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Тема 1. Розвиток персоналу як об’єкт стратегічного управління 
організації 

 
1.Предмет та сутність навчальної дисципліни «Розвиток персоналу». 
2.Складові конкурентоспроможності персоналу. 

 
1.Предмет та сутність навчальної дисципліни «Розвиток 

персоналу». 
Розвиток персоналу це сукупність заходів, які пов’язані с 

перепідготовкою та підвищенням кваліфікації кадрів, з професійним 
навчанням працівників.  

Метою курсу «Розвиток персоналу» є надання студентам 
(майбутнім працівникам служби персоналу) можливості для 
оволодіння системними знаннями теорії та практики планування, 
організації, мотивації та контролю розвитку персоналу в умовах 
запровадження інноваційно-інвестиційної моделі економіки знань. 

Таблиця 1.1.1 
Генезис економічної думки, щодо терміну «розвиток персоналу» 

№№ Автор Сутність терміну «розвиток персоналу» 
1. Р. Марр,  

Г. Шмідт [1] 
це навчання та підвищення кваліфікації персоналу; 

2. В.А. Савченко,  
В.М. Данюк,  
В.М. Петюх,  
С.О. Цимбалюк [2, с. 
17; 3, с. 125] 

це системно  організований процес безперервного 
професійного навчання працівників для підготовки їх до 
виконання нових виробничих функцій, професійно-
кваліфікаційного просування, формування резерву 
керівників та вдосконалення соціальної структури 
персоналу; 

3. Ю.Г. Одегов, 
П.В. Журавльов [4, с 
127] 

це комплекс заходів, що передбачають професійне 
навчання випускників шкіл, перепідготовку та 
підвищення кваліфікації кадрів, а також планування 
кар’єри персоналу організації; 

4. О.А. Грішнова, 
О.В. Крушельницька, 
Д.П. Мельничук [6, 7] 
 

до розвитку персоналу включають досить широкий спектр 
заходів, а саме: професійну підготовку, перепідготовку, 
підвищення кваліфікації, планування кар’єри, професійну 
адаптацію та інше; 

5. А.Я. Кібанова [5, с. 
299] 

це сукупність організаційно-економічних заходів служби 
управління персоналом у сфері навчання персоналу 
організації, його перепідготовки і підвищення 
кваліфікації; 

6. О.А. Грішнова [6, с. 
16] 

під розвитком персоналу розуміє передусім сукупність 
всіх організаційно-економічних заходів підприємства у 
сфері навчання персоналу, його перепідготовки і 
перекваліфікації; 

7. О.В. Крушельницька, визначають професійний розвиток як процес набуття 



Д.П. Мельничук [7, с. 
101] 

працівником нових компетенцій, знань, умінь і навиків, 
які він використовує чи буде використовувати у своїй 
професійній діяльності; 

8. М. Педлер, 
Дж. Бургойн,  
Т. Бойделл [8] 

розвиток персоналу передбачає як структуровані 
довгострокові заходи, такі як планування кар’єри так і 
короткострокові заходи – навчальні курси, тренінги та ін.; 

9. В.Р. Вєснін [9, с. 190] Під розвитком персоналу розуміє проведення заходів, що 
сприяють повній реалізації особистісного потенціалу 
працівників та підвищенню їх здатності вносити вклад у 
діяльність організації; 

10. Г. Прокопенко Г.,  
К. Норт [10, с. 18] 

розвиток людських ресурсів означає вміле забезпечення та 
організацію процесу навчання з метою досягнення 
організацією поставлених цілей, щоб через удосконалення 
навичок та вмінь, розширення обсягу знань, підвищення 
компетентності, здібності до навчання та ентузіазму 
співробітників на всіх рівнях організації відбувалося 
безперервне, організаційне і особистісне зростання та 
розвиток; 

11. Й. Хентце [11, с. 243] вважає розвиток персоналу однією з функцій 
менеджменту, яка спрямована на те, щоб сприяти членам 
трудового колективу усіх ієрархічних ланок в оволодінні 
кваліфікацією, необхідною для виконання сучасних і 
майбутніх професійних вимог. Також - це сприяння 
розвитку особистісних здібностей працівників із 
врахуванням змін роду діяльності та індивідуальних і 
виробничих цілей. Розвиток персоналу відбувається в 
певній послідовності та орієнтований на досягнення 
поставленої мети; 

12. Д. Джой-Меттьюз [12, 
с. 20] 

розглядає розвиток персоналу як цілісний та активний 
процес удосконалення, пов’язаних з робочою діяльністю 
знань та умінь із використання широкого спектру 
навчальних методів та стратегій. Розвиток персоналу 
підприємства сприяє: вивільненню прихованих 
можливостей та потенціалу працівників; реалізації 
потенційних можливостей персоналу; поступовому руху 
до більш досконалого та складного стану окремого 
працівника та організації загалом; 

 
 
  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 1.1.1. Основні завдання курсу «Розвиток персоналу» 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1.1.2. Об’єкт і предмет курсу «Розвиток персоналу».  

Основні 
завдання курсу 

«Розвиток 
персоналу» 

Формування у студентів загальних 
розгорнутих навичок наукового 
аналізу процесів у сфері розвитку 
персоналу, посилення в них 
інтересу до наукових досліджень у 
даній галузі знань 

опанування студентами 
уявлень про місію та цілі 
організації (підприємст-
ва), що навчається, мету 
діяльності служби роз-
витку персоналу під 
впливом зовнішнього і  
внутрішнього  
середовища 

оволодіння студентами 
інструментами та 
новими технологіями 
планування і організа-
ції професійного 
навчання керівників та 
робітників, фахівців з 
вищою освітою на 
виробництві 

набуття студентами навичок і 
вмінь з проведення виробничої 
адаптації молодих працівників, 
сертифікації та атестації 
персоналу, планування його 
кар'єри в організації (на 
підприємстві) 

виявлення можливостей 
використання знань студентів на 
практиці про розвиток персоналу у 
ході розроблення організаційно-
економічного механізму мотива-
ції роботодавців стосовно профе-
сійного навчання найманих праці-
вників організацій (підприємств) 

Об’єкт і предмет курсу «Розвиток 
персоналу» 

Об’єкт  Предмет 

процеси розвитку персоналу, які 
зумовлені безперервними 
змінами якісних і кількісних 
складових компетентності 
працівників відповідно до пот-
реб підприємства загалом, кож-
ного структурного підрозділу 
незалежно від кількості ієрарх-
хічних рівнів управління, кожної 
посади чи робочого місця  

теоретико-методичні й 
практичні засади та методи 
планування, організації, 
мотивації та контролю 
розвитку персоналу. 
 



 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 1.1.3. Навички майбутніх фахівців з розвитку персоналу 

 
Таблиця 1.1.2 

Перелік компетенцій фахівців з розвитку персоналу 
Класи 

професійних 
завдань 

Компетенції фахівців з розвитку персоналу 

1. Аналітично-
контрольні 

1.1. Аналізувати: 
– програмне, інформаційно-методичне забезпечення розвитку 
персоналу в організації; 
- стан розвитку персоналу в організації; 
- витрати на професійне навчання працівників; 
–  конкурентоспроможність персоналу організації; 
- чинну в організації атестацію і сертифікацію персоналу; 
–  соціальну та економічну ефективність професійного навчання; 
–  ефективність стимулювання розвитку персоналу. 
1.2. Контролювати: 
– дотримання в організації трудового законодавства, нормативно- 
правових актів у галузі розвитку персоналу; 
– реалізацію основних положень колективного договору у сфері 
розвитку персоналу. 

2. Нормативно-
планувальні 

2.1. Визначати: 
– фактори, що визначають потребу організації в фаховому навчанні та 
розвитку персоналу; 
– планові обсяги фахового навчання працівників і спеціалістів з 
вищою освітою, формування резерву керівників 
2.2. Обґрунтовувати: 
– оптимальні напрямки професійно-кваліфікаційного просування 
працівників та фахівців з вищою освітою; 
форми співпраці з навчальними закладами з підготовки кадрів; 
–  форми і методи підготовки резерву керівників організації; 
– вибір різних варіантів стимулювання роботодавців стосовно 
розвитку персоналу організацій; 
– удосконалення соціальної структури та професійно-
кваліфікаційного складу персоналу; 
– впровадження різних схем стимулювання розвитку найманого 

Навички майбутніх фахівців з розвитку персоналу 

обгрунтовувати 
форми й методи 
навчання 
працівників 
при розробці 
робочих 
навчальних планів і 
програм  

розраховувати по-
казники економіч-
ної та соціальної 
ефективності нав-
чальних програм 

планувати та 
влаштовувати 
професійне нав-
чання всіх кате-
горій працівни-
ків 

проводити атеста-
цію та сертифікат-
цію працівників і 
використовувати 
їх результати при 
плануванні трудо-
вої кар'єри персо-
налу, формуванні 
резерву керівників 



персоналу.  
2.3. Розробляти: 
– навчальні плани та робочі програми професійного навчання 
персоналу; 
– механізм визначення загальної та додаткової потреби у працівниках 
і фахівцях з вищою освітою; 
– заходи стосовно маркетингової діяльності навчального 
закладу; 
– кошториси витрат на підготовку персоналу організації; 
- положення про формування резерву керівників; 
– положення про атестацію та сертифікацію персоналу в організації; 
– заходи щодо виробничої адаптації молодих працівників. 
2.4. Формувати корпоративну культуру організації, що навчається. 

3. Організаційно-
управлінські 

3.1. Координувати діяльність структурних підрозділів з приводу 
застосування ефективних форм і методів професійного навчання 
персоналу 
3.2. Організовувати проведення моніторингу професійного навчання 
персоналу в організації 

4. Інноваційно-
проектні 

Розробляти комплексні програми активізації розвитку персоналу 
організації на засадах використання інноваційних підходів до 
стимулювання трудової діяльності, проекти розвитку персоналу 

5. Інформаційно-
технологічні 

Ефективно використовувати сучасні інформаційні технології для 
проведення: 
– застосування інформаційно-комунікативних технологій розвитку 
персоналу; 
– моніторингу професійного навчання в організації; 
– ринкових оглядів навчальних програм щодо розвитку персоналу. 

