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РОЗВИТОК  ПЕРСОНАЛУ  В  СИСТЕМІ  
СТРАТЕГІЧНОГО  УПРАВЛІННЯ

О. Балика

Конкурентоспроможність підприємства в 
умовах ринкової економіки насамперед ви-
значається компетентністю його працівників, 
їх здатністю відповідати на виклики внутріш-
нього і зовнішнього середовища, готовності 
вирішувати завдання поточного та перспек-
тивного періодів. Підприємства витрачають 
значні зусилля, навчаючи та професійно роз-
виваючи працівників, проте аналіз практики 
свідчить про їх недостатність і безсистем-
ність. Необхідність посилення ефективності 
розвитку персоналу зумовлює актуальність 
даної статті. 

Аналізу розвитку персоналу присвячено 
достатньо уваги у вітчизняній економічній на-
уці. Найбільш вагомі здобутки були отримані в 
результаті наукових досліджень таких учених-
економістів, як О. А. Грішнова, Л. М. Колєш-
ня, А. М. Колот, І. С. Кравченко, В. І. Куценко, 
Е. М. Лібанова, Л. С. Лісогор, І. Л. Петрова, 
В. А. Савченко. Проте окремі стратегічні ас-
пекти розвитку персоналу потребують додат-
кового вивчення.

Саме тому метою даної статті є аналіз 
розвитку персоналу як стратегічного бізнес-
процесу, його оцінки та способів посилення 
його ефективності.

Стратегія розвитку персоналу – це особ
ливий набір пріоритетних напрямків інвес-
тування в людський капітал. Вона визначає, 
який персонал потрібен компанії і який рівень 
ефективності роботи необхідний для досяг-
нення бізнес-цілей.

Стратегічний підхід до розвитку персоналу 
повинен починатись з визначення його цілей. 
За М. Армстронгом, метою стратегічного роз-
витку людських ресурсів є розробка послідов-
ної і всебічної структури розвитку персоналу 
[1, с. 448]. Для її досягнення необхідно реалі-
зувати ряд цілей.

1.	 Придбання нових знань і формування 
навичок, необхідних для реалізації персона-
лом стратегії компанії. Важливість даної цілі 
зумовлена, по-перше, невідповідністю квалі-
фікації кандидатів на вакансії корпоративним 
вимогам, і, по-друге, необхідністю адаптува-
тися до змін зовнішнього середовища.

2.	 Підвищення лояльності персоналу до 
організації, сприйняття успіхів організації як 
власних. Таким чином, знижується рівень про-
тидії змінам, підвищується узгодженість дій 
окремих людей і їх груп у процесі досягнення 
цілей організації.

3.	 Розкриття потенціалу співробітників, 
розвиток їх творчих здібностей. Творчість – це 
спосіб подолання невизначеностей, з якими в 
сучасних умовах зустрічається практично 
кожна людина і кожна організація, це відкрит-
тя нових можливостей для підвищення конку-
рентоспроможності.

4.	 Поліпшення психологічного клімату в 
колективі, командоутворення, вирішення кон-
фліктних ситуацій.

5.	 Виявлення і навчання лідерів, форму-
вання кадрового резерву, оптимізація розста-
новки кадрів.
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Досягнення поставлених цілей вимагає роз-
гляду розвитку персоналу як бізнес-процесу. 
Це не тільки зекономить у майбутньому значну 
кількість коштів на оплату навчальних заходів 
для працівників підприємства, але й забезпе-
чує необхідними унікальними для кожної фір-
ми і професії знаннями. У разі вузької спеціа-
лізації або використання новітніх технологій і 
постійного інноваційного розвитку підприєм-
ство стикається з проблемами браку спеціаль-
них знань кандидатів «з вулиці» та відсутності 
відповідних постачальників освітніх послуг. 
Тому деякі великі зарубіжні організації ство-
рюють у своїх межах корпоративні універси-
тети. На нашу думку, українським компаніям 
також доцільно буде запозичити досвід ство-
рення корпоративних університетів або хоча 
б невеликих тренінг-центрів. Особливо ак-
туальною дана практика може стати у період 
кризи, коли бюджети на розвиток персоналу 
урізаються до мінімуму, а конкуренція на рин-
ку вимагає постійного вдосконалення якості 
товарів і послуг, скорочення витрат часу, еко-
номії людських ресурсів.

