідають середнім вимогам. Це проявляється в тому, що свій час він майже завжди використовує раціонально. Робота підлеглих планується та організовується так, що вони у більшості випадків готові виконувати складні завдання.
	

«добре»

	
	5.3 Рівень організаторських здібностей керівника низький. Це проявляється в нераціональному використанні свого робочого часу. Робота підлеглих організована таким чином, що вони лише інколи готові виконувати поставлені перед ними складні завдання.
	
«задові-льно»

	

6. Досвід практичної роботи
	6.1 Керівник має дві вищі освіти або науковий ступінь (кандидата або доктора наук). Стаж роботи за фахом становить до 10 років.
	«відмін-но»

	
	6.2 Керівник має вищу освіту. Стаж роботи за фахом складає до 5 років.
	«добре»

	
	6.3 Керівник має незакінчену вищу або середньо-спеціальну освіту. Стаж роботи за фахом до 2 років.
	«задові-льно»

	




7. Комуніка-тивні якості
	7.1 Керівник досить ефективно вміє налагоджувати ділові зв’язки. У критичних ситуаціях завжди зберігає спокій та вміння чітко оцінювати ситуацію в цілому, тобто для керівника характерними рисами є: емоційна врівноваженість, стресова стійкість, самовладання, рішучість та готовність брати на себе відповідальність. 
	

«відмінно»

	
	7.2 Керівник налагоджує ділові зв’язки досить вдало. Для нього є характерними такі риси: емоційна врівноваженість, стресова стійкість, самовладання та рішучість. Керівник завжди вислуховує проблеми підлеглих, однак не завжди їх вдається вирішити. 
	

«добре»

	
	7.3 Комунікативні здібності керівника розвинені на низькому рівні. Про це свідчить відсутність у керівника таких рис: рішучість, стресова та емоційна стійкість. Проблеми підлеглих керівника не цікавлять та допомагати їм під час вирішення даних проблем керівник не має бажання.
	
«задові-льно»

	8. Аналіти-чні здібності
	8.1 Для керівника характерна здатність аналізувати проблеми, вміння переконувати у своїй правоті. Керівник завжди детально та обґрунтовано висловлює свої думки, що свідчить про те, що він є цілеспрямованим та прагне досягнути поставленої мети, що завжди йому вдається.
	

«відмінно»

	
	8.2 Аналітичні здібності керівника розвинені належним чином. Він є цілеспрямованим та майже завжди досягає поставленої мети. Крім того, керівник уміє висловлювати свою думку як в усній, так і в письмовій формі. 
	

«добре»

	
	8.3 Керівник має здібності аналізувати більшість проблем, які виникають у процесі його роботи та роботи підлеглих. Він є цілеспрямованим, однак не завжди досягає поставленої мети. Інколи свою думку керівник висловлює з певними труднощами.
	
«задові-льно»



Додаток Б
Ознаки бальної оцінки показників персоналу підприємства (напрям кар’єрного просування фахівця)
	Показники
	Ознаки бальної оцінки показників
	Оцінка 

	1
	2
	3

	






1.Професійні знання
	1.1 Професійні знання фахівця відповідають високим вимогам. Він сумлінно виконує свою роботу, під час якої використовує власний досвід, певні додаткові знання, знання зарубіжного досвіду аналогічної роботи. Також фахівець завжди виконує завдання, які перед ним поставлені, у встановлені терміни виконання. Фахівець постійно намагається вдосконалювати свій професійний рівень.
	


«відмінно»

	
	1.2 Рівень професійних знань фахівця відповідає середнім вимогам, тобто він виконує усю роботу, яка передбачена його посадовою інструкцією, однак інколи виникають незначні ускладнення, які фахівець без сторонньої допомоги усуває. Також під час виконання своїх обов’язків він використовує існуючі та інколи нові методи виконання поставлених перед ним завдань.
	


«добре»

	
	1.3 Рівень професійних знань фахівця низький. Він намагається виконувати свої професійні обов’язки, однак у нього виникають певні труднощі, особливо коли робота виконується вперше. Під час виконання своїх обов’язків фахівець використовує лише традиційні підходи до виконання поставлених перед ним завдань. Інколи завдання, які поставлені перед фахівцем, йому не зовсім зрозумілі.
	 


«задові-льно»

	







2. Якість ро-боти
	2.1 Фахівець без проблем усуває перешкоди у роботі, які негативно впливають на показники її результативності. Завдання, які поставленні перед ним, завжди виконуються у встановлені терміни або раніше встановленого терміну. У тих ситуаціях, коли збільшується трудове навантаження, фахівець продовжує виконувати свої обов’язки на досить високому рівні. Показники продуктивності праці фахівця дещо перевищують встановлені нормативні показники.
	




«відмінно»

	
	2.2 У разі виникнення перешкод під час виконання своїх обов’язків фахівець намагається їх усунути, хоча інколи це йому не вдається. Завдання, які поставленні перед ним, виконуються у встановлені терміни. Показники продуктивності праці фахівця відповідають встановленим нормативам.
	

«добре»

	
	2.3 Поставленні перед фахівцем завдання виконуються, однак інколи це відбувається не у встановлені терміни. Показники продуктивності праці дещо нижчі від нормативних показників. Перешкоди, які виникають під час виконання роботи, усуваються із сторонньою допомогою. У тому випадку, коли збільшується трудове навантаження фахівця, він не може виконувати свої обов’язки на належному рівні.
	