6. Науково-
дослідні 
та консультаційні 

6.1. Надавати консультації співробітникам організацій з питань 
моніторингу розвитку персоналу та розробки ефективних методів і 
форм професійного навчання працівників 
6.2. Здійснювати соціологічні дослідження в сфері розвитку 
персоналу 
6.3. Аналізувати наукові публікації, оперативну та статистичну 
інформацію, практичний досвід організацій у сфері розвитку 
персоналу 

 
 

Рис. 1.1.4. Переваги від наявності системи розвитку персоналу на 
підприємстві (організації). 

придбання працівниками знань і професійних навичок, які необхідні для 
забезпечення подальшої ефективної діяльності підприємства (організації) 

розкриття потенціалу персоналу, найбільш повне використання їх 
схильностей, можливостей, знань і навичок 

спрощення впровадження інноваційних змін 

забезпечення спадковості в управлінні 

зміцнення відданості працівників цілям підприємства (організації) 



Таблиця 1.1.3 
Роль персоналу у функціонуванні підприємства (організації) залежно 

від рівня їх розвитку 
Функція 

управління 
персоналом 

Рівень розвитку підприємства (організації) 

Початковий рівень На шляху до досконалості Досконалий рівень 

 
Ро

зв
ит
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 п

ер
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на
лу

 та
 й

ог
о 

пр
ит

яг
не

нн
я 

до
 в

до
ск

он
ал

ен
ня

 Працівникам нада- 
ється відповідаль-ність 
і права для рішення 
проблем 

Працівники з творчою та 
інноваційною та силами 
для досягнення цілей 
підприємства 

Працівники володіють 
повноваженнями для то-
го, щоб діяти вільно й 
самостійно поширювати 
досвід й знання 

Погляд керівництва вищого рангу на персонал 
Персонал – ресурс Персонал - надбання Персонал - цінність 

Витрати на персонал 
необхідно мінімізу-
вати. Чимало причин 
не займатися розвит-
ком персоналу. 

Працівників  потрібно 
берегти й у його розви-ток 
необхідно вкладати 
кошти. Реалізація проек-
тів і програм удоскона-
лення різноманітних 
аспектів діяльності пер- 
соналу. 

Співробітники є соціаль- 
ними партнерами по біз-
несу, спроможними до са-
мостійного визначення  
способу досягнення мети, 
завдань і разом відповіда- 
ти за результати 
діяльності 

Діяльність підрозділу з управління персоналом 
«Архів» кадрової 

документації 
Забезпечення потреби в 
персоналі, систематичне 
навчання співробітників, 
розвиток систем їх мо-
тивації, формування при-
хильності й лояльності до 
компанії 

Свідоме  планування дій 
з утворення умов, які 
підтримують максимальне 
розкриття потенціалу 
кожного співробітника. 

 
Таблиця 1.1.4 

Принципи функціонування системи розвитку персоналу 
№№ Назва принципу Суть принципу 

1. Науковий 
підхід 

Заходи, які впливають на розвиток персоналу повинні 
плануватися й здійснюватися на науковій основі кваліфікованими 
й підготовленими фахівцями. 

2. Демократизм Система розвитку персоналу зобов'язана бути відкрита для 
прийняття ініціативи від самих співробітників. 

3. Гнучкість Спроможність системи розвитку персоналу швидко реагувати на 
зміну сучасних потреб й вміння реагувати на майбутні потреби, а 
також вибудовувати й корегувати заходи стосовно розвитку 
персоналу у  відповідності до стратегії розвитку підприємства 
(організації). 

4. Планомірність Розвиток персоналу як система мусить бути чітко спланованим і 
проводиться у відповідності до розробленого плану на протязі 
усього періоду, для якого даний план розроблено. 

5. Незалежність Показувати об'єктивні потреби в розвитку окремих категорій 
персоналу, чинитися без адміністративного впливу керівників, не 
залежати від суб'єктивної волі керівного апарату. 



6. Відкритість Доступність для всіх працівників, постійне інформування про 
наявні можливості; можливість персоналу впливати на власний 
розвиток. Отож, утворюється основа для залучення всіх 
співробітників до інформаційного обміну та активності, що 
підтримується можливістю навчання та підвищення кваліфікації. 

7. Перманентність Безперервність, що дозволить більш ефективно й раціонально 
використати можливості співробітників, здійснювати аналіз в 
цілому якісної структури персоналу і його окремих категорій, 
прогнозувати потреби розвитку, а також фактичні й припустимі 
наслідки реалізації проектів і програм, які спрямовані на розвиток 
персоналу, аналіз необхідності внесення коректив у передбачені 
заходи. 

8. Адаптивність і 
відновлення 

Застосування як тих методів, що раніше використовувались та 
довели свою ефективність, так і інноваційних підходів та методів 
розвитку персоналу, які враховують і відображають сучасну 
специфіку розвитку підприємства (організацій) у конкурентному 
середовищі. 

9. Практичність Корисність діючої системи розвитку персоналу для забезпечення 
конкурентних переваг підприємства (організації) в 
сьогоднішньому світі бізнесу. 



Персонал 
1. Підвищення своєї кваліфікації  - 
76% 
2. Кар’єрне зростання - 44% 
3. Підвищення доходів - 40% 4. .  
5. . 
6. Знайти рішення проблем своєї 
компанії - 21% 
 

 

Керівництво організацій 
1. Вирішення проблем  

           компанії - 85% 
 

2. Впровадження новацій -    
63% 
 

3. Підвищення кваліфікації                                                                                                                                 
            персоналу - 44% 
 
 
 

Рис.1.1.5. Розходження інтересів керівництва організацій і 
персоналу стосовно цілей розвитку 

  

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 1.1.6. Основні напрямки розвитку персоналу підприємств 

(організацій) 
  

Основні напрямки 
розвитку персоналу 

підприємств (організацій) 

Організаційний   
розвиток 

Супроводження 
процесів змін Професійний 

розвиток 

Коучинг та 
наставництво 

Навчання  
персоналу 

Підвищення  
кваліфікації 

Планування 
кар’єри 



2.Складові конкурентоспроможності персоналу. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Етапи процесу 
розвитку 

 

Підетапи процесу розвитку 

Планування 

В п р о в а д ж е н н я  

Рис. 1.2.1. Організація процесу розвитку персоналу в 
організації 

1. Визначення 
потреби у розвитку 

2. Визначення цілей 
розвитку 

3. Складання плану  
розвитку персоналу 

4. Створення і 
розподіл бюджету 
розвитку персоналу 

1.Визначення 
методів розвитку 

2.Організація 
розвитку 

3. Проведення 
заходів з розвитку 
персоналу 

1) Тестування 
співробітників, які 
охоплені заходами з 
розвитку 

2) Зіставлення  
результатів розвит-
ку з обраними кри-
теріями або очіку-
ваними результат-
тами 

М о н і т о р и н г 



 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
Рис. 1.2.2. Складові процесу розвитку персоналу організації 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
Рис. 1.2.3. Ознаки, що визначають стан дорослості персоналу 

організації (підприємства) 

Ознаки, що 
визначають стан 

дорослості персоналу 
організації 

хронологічний 
вік 

психологічна 
зрілість 

соціальна 
зрілість 

повна цивіль-
но-правова 
дієздатність економічна 

самостійність 

залученість у сфе- 
ру оплачуваної 
професійної праці 

Первинна професійна  
підготовка персоналу 

Виробнича адаптація  
персоналу 

Оцінювання й адаптація  
персоналу 

Планування трудової кар’єри  
персоналу 

Перепідготовка та підвищення 
кваліфікації персоналу 

Професійно-кваліфікаційне 
просування робітників і 

 
Формування резерву керівників 

Службово-професійне 
просування керівників 



 
 
 
 
 
 
 
 

 

Рис. 1.2.4. Вплив розвитку персоналу 
 

 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
Рис.1.2.5. Визначення потреб в розвитку персоналу 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 1.2.6. Взаємозв'язок стратегій управління персоналом та 

стратегій розвитку персоналу зі стратегіями управління організацією  

 

Розвиток 
персоналу 

впливає 
на: 

ефективне використання трудового потенціалу 
особистості 

підвищення її професійної та соціальної  
мобільності, є засобом профілактики масового 

 роль у підготовці персоналу для здійснення 
структурної й технологічної перебудови 

Вивчення поточних та 
прогноз майбутніх 

зовнішніх факторів і 
умов бізнесу 

Професійні вимоги до 
знань та навичок 

керівників та персоналу 

Професійні компетенції 
працівників у 

відповідності до 
посадових інструкцій 

Виявлення необхідних знань, навичок, 
компетенцій з врахуванням майбутнього розвитку 

Аналіз та оцінка 
професійних компетенцій 

Порівняння наявного та бажаного рівнів професіоналізму, 
визначення потреби у розвитку компанії 

Стратегія управління організацією 

Стратегія управління персоналу 

Стратегія розвитку персоналу 

Варіант розвитку персоналу за 
стратегії динамічного зростання 

Варіант розвитку персоналу за 
стратегії підприємництва 

Варіант розвитку персоналу за 
стратегії перетворень 

Варіант розвитку персоналу за 
стратегії прибутку 

Варіант розвитку персоналу за 
стратегії ліквідації 



ТЕМА 2. РОЗВИТОК ПЕРСОНАЛУ В ОРГАНІЗАЦІЇ, ЩО 
НАВЧАЄТЬСЯ 

 
1. Сутність корпоративного розвитку персоналу в організації. 
2. Роль корпоративної культури організації, що навчається. 
3. Організація системи розвитку персоналу на підприємстві. 

_________________________________________________________________ 
1.Сутність корпоративного розвитку персоналу в організації. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2.1.1. Типи ставлення до розвитку працівників у сучасних 
організаціях 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
Рис. 2.2.2. Підходи до розвитку персоналу підприємства 

  

Типи ставлення до розвитку працівників у 
 і і  

Перший 
орієнтується на використанні вже 
наявних у персоналу знань, здібностей 
та вмінь з метою отримання результатів 
уже найближчим часом. Витрати на 
навчання розглядаються як витрати, які 
слід скорочувати. 