Бізнес-процес управління навчанням і роз-
витком персоналу повинен включати такі  
етапи:

1.	 визначення цілей і стратегії компанії;
2.	 визначення потреб у навчанні та роз

витку;
3.	 розробка плану навчання і розвитку;
4.	 складання бюджету;
5.	 пошук компаній-провайдерів і підготов-

ка програм;
6.	 створення і розвиток власної бази; 
7.	 оцінка ефективності програм навчання і 

розвитку.
Складність розрахунку ефективності про-

фесійного навчання персоналу полягає в тому, 
що їх результати очікують одержати протягом 
тривалого проміжку часу, вони пов’язані з по-
ведінкою і свідомістю персоналу організації, а 
також не піддаються точному кількісному ви-
міру. Тому заслуговують на увагу пропозиції 
С. В. Шекшні щодо використання непрямих 
методів оцінювання ефективності професій-
ного навчання персоналу [5, с. 141].

До непрямих методів оцінювання ефектив-
ності професійного навчання персоналу нале-
жать такі:

•	 вхідний і вихідний контроль, що прово-
диться відповідно до і після навчання й пока-
зує, наскільки поглибилися знання, уміння та 
навички учнів або слухачів;

•	 спостереження за реакцією і результата-
ми діяльності учнів і слухачів у процесі нав
чання;

•	 спостереження за поведінкою працівни-
ків організації, які пройшли професійне нав
чання;

•	 оцінювання ефективності навчальної 
програми самими учнями чи слухачами за до-
помогою анкетування або відкритого обгово-
рення;

•	 оцінювання роботодавцем рівня профе-
сійного навчання робітника чи фахівця протя-
гом певного періоду тощо.

Після завершення навчання працівників 
і проведення його оцінювання результати 
оцінювання повинні доводитися до служби 
управління персоналом, відділу професійно-
го навчання, керівників структурних підроз-
ділів і самих працівників. Ці результати по-
винні використовуватися під час подальшого 
планування розвитку персоналу організації, 
удосконалення навчальних планів і програм, 
адаптування їх до цілей компанії. При цьому 
особлива увага має зосереджуватися на роз-
робленні програм з урахуванням подальших  
потреб у навчанні конкретних працівників.

Соціальний результат від упровадження 
заходів з професійного навчання персоналу 
визначається через комплекс показників, кіль-
кість, види яких доцільно визначати, відштов-
хуючись від мети аналізу. Такими показника-
ми для організації є:

•	 успішність професійного навчання пер-
соналу за програмою підготовки;

•	 рівень конкурентоспроможності праців-
ника в компанії (професійна мобільність, здат-
ність засвоювати нові знання, уміння і прак-
тичні навички);

•	 відповідність професійного навчання 
працівника стратегії управління персоналом 
організації;

•	 рівень розвитку трудової кар’єри праців-
ника, його професійно-кваліфікаційне просу-
вання;

•	 рівень задоволеності працівника опано-
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ваною у процесі навчання професією;
•	 рівень задоволеності роботодавця, керів-

ника структурного підрозділу якістю профе-
сійного навчання працівника.

Вищеописаний алгоритм процесу розвит
ку персоналу доцільно використовувати за 
умови стабільного становища організації і 
можливості формування бюджету на розвиток 
персоналу. Сьогодні, на жаль, економічна кри-
за примусила більшість підприємств внести 
корективи у власну стратегію, переглянути 
цілі й тимчасово скоротити або навіть зовсім 
скасувати витрати на розвиток персоналу. В 
цих умовах компаніям доцільно вдаватись до 
менш затратних методів розвитку персоналу. 
Такими можуть бути стимулювання самонав-
чання працівників, електронне навчання.

Характерними особливостями відповіді ро-
ботодавця на кризу, окрім необхідності скоро-
чення бюджету на розвиток персоналу, є під-
вищення лояльності персоналу до компаній і 
готовність до саморозвитку заради збереження 
робочого місця. Це дає можливість розвитку 
персоналу не за рахунок виділення коштів, а за 
рахунок вивільнення робочого часу працівни-
ків для саморозвитку. Щоб скорочення робо-
чого часу не призвело до зниження результатів 
праці, пропонуємо запровадити контроль що-
денного планування та виконання планів кож-
ного працівника. Для цього слід працівникові 
на початку кожного дня відводити 15 хвилин 
для складання плану на робочий день в елек-
тронній формі. Після цього план має бути за-
тверджений керівником, а в кінці робочого дня 
– перевірений і проаналізований разом з пра-
цівником. Залежно від змісту й обсягу роботи 
працівника, важливості та терміновості його 
розвитку норматив робочого часу відведеного 
на саморозвиток повинен встановлюватись у 
відсотках до загального робочого часу. Також 
слід враховувати цілі саморозвитку та вста-
новлювати чіткі критерії, за якими рівень на-
бутих знань буде оцінюватись у кінці кожного 
звітного періоду.