«задові-льно»

	


3. Аналітичні здібності
	3.1 Для фахівця характерними рисами є: вміння отримувати та обробляти потрібну інформацію, оцінювати, порівнювати та засвоювати її. Під час виконання своїх обов’язків, він вдало використовує їх.
	
«відмінно»

	
	3.2 Фахівець володіє такими здібностями, як: вміння аналізувати проблему, вміння отримувати необхідну інформацію, у разі необхідності, порівнювати та оцінювати її, однак інколи йому не вдається зробити це на високому професійному рівні.
	

«добре»

	
	3.3 Для фахівця характерне володіння такими рисами, як: вміння обробляти інформацію, оцінювати її та засвоювати, однак він не завжди вдало, у своїй трудовій діяльності, використовує дані здібності.
	
«задові-льно»

	4. Творчий підхід до ви-рішення про-блем
	4.1 Фахівець завжди творчо підходить до своєї роботи. Це проявляється у його бажанні щось постійно змінювати, наприклад, методи, прийоми роботи, що потребує напруженої роботи та наполегливості. Фахівцю притаманне вимогливе та критичне ставлення до себе та своєї роботи, що ще раз доводить те, що він є творчою людиною.
	
«відмінно»
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	4.2 Фахівець намагається творчо підходити до своєї роботи, хоча йому це інколи не вдається. У своїй трудовій діяльності велике значення приділяє самокритичності та критичності колег та керівництва.
	
«добре»

	
	4.3 Фахівець виконує свою роботу згідно з встановленими методами та прийомами. Інколи, під час виконання своєї роботи він може застосувати нові методи чи прийоми, однак переконаний в тому, що хороший фахівець не завжди повинен бути творчою людиною.
	
«задові-льно»

	




5. Здатність до іннова-ційної діяль-ності
	5.1 Фахівець під час виконання своїх трудових обов’язків постійно використовує нові підходи. Він є розробником ефективних ідей щодо випуску нових видів продукції, використання сучасної техніки та технології виробництва продукції, тобто наукові дослідження та розробки займають одне із основних завдань роботи фахівця.
	


«відмінно»

	
	5.2 Фахівець під час виконання своєї роботи намагається відшукати нові підходи до виробництва продукції, вирішення багатьох проблем із технікою та технологією виробництва продукції, однак це не завжди йому вдається. Фахівець до ідеї застосування у роботі нововведень ставиться позитивно та намагається сприяти розвитку даного явища у своїй трудовій діяльності.
	


«добре»

	
	5.3 Зазвичай свою роботу фахівець виконує на основі існуючих підходів до виконання роботи. Дотримується думки, що нововведення є важливим елементом роботи будь-якого працівника підприємства, однак переконаний в тому, що постійно займатися  пошуком нових ідей та підходів до трудової діяльності не доцільно.
	

«задові-льно»

	

6. Досвід пра-ктичної робо-ти
	6.1 Фахівець має дві вищі освіти або науковий ступінь (кандидата або доктора наук). Стаж роботи за фахом становить до 10 років.
	«відмінно»

	
	6.2 Фахівець має вищу освіту. Стаж роботи за фахом складає до 5 років.
	«добре»

	
	6.3 Фахівець має незакінчену вищу або середньо-спеціальну освіту. Стаж роботи за фахом до 2 років.
	«задові-льно»

	



7. Відповіда-льність
	7.1 Фахівець жодного разу не притягувався до відповідальності (дисциплінарної, матеріальної, адміністративної та кримінальної) за порушення трудових обов’язків, які визначені у його посадовій інструкції. Це свідчить про високий рівень виконання  фахівцем своїх обов’язків.
	

«відмінно»

	
	7.2 Фахівець намагався виконувати свої обов’язки відповідно до його посадової інструкції, однак інколи проявлялися незначні порушення трудової діяльності, за які він притягувався до відповідальності.
	

«добре»

	
	7.3 Фахівець неодноразово притягувався до відповідальності у зв’язку з неналежним виконанням своїх трудових обов’язків.
	«задові-льно»














Шлях до успіху	Визнання Вас оточуючими	Марне витрачання часу	Ваш варіант відповіді	0.68120000000000014	0.21190000000000006	3.4300000000000004E-2	7.2600000000000012E-2	Шлях до успіху	Визнання Вас оточуючими	Марне витрачання часу	Ваш варіант відповіді	


Присутність на підприємстві ознак бюрократії	Неможливість одночасно навчатись та працювати	Незадовільний фінансово-економічний стан підприємства	Відсутність у підприємства стимулів щодо кар'єрного розвитку працівників	Відсутність ефективних науково-теоретичних та методичних підходів щодо управління кар'єрою персоналу підприємства 	0.35180000000000006	5.5600000000000004E-2	0.18520000000000003	1.8499999999999999E-2	0.38890000000000008	Присутність на підприємстві ознак бюрократії	Неможливість одночасно навчатись та працювати	Незадовільний фінансово-економічний стан підприємства	Відсутність у підприємства стимулів щодо кар'єрного розвитку працівників	Відсутність ефективних науково-теоретичних та методичних підходів щодо управління кар'єрою персоналу підприємства 	


від 1-до 5 показників	від 6-до 10 показників	від 11-15 показників	від 16-до 20 показників	0.129	0.5645	0.19359999999999999	0.1129	
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