Другий 
передбачає розвиток людських 
ресурсів як їх стратегічного виду, що 
забезпечує конкурентні переваги 
організації, але вимагає 
довгострокових інвестицій. 

 

Підходи до розвитку персоналу підприємства 

Перший підхід  
Його основу становить 
теорія спеціалізо-
ваного навчання, 
зорієнтована на 
сьогоднішній день або 
найближчу перспек-
тиву. Вона направлена 
на відповідне робоче 
місце. 
 

Другий підхід 
Він побудований на 
використанні теорії багато-
профільного навчання пер-
соналу, що впливає на 
підвищення рівня конку-
ренттоспроможності персо-
налу, посилює мобільність 
працівників й утворює 
сприятливі умови для пла-
нування трудової кар'єри 
персоналу, їх професійно-
кваліфікаційного 
просування. 
 

Третій підхід  
Він передбачає вико- 
ристання теорії навчання 
персоналу, яка зорієнтова-
на на формування особис-
тості, яка здатна працю-
вати в умовах повсяк-
дених змін у сучасній 
організації, запровадження 
інновацій, вирішення 
проблем, що потребують 
постійного оновлення 
знань, вмінь, практичних 
навичок тощо.  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 2.2.3. Особливі риси корпоративного розвитку персоналу  

 

Особливі риси 
корпоративно-

го розвитку 
персоналу 

Корпоративний розвиток персоналу визначає 
охоплення всіх категорій працівників неперер-
вним навчанням і вихованням для підготовки 

персоналу підприємства до виконання сучасних 
виробничих функцій, професійно-кваліфікацій-
ного просування, утворення резерву керівників і 
удосконалення соціальної структури персоналу  

Корпоративний 
розвиток персо-
налу мусить ма-
ти в раціональ-

них часових гра-
нях випереджу-

вальний характер 
стосовно постій-

них змін на 
виробництві, 

запровадження 
новітніх 

технологій, пере-
оснащення та 
модернізації 

основних 
засобів. 

Корпоративний 
розвиток персо-

налу повинен  
бути 

мотивуючим, 
який 

спрямований на 
стимулювання 
роботодавців 

стосовно 
навчання 

персоналу, фор-
мування у праці-
вників мотивів 
до оволодіння  
нових навичок, 

знань, 
подальшого роз-
витку власних 

здібностей 

Корпоративний розвиток персоналу 
повинен бути мобільним і гнучким, 
здатним адаптуватися до постійних 
змін на підприємстві та зовнішнього 
середовища, відповідати довгостро-
ковим, середньостроковим і поточ-

ним потребам структурних підрозді-
лів у кадрах у кваліфікаційному й 

професійному сенсі. 
 

Корпоративний розвиток персоналу 
повинен бути орієнтованим не тільки 
на оновлення, розширення й поглиб-
лення знань, удосконалення практик-
них навичок та вмінь  працівників, а й 
сприяти утворенню цінностей, цінніс-

них переконань, орієнтацій, зразків 
поведінки, що адекватно відповіда-
ють стратегії управління підприєм-

ством та корпоративній культурі  
 



Таблиця 2.1.1 
Порівняльні характеристики традиційної організації 

(підприємства) та організації (підприємства), що навчається 
Характерні 

ознаки 
Традиційна організація 

(підприємство) 
Організація (підприємство), що 

навчається 

Тип 
організаційної 
структури 

Ієрархічна структура 
організації (підприємства) з 
обмеженими функціями 
керівників структурних 
підрозділів з розвитку 
персоналу та служби 
персоналу,  

Адаптивна структура зі 
спеціалізованими структурними 
підрозділами служби 
персоналу, при активній участі 
керівників усіх структурних 
підрозділів направлена на 
забезпечення організації 
персоналом з потрібним рівнем 
кваліфікації та професійної 
підготовки, спроможними 
обіймати наявні посади, робочі 
місця та реалізовувати дедалі 
складніші завдання 

Теорія 
професійного 
навчання 

Теорія спеціалізованого 
навчання працівників, яка 
орієнтована на вимоги 
належного робочого місця 
індустріального 
суспільства 

Теорія багатопрофільного 
навчання, теорія навчання, 
орієнтованого на формування 
особистості, яка здатна 
працювати в умовах 
безперервних змін, 
інформаційного суспільства і 
запровадження інновацій 

Мотиви й 
стимули  
стосовно 
професійного 
навчання 

Недостатні внутрішні 
мотиви та зовнішні стимули 
соціальних партнерів 
організації (підприємства) 
стосовно розвитку 
персоналу 

Достатні внутрішні мотиви та 
зовнішні стимули соціальних 
партнерів організації 
(підприємства) з розвитку всіх 
категорій працівників 

Планування 
навчання 
працівників 

Навчання працівників в 
основному зорієнтоване на 
поточну перспективу або на 
сьогоднішній день, 
недостатньо враховує 
передбачувані зміни в 
структурі робочих місць, 
додатковій перспективній 
потребі в персоналі 

Навчання працівників 
відповідає стратегії управління 

організації (підприємства), 
зорієнтоване на врахування 

довгострокової, 
середньострокової та поточної 
додаткової потреби організації 
(підприємства) в персоналі у 

кваліфікаційному та 
професійному аспектах 

Ставлення до 
витрат на 
навчання 
персоналу 

Навчання працівників 
підприємства розглядається 
як фактор витрат, які 
необхідно мінімізувати 

Витрати на навчання персоналу  
є одним з найважливіших 
факторів розвитку працівників, 
складовою інвестицій у 
людський капітал 



2.Роль корпоративної культури організації, що навчається. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.2.1. Складові корпоративної культури організації 
(підприємства), що навчається 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.2.2. Культура розвитку персоналу в організації, що навчається  

Корпоративні цінності, що 
відбивають негативну або 

позитивну значущість 
професійного навчання у 

свідомості персоналу, 
розуміння гарного чи 

поганого щодо організації, 
яка навчається 

Правила гри, правила 
поведінки, традиції, 

конкретні дії 
працівників в процесі 
праці, комунікації під 

час відпочинку, 
професійного 

навчання тощо 
Норми, що їх повинні 

дотримуватися пра-цівники 
організації (підприємства) у 

визначених вироб-ничих 
ситуаціях в процесі 

навчання 

Символіка, за 
сприянням якої 

цінності організації 
(підприємства) до-
водиться до персо-

налу і покликані 
визвати у них 

бажання досягти 
конкретних цілей із 

професійного 
навчання 

Філософія, ідеї персоналу 
щодо нормального 

розвитку організації 
(підприємства), що 

навчається, забезпечення її 
(його) 

конкурентоспроможності 

Корпоративна 
культура 

організації, 
що навчається 

Культура розвитку персоналу в організації, що навчається, розкривається в 

тому, що: 

 

співробітники 
відповідально 
ставляться до 

свого 
навчання 

усі категорії 
працівників 
приділяють 
потрібний 

час 
навчанню 

працівники 
приймають участь 

у визначенні 
потреби у 

особистому 
навчанні, виборі 

його методів і 
форм  

працівники 
відповідним 

чином 
оволодівають 

новими 
уміннями, 

знаннями та 
навичками 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 2.2.3. Принципи механізму проектування та управління 

корпоративної культури в організації, що навчається 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 2.2.4. Варіанти інтеграції стратегії управління організацією 

та корпоративної культури  

Принципи механізму 
проектування та 

управління корпоративної 
культури в організації, що 

навчається 

інтеграції стратегії навчання, 
стратегії управління організації 

персоналу та корпоративної 
культури 

формування 
соціально-

психологічзн
ого простору 
для навчання 
працівників 

утворення 
мотивацій-

ної 
системи з 
навчання 
персоналу 

забезпечення 
комунікаційних зв'язків 

у процесі навчання 
персоналу 

затвердження високого 
статусу працівників, які 
вивчають нові уміння, 

навички, компетенції та 
знання 

Перший варіант 
стратегія управління  

підприємством 
прилаштовуються до КК. 

Такий варіант побудований 
на визначенні серйозних 

перешкод з боку існуючої 
КК для успішного 

виконання розробленої 
стратегії управління 

підприємством 

Варіанти 
інтеграції 
стратегії 

управління 
підприємством 

та корпоративної 
культури (КК) 

Третій варіант 
проводяться заходи, що стосуються змін КК відповідно до стратегії управління 

підприємством. Формулюється завдання утворити серед працівників нову 
філософію управління, систему цінностей, припущень, норм, правил гри та 

поведінки, що спрямовані на досягнення цілей підприємства через задоволення 
інтересів працівників компанії 

Другий варіант 
визначає ігнорування 
КК, що перешкоджає 

реалізації стратегії 
управління 

підприємством, 
спрямованої на 

забезпечення змін і 
запровадження 

інновацій у 
виробництво 



3.Організація системи розвитку персоналу на підприємстві. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2.3.1. Структура відділу розвитку персоналу та управління 
знаннями на підприємстві 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
Рис. 2.3.2. Організація професійного навчання персоналу 

компанії  

Керівництво відділу розвитку 
персоналу та управління знаннями на 

підприємстві 

Бюро розвитку 
організаційно-
управлінського 

потенціалу 

Бюро розвитку 
інтелектуального 

потенціалу 
працівників 

Бюро методичного 
забезпечення 
навчального 

процесу 

Постановка цілей 
професійного навчання 

Визначення потреби в 
навчанні персоналу 

Формування 
бюджету навчання 

Здійснення підготовчих 
заходів з навчання 

працівників 

Навчання персоналу 

Визначення змісту 
програм навчання 

Вибір форм 
навчання персоналу 

Визначення 
критеріїв та 
показників 
оцінювання 

ефективності 

Оцінювання 
економічної та 

соціальної 
ефективності 

навчання 
персоналу 

Набуті персоналом 
професійні знання, 
уміння і навички 



 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
Рис. 2.2.3. Характерні ознаки форм навчання персоналу 

підприємства 
 

Таблиця 2.3.1 
Форми професійного навчання персоналу підприємства (організації)  

Навчання безпосередньо на 
робочому місці 

Навчання поза робочим місцем на підприємстві 
(організації) та за її межами 

 
 
Інструктаж 
Учнівство (копіювання) 
Наставництво 
Метод ускладнених завдань 
Ротація 
Баддинг 
Коучинг 
Стрегчинг 
 