Також менш витратним порівняно з інши-
ми методами розвитку персоналу є електронне 
навчання (e-learning). E-learning є найбільш 
ефективним для досягнення таких цілей:

•	 масштабна трансляція нових формалі-

зованих знань за короткий термін. Приклади: 
навчання можливостям і особливостям нової 
продуктової лінійки; швидка передача всім 
співробітникам посадової інформації, нових 
стандартів тощо.

•	 швидке введення нових співробітни-
ків у специфіку бізнесу конкретної компанії, 
наприклад: вводні курси для співробітників, 
передача специфічних знань, необхідних для 
роботи в конкретній компанії та ін.;

•	 навчання без відриву від роботи, наприк
лад: навчання роботі з новим програмним про-
дуктом.

У сьогоднішніх комп’ютерних програмах, 
що продаються, навчання відбувається в ре-
жимі постійного діалогу працівника, що на-
вчається, з комп’ютером, причому цей діалог 
ведеться за допомогою різних засобів спіл-
кування – комп’ютерної клавіатури, голосу, 
відео, графічних матеріалів і малюнків. При 
збереженні переваг індивідуального навчан-
ня (контроль швидкості, повторення, доступ-
ність), використання засобів мультимедіа дає 
можливість підтримки постійного зворотного 
зв’язку й коригування процесу навчання, що 
значно підвищує його ефективність. Дослі-
дження американських учених показали, що 
комп’ютеризоване навчання з використанням 
засобів мультимедіа забезпечує більш високий 
ступінь засвоюваності матеріалу (на 30 %) і 
більш високий відсоток запам’ятовування, ніж 
традиційні методи.

Французька фармацевтична компанія вико-
ристовує комп’ютерну симуляцію для навчан-
ня керівників і фахівців з маркетингу. У ході 
гри конкуруючі між собою команди мають 
можливість управляти такими параметрами, 
як ціна, витрати на рекламу й просування то-
вару, кількість і система стимулювання агентів 
з продажу, вибирати різні стратегії маркетин-
гу. Комп’ютер симулює реакцію ринку на дію 
компаній, які можуть розцвісти або розорити-
ся. Гра дозволяє протягом одного дня симу-
лювати події, що тривають у реальному житті 
кілька років [5, с. 160].

Самостійним елементом електронного нав
чання є використання навчальних фільмів. Їх 
тривалість, як правило, становить 20–40 хви-
лин. На використання навчальних фільмів не 
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потрібно тривалої попередньої підготовки 
викладача, оскільки передбачають супровідні 
чи попередні коментарі [4, с. 75].

Якщо у працівників необхідно сформувати 
нові професійні вміння та навички, доціль-
но буде вдатися до тренінгового навчання. 
На думку Г. Базарова, можна виділити кілька 
основних принципів, відповідно до яких пот
рібно розробляти програми тренінгів [2, с. 50]:

1. Облік особливостей навчання дорослих. 
Навчання співробітників потрібно організову-
вати з дотриманням рекомендацій методистів, 
які ґрунтуються на виявлених ученими й прак-
тиками особливостях психології дорослих  
людей:

•	 оцінка рівня знань і умінь учасників, 
комплектація груп з урахуванням цих даних;

•	 опора на професійний досвід учасників;
•	 побудова тренінгу з урахуванням логіки 

навчання дорослих;
•	 актуальність змісту програм навчання;
•	 оцінка потреби в навчанні (до початку 

тренінгу);
•	 облік особистісних особливостей учас-

ників;
•	 дотримання правил подачі зворотного 

зв’язку;
•	 орієнтація матеріалів тренінгу на реаль-

ні завдання учасників.
2. Структурування навчання. Відведений 

на навчання час необхідно ретельно структу-
рувати, чітко визначаючи початок і закінчення 
роботи, а також усі перерви. Крім того, необ-
хідно розписати:

•	 тривалість усіх етапів тренінгу;
•	 заплановані види робіт і вправ;
•	 необхідні матеріали й технічні засоби;
•	 усі види результатів, які повинні будуть 

одержати/зробити учасники під час роботи.
3.	Використання активних форм навчання. 