Урок 
Контактні заняття 
Лекція 
Розгляд практичних ситуацій (кейсів) 
Моделювання 
Ділові ігри 
Рольові ігри 
Цільові професійні тренінги 
Тренінг сенситивності 
Відкрите навчання 
Самостійне навчання 
Електронне навчання 
Дистанційне навчання 
Інші форми навчання 

  

Форми навчання персоналу – це порядок, спосіб організації 
взаємодії учнів і слухачів у навчальних групах, окремих учнів 
або слухачів між собою, з викладачами в межах тих чи інших 
видів занять 

Ознаки форм 
навчання персоналу 

підприємства 

системніст
 

цілісність саморозвито
 

особистісно-
діяльнісний 

характер 

постійність 
складу 

учасників 

наявність режиму 
проведення 



 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
Рис. 2.3.4. Функції керівника-коуча 

Таблиця 2.3.2 
Етапи стретчингу 

Етап Назва етапу Сутність етапу 
І етап Визначення об'єкта 

стретчингу 
Повинен виступати можливістю особистого та 
професійного розвитку працівника та позитивно 
впливати на діяльність компанії 

ІІ етап Вибір відповідальних 
за стретчинг 

В більшості випадків це керівник того структурного 
підрозділу, в якому буде сформульоване завдання 

ІІІ етап Складання плану 
завдання 

Визначення його цілей, критеріїв і показників 
успішності виконання 

ІV етап Ввиконання завдання Відбувається згідно з метою підприємства 
V етап Підбиття підсумків 

стретчингу 
Оцінювання його впливу на ефективність управління 
компанією загалом і працівниками зокрема 

VІ етап Обговорення 
результатів 

Відбувається згідно з метою підприємства 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
Рис. 2.3.5. Структура традиційного уроку  

Функції 
керівника-

коуча 

разом з всіма вспівробітниками 
пошук методів розвитку їх 

здібностей 

більш повне 
використання 

трудового 
потенціалу для 

вирішення 
складних 
проблем 

стимулювання 
розвитку 

компетентності 
підлеглих 

Елементи 
традиційного уроку 

Опитування 

Домашнє завдання 

П
оя

сн
ен

ня
 Закпіплення 

матеріалу 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Рис. 2.3.6. Недоліки традиційних уроків, які використовуються 

для навчання персоналу підприємства (організації) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 

Рис. 2.3.7. Переваги контактних занять  
 
 
 
 
 

 
 

 
Рис. 2.3.8. Мета практичних ситуацій (кейсів)  

Недоліки 
традиційних 

уроків 

Одноманітність типів 
занять із слухачами 

та учнями  
Недостатня 

зацікавленість і мотивація 
працівників до 

навчального матеріалу 

Під час занять не висока 
активність учнів та 

слухачів  

В процесі навчання 
недостатнє 

використання базових 
знань і умінь 

 

Відсутність 
відповідної творчої 

активності на уроках 
слухачів та учнів  

Не високий методичний та організаційний 
рівень перевірки та вивчення якості 
засвоєних умінь і знань працівників 

Переваги контактних 
занять 

Поєднання теорії і 
практики та забезпечення 

безперервності 
опанування дисциплін 

навчального плану, коли 
слухачі вже під час лекції 
активно включаються в 

процес самостійного 
навчання та закріплення 

на практиці 
теоретичних знань і 
практичних навичок 

Контактний 
формат уроків 

та занять 
містить 

міждисциплін
арний 

компонент та 
забезпечує 
зворотний 
постійний 

зв'язок 
викладачів зі 

слухачами 

Дана форма занять переводить 
навчання в інтерактивний 

формат та суттєво розширює 
діапазон дидактичних форм 
навчання, і дає можливість 

викладачам запроваджувати у 
навчальному процесі "кейс-

методи", бізнес-тренінги, 
реальні проекти, ситуаційні 

вправи. комп'ютерні симуляції, 
а також інтерактивні методи, 

зорієнтовані на практику 

Мета 
практичних 

ситуацій 
(кейсів) 

Визначення основних проблем 

Підготовка слухачів до співпраці в команді або 
до самостійної роботи  

Розробка та обґрунтування оптимальних 
багатоваріантних шляхів їх розв'язання 



 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

Рис. 2.3.9. Етапи процесу ділової гри. 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 2.3.10. Види ділових ігор 
 

Таблиця 2.3.3 
Методи теоретичного і методи виробничого навчання працівників 

підприємства (організації) 
Методи теоретичного навчання Методи виробничого навчання 

Наочні методи  
Словесні методи  
Активні методи навчання 
Практичні методи  
Лабораторно-практичні роботи  
 

Демонстрація прийомів трудових дій  
Вправи 
Письмовий інструктаж 
Самостійне спостереження слухачів  
Методи навчання високопродуктивних 
передових способів та прийомів роботи 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2.3.11. Види методів теоретичного навчання.  

Етапи процесу 
ділової гри 

І етап 
підготовка до проведення гри 

ІІ етап 
проведення гри 

ІV
 е

та
п 

П
ід

ве
де

нн
я 

пі
дс

ум
кі

в 

ІІІ етап 
Обговорення процесу гри 

Види ділових ігор 

 
Глобальні Локальні 

Управління (підприємством) 
організацією 

Підготовка бізнес-плану, 
проведення ділових переговорів 

Види методів теоретичного навчання 

 

 

 

Словесні Наочні 

- усне викладання;  
- бесіда;;  
- розповідь-пояснення;  
- робота слухачів та учнів з книгою. 

- Натуральні (прилади, інструменти, 
деталі, зразки товарів, матеріалів); 
- Образні (моделі, плакати, макети, 
відеоматеріали, схеми, слайди). 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 2.3.12. Види практичних і лабораторних занять 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2.3.13. Напрямки навчання слухачів та учнів 
високопродуктивних передових прийомів та способів роботи  

Види практичних і лабораторних занять 

Спостереження і аналіз 
різноманітних 

технічних процесів, 
явищ, предметів, 

властивостей 
сировини, матеріалів, 
кінцевих продуктів 

Дослідження роботи 
(механізмів, машин, 

інструментів,   
приладів) 

Спостереження і 
аналіз кількісної та 
якісної залежності 

між технологічними 
явищами, 

параметрами, 
величинами, 

характеристиками 

Дослідження будови і 
способів використання 

контрольно-
вимірювальних засобів 

Діагностика неполадок, 
налагодження, регулю-
вання, налаштовування 

різноманітних технічних 
об'єктів, дослідження 

способів їх обслуговування 

Н
ап

ря
мк

и 
на

вч
ан

ня
 с

лу
ха

чі
в 

та
 у

чн
ів

 
ви

со
ко

пр
од

ук
ти

вн
их

 п
ер

ед
ов

их
 п

ри
йо

мі
в 

та
 

сп
ос

об
ів

 р
об

от
и 

Пояснення та особистий показ майстром виробничого навчання 
передових методів та прийомів роботи 

Організація спеціальних вправ слухачів чи учнів стосовно відпрацю-
вання передових методів та прийомів праці на особистих робочих місцях 

Залучення висококваліфікованого персоналу до демонстрації 
передових способів і прийомів роботи 

Самостійне спостереження слухачів та учнів за роботою 
висококваліфікованого персоналу  

Широке притягнення слухачів та учнів до раціоналізаторської 
діяльності 

Використання різноманітних форм інформації про передові способи 
та методи праці. 



Тема 3. Управління проектами, інформаційно-методичне та 
нормативно-правове забезпечення розвитку персоналу 

 
1. Сутність та складові проекту розвитку персоналу. 
2. Організація системи розвитку персоналу, особливості навчання на 
підприємствах різної величини.  
3. Інформаційне забезпечення розвитку персоналу; 
4. Визначення потреби в навчанні персоналу. 

 
1.Сутність та складові проекту розвитку персоналу 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 3.1.1. Ознаки проектів 
 
 

Поняття "проект" (project) характеризується як інвестиційна 
акція, інвестиція, що визначає вкладання певної кількості 
ресурсів, зокрема матеріальних, грошових, людських, для 
одержання запланованого результату і досягнення конкретних 
цілей в окреслені терміни. 

Ознаки 
проектів 

Цільова направленість на 
досягнення визначеної мети 

Базування на 
координованому 

реалізації між собою 
пов'язаних дій 

Обмеженість у часі 
здійснення, визна-
ченість конкретної 

дати початку й 
завершення 

Наявність конкретного 
бюджету (матеріального, 

фінансового тощо) 

В певній мірі унікальність, 
неповторність 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 3.1.2. Співвідношення зовнішньої та внутрішньої 

організаційних структур 
 
  

 
 
 
 
 

 
 
 
 
Рис. 3.1.3. Основні форми зовнішніх організаційних структур  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Проект розвитку персоналу – це систематизований комплекс заходів, що 
неповторним способом орієнтую матеріальні, фінансові та людські ресурси 
для виконання унікальної, особливої діяльності (виготовлення продукту чи 
надання навчальної чи іншої послуги), направленої на розвиток персоналу 
підприємства (організації) за обмеження в часі та витратах. 

Проекти розвитку персоналу направлені на досягнення конкретної мети й 
отримання визначених результатів. Це потребує реалізації на 
підприємстві та за його межами взаємозв'язаних скоординованих дій, 
синхронізації здійснення різноманітних заходів з розвитку персоналу. 
Здебільшого проекти розвитку персоналу належать до типу проектів, 
мета, завдання та методи досягнення яких конкренто визначені. 
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структура 

Проектна команда 
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організація 

Форми зовнішніх 
організаційних 

 гібридна 
форма 

структура 
модульного 

зв'язку 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 3.1.4. Основні форми внутрішніх організаційних структур 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3.1.5. Види проектів розвитку персоналу 
  

Форми 
внутрішніх 

організаційних 
структур 

Внутрішня 
функціоналізація 

Дивізіональна 
структура 

Внутрішня 
матрична 
структура 

Централізована 
форма 

Децентралізован
а форма 
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у Розробка нових технологій процесу первинної підготовки 
персоналу на підприємстві (організації) 

Зміна процедури проведення атестації та сертифікації 
персоналу 

Розробка підсистеми професійно-кваліфікаційного 
просування робітників і фахівців з вищою освітою 

Підготовка нових робочих навчальних планів і програм для 
перепідготовки персоналу 

Підготовка нових робочих навчальних планів і програм для 
підвищення кваліфікації працівників 
 



 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
2.Організація системи розвитку персоналу, особливості 

навчання на підприємствах різної величини 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

  

Управління проектом представляє собою методологію організації, 
планування, керівництва, координації людських та матеріальних ресурсів 
протягом життєвого циклу проекту, що спрямована на ефективне досягнення 
його цілей завдяки застосуванню системи сучасних методів, техніки і 
технологій управління для досягнення визначених в проекті результатів за 
складом та обсягом робіт, вартості, часу, якості. 

Управління проектом розвитку персоналу передбачає максимальне 
використання знань, умінь і практичних навичок членів команди у 
процесі його виконання з метою задоволення потреб замовника, 
забезпечення конкурентних переваг до внутрішнього та 
зовнішнього середовища проекту, урахування ідентифікованих та 
неідентифікованих вимог. 
 

Адаптивне управління підприємством (організацією) передбачає, що 
розвиток персоналу має бути безперервно спрямованим на забезпечення 
її підрозділів працівниками з належним рівнем освіти, професійної 
підготовки та кваліфікації, здатними обіймати конкретні посади та 
виконувати дедалі складніші завдання. 

Управління проектом розвитку персоналу передбачає максимальне 
використання знань, умінь і практичних навичок членів команди у 
процесі його виконання з метою задоволення потреб замовника, 
забезпечення конкурентних переваг до внутрішнього та зовнішнього 
середовища проекту, урахування ідентифікованих та 
неідентифікованих вимог. 
 



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 3.2.1. Властивості адаптивної системи безперервного 

розвитку працівників 
Таблиця 3.2.1. 

Характеристики адаптації системи розвитку персоналу 
Фактор впливу середовища Спосіб адаптації Реалізація 
Обсяги попиту на освіту, 
професійну підготовку, 

професійно-кваліфікаційне 
просування 

Зміна обсягів професійної 
підготовки, вимог до 

претендентів на професійно-
кваліфікаційне просування 

Маркетинговий аналіз, 
прогнози потреби в 

персоналі, професійні та 
освітні стандарти 

Професійно-кваліфікаційна 
структура персоналу 

Зміна професійно-кваліфіка-
ційної структури підготов-ки, 

перепідготовки та підви-щення 
кваліфікації персо-налу 

Адаптація професійного 
навчання персоналу до вимог 
стратегії розвитку персоналу 

і стратегії підприємства 
Вимоги працівників до 
професійного навчання, 

планування трудової 
кар'єри 

Перехід до принципу 
«сервісної економіки» 

Аналіз потреб, різноманіт-
ність професійних програм, 

планування трудової кар'єри, 
підготовка резерву керівників 

Рівень необхідних 
теоретич-них знань, умінь і 

практик-них навичок 
Зміна технології, форм і 

методів навчання 

Підвищення якості навча-
ння, моніторинг знань, умінь 

і практичних навичок, 
мотивація розвитку 

персоналу 
Конкурентне середовище Конкурентний аналіз Стратегічне планування 

Економічні можливості 
організації 

Зміна обсягів прибутку, 
рентабельності 

Вибір цінової стратегії, 
оптимізація використання 

ресурсів 

Зменшення державної 
підтримки в умовах 
економічної кризи 

Пошук додаткових джерел 
фінансування розвитку 

персоналу 

Запровадження інновацій і 
антикризових заходів, акти-

вний маркетинг розвитку 
персоналу 

 

надзвичайна 
складність 

детермінованість 
механізмів 

спроможність до 
адаптації 

Властивості 
адаптивної 

системи 
безперервного 

розвитку 
працівників 

 

надзвичайна 
чутливість до впливу 

факторів 
зовнішнього 
середовища 

 

надзвичайна 
чутливість до 

впливу факторів 
внутрішнього 
середовища 

висока складність 
прогнозування змін 

відкритий характер 



Таблиця 3.2.2 
Види проектів розвитку персоналу підприємства (організації) 

Вид проекту Спрямованість Спосіб реалізації 

Навчально- 
методичний 

Зміна технології професійно-
го навчання, підготовки 

резерву керівників 

Рейтинг, моніторинг якості знань, 
компетентності, управління 

талантами 

Технологічний 

Планування професійно-ква-
ліфікаційного просування пер-
соналу, здійснення атестації та 

сертифікації працівників 

Інформаційне забезпечення, типові 
схеми просування працівників, 
методи атестації та сертифікації 

персоналу 

Кадровий 
Підготовка й підвищення 

рівня кваліфікації працівників 
служби персоналу 

Підготовка й підвищення 
кваліфікації працівників служби 

персоналу, викладачів, майстрів та 
інструкторів виробничого навчання 

Науково-
дослідний 

Розвиток науково-дослідних 
робіт на підприємстві, поєд-
нання навчання персоналу з 

тематикою НДР, формування 
бази знань 

Укладання договорів з науково-
дослідними інститутами, вищими 
навчальними закладами, науко-
вими підрозділами організації, 

управління знаннями 

Мотиваційний Підвищення мотивації персо-
налу щодо свого розвитку 

Матеріальне та нематеріальне 
стимулювання розвитку персоналу 

Соціальний 
Зміна соціальної структури 

персоналу, підвищення рівня 
його корпоративної культури 

Планування соціального розвитку 
персоналу, проектування персона-

лу нових підприємств 

Корпоративний 
Упровадження корпоративно- 

го управління структурами 
розвитку персоналу 

Створення корпоративних структур 
розвитку персоналу, корпоративних 

університетів 
 

Таблиця 3.2.3 
Класифікація типів проектів розвитку персоналу 

Класифікаційні ознаки Типи проектів 
1. За рівнями - Проект; 

- программа; 
-  система. 

2. За масштабами - Малі; 
-  середні;  
- мегапроекти. 

3. За складністю - Простий;  
- організаційно складний;  
- технічно складний;  
- ресурсно складний;  
- комплексно-складний. 

4. За строками реалізації - Короткострокові; 
- середньострокові; 
- довгострокові проекти. 



5. За вимогами до якості 
та способами її 
забезпечення 

-  Бездефектний; 
- модульний; 
-  стандартний. 

6. За вимогами до 
обмеженості ресурсів 

- Мультипроект; 
-  монопроект. 

7. За характером рівня 
учасників 

- Міжнародні; 
- національні (державні, територіальні, 
місцеві). 

8. за характером 
цільового завдання 

- Антикризовий;  
- маркетинговий;  
- освітній;  
- реструктуризаційний;  
- інноваційний;  
- надзвичайний. 

9. За об'єктом 
інноваційної діяльності 

- Фінансовий; 
-  інвестиційний. 

10. За причиною 
виникнення 

- Нові можливості;  
- надзвичайні ситуації;  
- реорганізація; 
- реструктуризація; 
-  реінжиніринг. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 3.2.2. Основні види схем управління проектами розвитку 

персоналу 
 

Основні види схем управління проектами розвитку персоналу 
 

основна система розширене управління 
проектом 

прискорена 
реалізація проекту 

менеджер проекту 
координує роботи, 
ризик покладається 

на організацію 

менеджер проекту 
веде роботи в межах 

розрахованої вартості 
проекту, ризик 

реалізації 
покладається на 

замовника 

організація виконує 
всі роботи щодо 

проекту до 
отримання 
кінцевого 
результату 



 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
Рис. 3.2.3. Фактори, що впливають на результати управління 

проектами розвитку персоналу 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
Рис. 3.2.4. Види економічної ефективності проектів розвитку 

персоналу 

Чіткі цілі Адекватне планування 
та організація робіт 

 

Кваліфікація членів 
команди проекту 

 

Якість виконання 
окремих елементів 

 

Фактори, що 
впливають на 

результати 
управління 
проектами 
розвитку 

 

Заходи щодо 
подолання опору 

змінам 
 

Система контролю 
термінів і результатів 

робіт 
 

комерційна 
(фінансова) 

ефективність 

бюджетна 
ефективність 

мезо- та 
макроекономічна 

ефективність 

враховує фінансові 
наслідки реалізації 
проекту 
підприємства для 
його учасників 
 

відображає 
фінансові наслідки 
проекту розвитку 
персоналу для 
державного і 
місцевих бюджетів 

враховує витрати й 
результати, пов'язані 
з реалізацією проекту 
розвитку персоналу, 
що виходять далеко 
за межі прямих 
фінан-сових інтересів 
ор-ганізації та 
учасників проекту 

Види економічної ефективності проектів розвитку 
персоналу 



Питання 3. Інформаційне забезпечення розвитку персоналу 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
Рис. 3.3.1. Основні функції інформаційної системи розвитку 

персоналу  

Інформаційна система розвитку 
персоналу – це процес збирання й 
обробки інформації для підтримки 
планування, прийняття 
управлінських рішень, мотивації, 
координації та контролю розвитку 
працівників у компанії. 

Інформаційна система охоплює працівників, структуру (побудова, 
форма), методи, технічні засоби, зняття, перетворення, передавання 
даних, носіїв інформації, схеми обробки даних з розвитку персоналу. 