Бізнес-тренінги призначені в першу чергу для 
формування нових професійних умінь і нави-
чок. Використання активних форм навчання 
гарантує не тільки сприйняття й розуміння 
нових знань, але і їх активне «засвоєння», міц-
не закріплення сформованих умінь, розвиток 
здатності й підвищення готовності застосову-
вати їх надалі на практиці. 

4.	 Залучення кожного учасника до спільної 

діяльності. Втягуючи учасників у практичну 
діяльність, у роботу групи, тренер ефективно 
втримує їхню увагу й дає можливість кожно-
му зробити свій внесок у процес навчання. Це 
робить участь у тренінгу особисто значимим, 
підвищує мотивацію учасників, оскільки вони 
стають не тільки «одержувачами» готових 
знань, але й «співавторами» висновків і від-
криттів всієї робочої групи. Залучення учас-
ників, їх «причетність до процесу» позитивно 
впливають на результати навчання, оскільки 
дозволяють їм розділити загальний успіх і 
взяти на себе частину відповідальності за не-
вдачу.

Для ефективного проектування та прове-
дення тренінгового навчання він має склада-
тись з таких етапів [3, с. 57]:

•	 Оцінити потреби в навчанні на основі 
співвідношення робочих завдань і наявності 
у співробітників необхідних для їх вирішення 
компетенцій. Максимально та детально визна-
чити – кому з працівників необхідно покращи-
ти уміння та навички (які саме), скласти спис-
ки цих осіб.

•	 Для розвитку необхідних навичок піді-
брати тренінгові програми, які в повному об-
сязі відповідають потребам даної групи осіб. 
Визначити оптимальне співвідношення лек-
ційної та практичної частини кожної прог
рами.

•	 Скласти списки співробітників, які ба-
жають покращити свої трудові показники. При 
цьому обов’язково перевірити, щоб у кожному 
списку були працівники одного підрозділу або 
декількох аналогічних.

•	 Підібрати тренера та перевірити його 
компетентність у даному питанні: скільки ро-
ків працює з цією програмою, де проходив під-
готовку, поцікавитись, в яких компаніях про-
водив подібні навчання, довідатись, наскільки 
вони були ефективні.

•	 Довести до відома всіх учасників навчан-
ня про наближення тренінгу та визначитись з 
датою проведення.

•	  Організувати та провести попередню зу-
стріч тренера з групою. Така зустріч є корис-
ною для всіх «сторін» процесу: з’ясовується, 
чи хочуть співробітники навчатись, чи на-
лаштовані вони на аналіз ситуації, що скла-
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лась, чи здатен тренер працювати з цією ауди
торією.

Ефективний тренінг, на наш погляд, по-
винен включати елементи консультування, 
розв’язання практичних завдань, актуальних 
для підприємства та його працівників. Крім 
того, доцільно визначити терміни та форми 
зворотного зв’язку. Можна запропонувати, 
щоб співробітники, які відвідали заняття про-
вели аналогічні тренінги в організації каскад-
ним методом. 

Отже, врахувавши негативний вплив кри-
зових явищ в економіці України на становище 
вітчизняних підприємств, необхідно перегля-
нути форми та методи розвитку персоналу на 
основі потреб підприємств у персоналі та його 
фінансових можливостей. Пріоритетними на-
прямами за сучасних умов мають стати ак-
цент на самостійному розвитку, дистанційне 
(електронне) навчання, проведення доцільних 
тренінгів, спрямованих на набуття нагальних 
компетенцій.

ЛІТЕРАТУРА

1.	 Армстронг М. Практика управления челове-
ческими ресурсами : [пер. с англ.] / М. Арм-
стронг ; под ред. С. К. Мордовина. – 8-е изд. 
– СПб. : Питер, 2007. – 832 с. – (Серия «Клас-
сика МВА»).

2.	 Базарова Г. Принципы организации и прове-
дения бизнес-тренингов / Г. Базарова // Мене-
джер по персоналу. – 2007. – № 5. – С. 50–55.

3.	 Герзанич Ю. Обучениее в крупной компании: 
как на тренингах оказываются «случайные» 
люди? / Ю. Герзанич. – Менеджер по персона-
лу. – 2007. – № 2. – С. 54–58.

4.	 Савченко В. А. Розвиток персоналу : підруч-
ник / В. А. Савченко. – К. : КНЕУ, 2008. – 512 
с.

5.	 Шекшня С. В. Управление персоналом совре-
менной организации : учеб.-практ. пособие  
/ С. В. Шекшня. – М. : Бизнес-школа «Интел-
Синтез», 1997. – 336 с.