 збирання,  
 збереження,  
 накопичення,  
 пошук, 
 передавання даних, що використовуються 
для підтримки прийняття рішень з розвитку 
персоналу 

Основні функції інформаційної системи 
розвитку персоналу 

 збирання,  
 збереження,  
 накопичення,  
 пошук, 
 передавання даних, що використовуються для 
підтримки прийняття рішень з розвитку персоналу 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
Рис. 3.3.2. Можливості, які надають інформаційні системи 

управління розвитком персоналом 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3.3.3. Комплекс завдань з розвитку персоналу 

Можливості, які 
надають 

інформаційні 
системи 

управління 
розвитком 

персоналом 

настройку на законо-
давство, що зміню-
ється, включаючи 
податкове, та особи-
вості обліку конкрет-
ного підприємства 

значні аналітичні 
можливості, часто з 
графічним зображен-
ням інформації 

зрозуміле та лаконічне 
подання інформації 

великий набір типових 
операцій і форм звітності 

простоту, зручність і 
гнучкість в їх освоєнні 
та використанні 

широту застосування як 
для ма-лих та середніх 
підприємств, так і для 
корпоративних структур 

виробничу і професійну адаптацію працівників 
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оп
лю

є:
 оцінювання, атестацію та сертифікацію персоналу 

первинну підготовку, перепідготовку і підвищення 
кваліфікації працівників 

планування трудової кар'єри та формування кадрового 
резерву 

управління знаннями і нововведеннями у роботі з 
персоналом 

Основу інформаційної системи розвитку персоналу на виробництві становить 
єдиний масив, що містить інформацію про кожного працівника: місце роботи, 
демографічні дані, відомості про освіту, ділові та особистісні якості, наявність 
професійної підготовки, сімейний стан, рух працівників у організації, зміну 
професії, перепідготовку чи підвищення кваліфікації, атестацію та сертифікацію 
персоналу, планування трудової кар'єри, формування резерву керівників. 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 3.3.4. Комп'ютерна система комплексного оцінювання 

працівників підприємства 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 3.3.5. Модель комплексного оцінювання працівників 

визначення рівня підготов-ки, 
професійних знань, навиків і 

досвіду працівника для 
підтвердження його відповідності 

встановленим вимогам 

скорочення затрат 
часу та підвищення 
якості оцінювання 

персоналу 

Комп'ютерна система комплексного 
оцінювання працівників 

підприємства передбачає: 

забезпечення 
оперативного розрахунку 

комплексної оцінки 
працівника 

створення бази даних 
працівників за рівнем 

їх компетентності,  
мобільності 

Вимоги підприємства: 
повинен знати, вміти 

Показники рівня 
професійної 

компетентності 

Функції робочого 
місця 

Працівник 

Особистісні й соціально-психологічні якості (здатність поповнювати свої 
загальні та професійні знання, підприємливість, уміння керувати людьми, 
рівень вимогливості до себе тощо) 

Формальні показники (вік, рівень освіти, результати підвищення 
кваліфікації тощо) 

Психологічні та психофізіологічні якості (рівень інтелекту, працездатність, 
креативність тощо) 

Кваліфікаційні характеристики (знання, вміння, професійна 
компетентність, професійна майстерність) 

Відповідність характеристик 
↔ функцій показникам 

Знає 

Уміє 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 3.3.6. Роль комп'ютерної системи управління професійним 

розвитком персоналу на підприємстві   

облік і аналіз підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації 
працівників заводу, надання інформації для здійснення контролю за 
навчальним процесом 

контроль знань і аналіз стану навчання працівників у підрозділах 
підприємства 

контроль організації та координацію навчального процесу 

розрахунок кошторису витрат на розвиток персоналу 

формування та аналіз атестаційних комісій, їх складу 

облік і аналіз викладацького складу та навчально-матеріального 
забезпечення 

облік і аналіз даних про студентів, що проходять практику на 
підприємстві 

облік і аналіз даних про працівників, які беруть участь у сертифікації 
персоналу 
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Рис. 3.3.7. Модель планування навчання працівників 
 
 

Питання 4. Визначення потреби в навчанні персоналу 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  

Планування навчання працівників за визначеними 
критеріями невідповідності 

Розроблення плану навчання 

Групове навчання Індивідуальне навчання 

Методи навчання 

Дистанційне навчання. Електронна 
бібліотека (http://nkmzinfo/науково-
технічна бібліотека). Електронні 
методичні матеріали. Відеолекція. Слайди. 
Відеофільми. Інформаційно довідкові 
матеріали з доступом через WEB-ресурси 

• Семінари 
• Курси 
• Наставництво 
• Консультування 
• Стажування  
• Тренінги 

Пасивні         Активні 

Методичне забезпечення професійного навчання 
персоналу – це раціональна система навчально-методичної 
документації, засобів навчання, контролю знань, умінь і 
навичок працівників підприємства, потрібна для повної та 
якісної теоретичної і практичної їх підготовки у межах 
періоду, встановленого навчальним планом. 

http://nkmzinfo/%D0%BD%D0%B0%D1%83%D0%BA%D0%BE%D0%B2%D0%BE-%D1%82%D0%B5%D1%85%D0%BD%D1%96%D1%87%D0%BD%D0%B0
http://nkmzinfo/%D0%BD%D0%B0%D1%83%D0%BA%D0%BE%D0%B2%D0%BE-%D1%82%D0%B5%D1%85%D0%BD%D1%96%D1%87%D0%BD%D0%B0


 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 3.4.1. Складові методичного забезпечення навчання 

персоналу підприємства (організації)  
 

 
 

Складові методичного забезпечення навчання персоналу 
підприємства (організації) 

Навчальна 
документація: 

робочі навчальні 
плани й навчальні 

програми, 
перспективні 

тематичні плани, 
плани форм 

навчання 
безпосередньо на 
робочому місці, 

поза робочим 
місцем організації 
та поза її межами. 

Засоби навчання для 
учнів і слухачів: 

підручники, 
навчальні посібники, 

практикуми, 
довідники, збірники 

задач, збірники 
індивідуальних 

завдань для 
виконання вправ та 
самостійних робіт, 

навчально-методичні 
посібники для 

виконання 
лабораторно-

практичних робіт, 
комплекти 

інструкційно-
технологічної 

документації тощо. 

Засоби для викладачів, 
майстрів та 
інструкторів 

виробничого навчання, 
тьюторів і тренерів з 

корпоративного 
навчання: окремі 

методики й методичні 
розробки за темами з 

навчальних дисциплін, 
методичні 

рекомендації, 
інформаційні матеріали 

про прогресивний 
досвід з навчання 
персоналу, методи 

навчання передових 
високо-продуктивних 
прийомів та способів 

роботи тощо. 

Дидактичні засоби на уроках, 
лекціях, практичних заняттях: 

наочні посібники, технічні засоби 
навчання, роздавальний матеріал, 

демонстраційне обладнання, 
пристрої для контролю знань, умінь 

і навичок працівників. 

Навчальне обладнання для 
виконання працівниками 
навчально-виробничих і 
лабораторно-практичних 

робіт. 



 
Таблиця 3.4.1. 

Використання підприємствами навчально-методичних матеріалів 
та інформації з навчання персоналу на виробництві, % до кількості 

підприємств, що здійснюють навчання 
Навчально-методичні матеріали Усього За формами власності 

Державна Приватна Колективна 
Рекомендації щодо забезпечення 
належного рівня навчання кадрів 
на виробництві 

51 53 51 52 

Методичні рекомендації щодо 
розробки навчальних планів і 
програм для професійно-
технічного навчання за 
робітничими професіями 

47 63 44 47 

Інші вітчизняні документи й 
матеріали 

22 37 21 19 

Зарубіжний досвід з навчання 
персоналу організацій 

33 42 33 30 

 
 

Таблиця 3.4.2. 
Використання підприємствами джерел інформації з професійного 
навчання персоналу на виробництві, % до кількості підприємств, 

що здійснюють навчання 
Джерела інформації Усього За формами власності 

Державна Приватна Колективна 
Головні управління праці та 
соціального захисту населення 
обласних державних адміністрацій 

7 32 27 25 

Обласні управління освіти та 
науки Міністерства освіти і науки 
України 

6 53 14 7 

Збірники нормативних та 
методичних матеріалів 

4 74 76 71 

Інтернет 4 63 52 56 
Додатковий матеріал науково-
практичних конференцій та 
круглих столів 

0 53 44 30 

Інші джерела інформації 3 74 23 35 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.4.2. Джерела інформації для персонал-маркетингу 
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Аналітичні матеріали, дані моніторингу, що публікуються Міжнародною 
організацією праці, Міністерством соціальної політики, Державною службою 
статистики України й іншими органами центральної виконавчої влади та 
органами місцевого самоврядування. 

Інтернет. 

Навчальні плани та програми підготовки робітників і фахівців у професійно-
технічних та вищих навчальних закладах. 

Навчальні плани та програми перепідготовки й підвищення кваліфікації 
працівників у навчальних закладах післядипломної освіти. 

Збірники нормативних і методичних матеріалів. 

Інформаційні повідомлення центрів зайнятості державної служби зайнятості, 
молодіжних центрів зайнятості, приватних кадрових і рекрутингових агентств. 

Спеціалізовані журнали, газети й довідники. 

Тематичні аналітичні огляди науково-технічних бібліотек з питань маркетингу 
персоналу, маркетингу ринку освітніх послуг, з розвитку персоналу, ринку 
праці. 

Матеріали науково-практичних конференцій, симпозіумів, виставок, семінарів, 
круглих столів з розвитку персоналу, ринку праці тощо. 

Рекламні матеріали професійно-технічних та вищих навчальних закладів, 
кадрових і рекрутингових агентств та інших організацій, зокрема організацій-
конкурентів з наймання та розвитку персоналу. 

Презентації компаній у професійно-технічних та вищих навчальних закладах, 
організація навчальними закладами "днів відкритих дверей", проведення 
центрами зайнятості "ярмарків професій" тощо. 

Бесіди фахівців служби персоналу з кандидатами на вакантні робочі місця, 
опитування працівників організації, зовнішніх партнерів, експертні оцінки 
тощо. 



 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3.4.3. Завдання з розвитку персоналу, які вирішуються за 
допомогою класифікатора професій в автоматизованих системах 
управління. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 3.4.4. Завдання служби персоналу у визначенні потреби в 

навчанні 

Розрахунків чисельності працівників, обліку 
складу й розподілу персоналу за 

професійними угрупованнями різних рівнів 
класифікації. 

Планування 
загальної та 
додаткової 
потреби в 

персоналі в 
професійному 

аспекті. 

Прогнозування 
підготовки, 

перепідготовки 
й підвищення 
кваліфікації 
персоналу. 

 

Класифікатор професій 
використовується в 

автоматизованих системах 
управління для вирішення таких 

завдань з розвитку персоналу 

Збір інформації від керівництва 
організації та керівників структурних 
підрозділів 

 

Збір інформації від співробітників (ніхто 
краще за працівника не може визначити 

рівень його знань 

Аналіз та узагальнення інформації, 
методична допомога та організація процесу 
навчання 

 



 

                                                                         
  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 3.4.5. Основні чинники впливу на потребу розвитку 

персоналу  підприємства (організації) 
  

Таблиця 3.4.3. 
Перелік внутрішніх факторів, які впливають на потребу в розвитку 

персоналу в організації 
№ Назва фактора 
1 2 
1 Цілі та завдання Компанії на наступний рік, затверджені одноосібним 

або колегіальним органом управління 
2 Перелік ключових професій / посад для досягнення цілей і завдань на 

наступний рік, затверджений одноосібним або колегіальним органом управління 

3 Кваліфікаційні характеристики ключових професій / посад 
4 Компетенції ключових професій / посад 
5 Прогноз плинності персоналу за основними посадами, професіями 
6 Стан регіонального ринку праці за основними посадами, професіями 
7 Кількість працівників передпенсійного віку за основними посадами, 

професіями 
8 Кількість 

професіями 
працівників пенсійного віку за основними посадами, 

9 Кількість працівників призовного віку за посадами, професіями 
10 Заплановані зміни в технології, виробничих процесах, введення нового 

обладнання 
11 Зміни у вимогах нормативних документів 

  
Динаміка 

зовнішнього 
 

  
Упровадження нової 
техніки, технології 

 

Чинники, які впливають на потребу в 
професійному навчанні персоналу 

 

Зростання 
комунікаційних 

можливостей 
 

Розвиток певного 
виду діяльності, що 

спричиняє появу 
нових товарів та 

послуг 
 

Зміна стратегії 
розвитку організації 

 

Трансформація або 
створення нової 

оргструктури 



12 Перенавчання працівників у зв'язку зі скороченням чисельності штатів 
13 Результати перевірок органами державного регулювання 
14 Результати розслідувань аварій, інцидентів, нещасних випадків 

на виробництві внаслідок помилок персоналу та аварійних ситуацій 
15 Вимоги нормативних документів чи результати оцінки або атестації 

працівників 
16 Інші значимі для Компанії фактори (економічні, технологічні, соціальні) 
17 Вимоги законодавства та нормативних актів органів державної влади 

 
1. Первинна форма 

 
№ з/п Цілі організації та 

потрібні якості 
персоналу 

Заходи, 
необхідні для їх 

виконання 

 
Відповідальний 

 
Дата 

Необхідні 
ресурси 

      
      

2. Календарна форма 
 

№ з/п Завдання Заходи Відповідальний Терміни Ресурси 
Січень 

      
Лютий 

      
 

3. Функціональна форма 
№ з/п Завдання Заходи Відповідальний Терміни Ресурси 

Адаптація персоналу 
      

Навчання персоналу 
      

Організаційний розвиток персоналу 
      

 
4. Форма плану за категоріями персоналу та за потребами розвитку 

№ з/п Потреби Заходи Відповідальний Терміни Ресурси 
Топ-менеджери 

 Професійний 
розвиток 

    

 Особистий 
розвиток 

    

 Керівники структурних підрозділів 
 Професійний 

розвиток 
    



 Особистий 
розвиток 

    

 Спеціалісти 
 Професійний 

розвиток 
    

 Особистий 
розвиток 

    

 
Рис. 3.4.6. Форми для складання плану розвитку персоналу 

 
 

 

 
Рис. 3.4.7. Переваги та недоліки роботи з індивідуальними 

планами професійного розвитку співробітників для організації 

 

Переваги роботи з ІППР 

- цілеспрямованість і 
організованість процесів 

розвитку 

- співвідношення напрямів 
професійного розвитку 

співробітника з актуальними 
і перспективними потребами 

підрозділу 

- регулярне отримання 
зворотного зв'язку і краще 

розуміння вимог організації 
до займаної чи перспективної 

посади 

- урахування інтересів 
співробітника в його 

професійному розвитку 
 

- мотивація співробітника на 
подальшу роботу в 

організації 

Недоліки роботи з ІППР 

- на складання, контроль та 
оцінку виконання ІППР треба 
виділяти багато часового та 

особистісного ресурсу 
керівника 

- планування залежить від 
великої кількості зовнішніх 

факторів, вплив яких є 
непередбачуваним у 

ситуаціях нестабільності 

- за умови перетворення на 
формальність, складання 
ІППР стає інструментом 

демотивації 



 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 3.4.8. Етапи складання індивідуального плану 

професійного розвитку співробітника 
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Тема 4. Економічні аспекти розвитку персоналу 
 

1. Інвестиції в персонал як основа розроблення виробничих і 
соціальних показників розвитку організації. 

2. Класифікація витрат на розвиток персоналу. 
3. Система показників і оцінка економічної ефективності 

професійного навчання персоналу. 
_________________________________________________________________ 

 
1.Інвестиції в персонал як основа розроблення виробничих і 

соціальних показників розвитку організації. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4.1.1. Фактори, що впливають на витрати підприємства на 
персонал. 

 
 
 
 

 

Питома вага витрат підприємств на персонал у валових витратах в 
умовах становлення економіки знань має виражену тенденцію до 
зростання.  

Цю тенденцію зумовлюють наступні фактори: 
 

• упровадження нової техніки й технології, які висувають більш 
високі вимоги до рівня компетентності працівників, збільшують витрати 
на безперервне навчання персоналу; 

• зміни законодавства у сфері трудового права, освіти і науки, 
загальнообов'язкового державного соціального страхування, 
законодавства про зайнятість населення збільшують тарифи на 
соціальне страхування; 

• реформування оплати праці спрямоване на підвищення рівня 
номінальної та реальної заробітної плати. 
 

Проблеми інвестування в розвиток людини знайшли своє 
відображення в концепції людського капіталу. 



 
 
Рис. 4.1.2. Інвестиції в людський капітал 
 
Показник частки витрат організації на розвиток персоналу в 

загальних її витратах на робочу силу розраховується за формулою 
Прп =

Врп.

Врс
⋅ 100% 

де Прп - частка витрат організації на розвиток персоналу в 
загальних її витратах на робочу силу, %; 

Врп - витрати організації на розвиток персоналу, грн; 
Врс - загальні витрати організації на робочу силу, грн. 
 
Показник частки витрат організації на професійне навчання 

персоналу в загальних її витратах на робочу силу розраховується за 
формулою 

Впн = Внп
Врс

⋅ 100%   

де - Внп частка витрат організації на навчання персоналу в 
загальних її витратах на робочу силу, %; 

Внп - витрати організації на навчання персоналу, грн. 
 Врс - загальні витрати організації на робочу силу, грн. 
 
Відсоток витрат організації на розвиток персоналу до загального 

обсягу виробленої продукції (наданих послуг), %  
ВВрп = Ср

Врп
⋅ 100%  

де ВВрп - відсоток витрат організації на розвиток персоналу до 
загального обсягу реалізації продукції (наданих послуг), %; 

ОПвп - обсяг виробленої продукції (наданих послуг) організації, 
грн.; 

Врп - витрати організації на розвиток персоналу, грн; 

Інвестиції в людський капітал

Прямі витрати 
населення, 

роботодавців, 
держави 

Втрачені заробітки 
громадян, втрати 

роботодавців, 
недотриманий 

внутрішній валовий 
продукт

Моральні втрати 
працівників у процесі 

їхнього розвитку



 
Відсоток витрат організації на навчання персоналу до фонду 

оплати праці визначається за формулою 
ВВнп = Внп

Фоп
⋅ 100%       

де ВВнп - відсоток витрат організації на навчання персоналу до 
фонду оплати праці, %; 

Внп - витрати організації на навчання персоналу, грн.; 
Фоп - фонд оплати праці, грн. 
 
Витрати на розвиток персоналу в розрахунку на одного 

працівника організації: 
Врп.оп = Врп

Чзп
    

де Врп.оп - витрати на розвиток персоналу в розрахунку на одного 
працівника, грн;  

Врп - витрати організації на розвиток персоналу, грн; 
Чзп - загальна чисельність персоналу організації, осіб. 
 
Витрати організації на навчання в розрахунку на одного 

навченого працівника: 
Внп.оп = Внп

Чнп
   

де Внп.оп - витрати на навчання в розрахунку на одного 
навченого працівника, грн;  

Внп - витрати організації на навчання персоналу, грн. 
Чнп - чисельність навчених працівників організації, осіб. 
 
Кількість навчальних годин у розрахунку на одного працівника 

підприємства визначається за формулою 
Кнг.оп = Кзаг.нг

Чнп
    

де Кнг.оп - кількість навчальних годин у розрахунку на одного 
працівника, год.;  

Кзаг.нг - загальна кількість навчальних годин, витрачених на 
професійне навчання персоналу організації, год; 

Чнп - чисельність навчених працівників організації, осіб. 
 



Кількість навчальних годин у розрахунку на одного навченого 
працівника організації:  

Кнг.онп = Внп
Чзп

   

де Кнг.онп - кількість навчальних годин у розрахунку на одного 
навченого працівника, од.; 

Внп - витрати організації на навчання персоналу, грн.; 
Чзп - загальна чисельність персоналу організації, осіб. 
 
Витрати організації на навчання в розрахунку на одну навчальну 

годину: 
Внп.нг = Внп

Кзаг.нг
    

де Внп.нг - витрати організації на навчання в розрахунку на одну 
навчальну годину од.; 

Внп - витрати організації на навчання персоналу, грн.; 
Кзаг.нг - загальна кількість навчальних годин, витрачених на 

професійне навчання персоналу організації, год. 
 
Витрати на розвиток персоналу в розрахунку на одну 

продуктивну годину в організації: 
Врп.п/год = Врп

Кзаг.п/год
    

де Врп.п/год - витрати на розвиток персоналу в розрахунку на 
одну продуктивну годину, грн; 

Врп - витрати організації на розвиток персоналу, грн; 
Кзаг.п/год - загальна кількість продуктивних годин в організації 

за період, що аналізується. 
 
Частка годин, витрачених на професійне навчання працівників, 

до загальної кількості продуктивних годин організації  
Гнп = Кзаг.нг

Кзаг.п/год
⋅ 100%     

де Гнп - частка годин, витрачених на професійне навчання 
працівників, до загальної кількості продуктивних годин організації, %; 

Кзаг.нг - загальна кількість навчальних годин, витрачених на 
професійне навчання персоналу організації, год; 

Кзаг.п/год-  загальна кількість продуктивних годин в організації 
за період, що аналізується. 



  
2.Класифікація витрат на розвиток персоналу 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.2.1. Класифікація прямих матеріальних витрат на розвиток 
персоналу 
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3. Система показників і оцінка економічної ефективності 
професійного навчання персоналу 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 4.3.1. Модель Д. Кірпатріка оцінювання ефективності 

навчальних програм 

Економічна ефективність професійного навчання розраховується 
як відношення отриманого економічного ефекту до витрат. 
 

Соціальна ефективність у вузькому розумінні цієї 
категорії характеризує відношення соціального ефекту до 
витрат. 

Критерієм 
ефективності є 
досягнення такого стану 
навчання, за якого 
максимально можливою 
мірою підвищується 
рівень конкуренто-
спроможності 
працівників на 
внутрішньому та 
зовнішньому ринках 
праці, відбувається стале 
нарощування обсягів 
виробництва чи надання 
послуг, підвищується 
рівень 
конкурентоспроможнос
ті підприємства, зростає 
його рентабельність. 

Під критерієм ефективності 
навчання персоналу організації 
розуміють якість підготовки, 
перепідготовки й підвищення 
кваліфікації, що відображає 
цільовий підхід, ступінь 
досягнення поставлених цілей. 

Чотирьохрівнева Модель Д. 
Кірпатріка оцінювання 

ефективності навчальних 
програм 
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Рис. 4.3.2. Модель Д. Філіпса оцінювання ефективності 

інвестицій у навчання персоналу 

Д. Філіпс запропонував методику оцінювання ефективності інвестицій у 
навчання персоналу на основі побудови причинно-наслідкових зв'язків 
між проведенням навчання та результатами діяльності. Ця методика 
містить такі етапи: 
 

Перший етап передбачає складання плану оцінювання інвестицій у розвиток 
персоналу. Він містить: 
• опис показників, динаміка яких характеризуватиме результати проведеного 
тренінгу; 
• методологію збирання даних; 
• джерела збирання даних; 
• терміни проведення оцінювання; 
• список осіб, відповідальних за збирання й опрацювання даних, необхідних для 
оцінювання. 
 

На другому етапі збирання даних відбувається відповідно до визначеної на 
першому етапі методології: до і після проведення тренінгу. 

Третій етап передбачає виявлення ефекту від проведеного навчання. Для 
виключення впливу зовнішніх факторів, не пов'язаних з навчанням працівників, 
використовуються такі підходи: 
• трендовий аналіз попередніх періодів з метою визначення тенденцій зміни 
показників до проведення тренінгу і зіставлення з отриманими у підсумку 
фактичними даними; 
• експертна оцінка впливу отриманих компетенцій на динаміку показників.  
 

Четвертий етап містить розрахунок сумарних витрат на навчання 
працівників. 
 

На п'ятому етапі здійснюється розрахунок показника "повернення на 
інвестиції" (ROI) за стандартною формулою: 

ROI = (Приріст доходів – Витрати на навчання) : Витрати на навчання. 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
Рис. 4.3.3. Непрямі методи оцінювання ефективності навчання 

персоналу 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 4.3.4. Сутність методу контрольної групи  

Непрямі методи оцінювання ефективності навчання 
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Сутність методу контрольної групи полягає в тому, що в 
організації до початку навчання складається два списки 
працівників за приблизно однаковими рівнями показників 
результатів трудової діяльності: 
 

Працівники, які 
проходитимуть підготовку за 

навчальною програмою 
(експериментальна група) 

Працівники, які не 
проходитимуть підготовку за 

навчальною програмою 
(контрольна група) 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4.3.5. Система показників для визначення соціального 
результату від впровадження заходів з навчання персоналу 

 
Коефіцієнт відповідності складу навчених працівників потребі 

підприємства у працівниках за конкретними професіями і рівнями 
кваліфікації: 

Квп𝑦𝑦 =
Чус
Ппп

⋅ 100% 

де Квпy - коефіцієнт відповідності професійного та 
кваліфікаційного складу навчених працівників потребі підприємства 
у персоналі за і-ю професією j-го рівня кваліфікації, %; 

Чус - чисельність учнів та слухачів i-ї професії j-го рівня 
кваліфікації, які пройшли навчання, осіб; 

Ппп - потреба підприємства у працівниках і-ї професії j-го 
рівня кваліфікації, осіб. 

 
Річний соціальний ефект від забезпечення відповідності 

навчання персоналу стратегії управління підприємством:  
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Відповідність навчання працівника стратегії управління 
персоналом організації 

Успішність навчання персоналу за програмою підготовки 

Рівень професійної мобільності, здатність працівника 
засвоювати нові знання, уміння й практичні навички 

Зниження соціального опору нововведенням 

Рівень розвитку трудової кар'єри працівника, його 
професійно-кваліфікаційне просування 

Рівень задоволеності роботодавця, керівника структурного 
підрозділу якістю навчання працівника 

Рівень задоволеності працівника опанованою в процесі 
навчання професією чи підвищенням кваліфікації 

Рівень охоплення персоналу підприємства навчанням 



𝑬𝑬𝒄𝒄𝒄𝒄𝒄𝒄 = ��
Квп𝑦𝑦2 − Квп𝑦𝑦1

𝟏𝟏𝟏𝟏𝟏𝟏
� ⋅ Чпп2

𝒏𝒏

𝒊𝒊=𝟏𝟏

 

де 𝑬𝑬𝒄𝒄𝒄𝒄𝒄𝒄 - річний соціальний ефект від забезпечення 
відповідності навчання персоналу стратегії управління 
підприємством, осіб; 

Квпy1 та Квпy2 - коефіцієнти відповідності професійного та 
кваліфікаційного складу навчених працівників потребі підприємства 
у персоналі за i-ю професією j-гο рівня кваліфікації за минулий та 
аналізований періоди, %; 

Чпп2 - чисельність учнів та слухачів і-ї професії j-го рівня 
кваліфікації, які пройшли навчання в аналізованому періоді, осіб. 

к – кількість професій, за якими здійснюється розрахунки, од. 
Успішність навчання персоналу на підприємстві виражається 

певною сумою загальних і спеціальних академічних та 
вузькопрофільних знань, умінь і практичних навичок працівників. 
Вона визначається методом спостереження за успішністю учнів чи 
слухачів у професійно-технічних або вищих навчальних закладах:  

𝑃𝑃𝑦𝑦𝑦𝑦𝑦𝑦 =
Ч𝑦𝑦𝑦𝑦𝑦𝑦
Ч𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎

⋅ 100% 

де 𝑃𝑃𝑦𝑦𝑦𝑦𝑦𝑦 - відсоток учнів чи слухачів, які за результатами 
кваліфікаційної атестації одержали оцінки "5", "4" і "3", у загальній 
чисельності учнів або слухачів і-ї професії, %; 

Ч𝑦𝑦𝑦𝑦𝑦𝑦 - чисельність учнів чи слухачів і-ї професії, які за 
результатами кваліфікаційної атестації одержали оцінки "5", "4" та 
"3" осіб; 

Ч𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎 - чисельність учнів та слухачів і-ї професії в організації, 
які пройшли навчання, осіб. 

 
Річний соціальний ефект від підвищення рівня успішності 

персоналу на підприємстві:  
𝑬𝑬𝒄𝒄𝒄𝒄𝒄𝒄 = ∑ �

𝑃𝑃𝑦𝑦𝑦𝑦𝑦𝑦2−𝑃𝑃𝑦𝑦𝑦𝑦𝑦𝑦1
𝟏𝟏𝟏𝟏𝟏𝟏

� ⋅ Ч𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎2𝒏𝒏
𝒊𝒊=𝟏𝟏            

де Е𝑐𝑐𝑐𝑐2 -  річний соціальний ефект від підвищення рівня 
успішності навчання персоналу підприємства, осіб; 

 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
𝑃𝑃𝑦𝑦𝑦𝑦𝑦𝑦1 та  𝑃𝑃𝑦𝑦𝑦𝑦𝑦𝑦2 - відсоток учнів чи слухачів і-ї професії, які за 

результатами кваліфікаційної атестації одержали оцінки "5", "4" та 
"3" в минулому та аналізованому періодах, %; 

Ч𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎2 - чисельність учнів чи слухачів, які пройшли навчання за 
і-ю професією в аналізованому періоді, осіб. 

 
Рівень конкурентоспроможності працівників підприємства:  

Кmni =
Чкni
Пзni

⋅ 100% 

де Кmni - рівень конкурентоспроможності працівників і-ї 
професії, %; 

Чкni - чисельність працівників і-ї професії, які вирізняються 
необхідною для підприємства професійною мобільністю, здатністю 
засвоювати нові знання, уміння та практичні навички, успішно 
пройшли виробничу адаптацію, атестацію чи сертифікацію, осіб; 

Чзni - загальна чисельність працівників і-ї професії на 
підприємстві, осіб. 

 
Річний соціальний ефект від підвищення рівня професійної 

мобільності працівників на підприємстві: 

Ecn3 = ��
Кmni2−Кmni1

100
� ⋅ Чзni2

𝒏𝒏

𝒊𝒊=𝟏𝟏

 

де Еcn3 - річний соціальний ефект від підвищення рівня 
професійної мобільності працівників на підприємстві, осіб; 

Кmni1 та Кmni2 - рівні професійної мобільності працівників на 
підприємстві за минулий та аналізований періоди з і-ї професії, %; 

Чзni2 - загальна чисельність працівників і-ї професії на 
підприємств у аналізованому періоді, осіб. 

 

Конкурентоспроможність працівника певною мірою 
характеризується його професійною мобільністю, здатністю 
засвоювати нові знання, уміння і практичні навички, 
задовольняти потреби роботодавця. 



Коефіцієнт опору нововведенням у розрізки професій:  

Кoni =
Чoni
Чзni

⋅ 100% 

де Кoni - коефіцієнт опору нововведенням серед працівників 
підприємства І-ї професії, %; 

Чoni - чисельність працівників і-ї професії, які чинять опір 
нововведенням в організації, осіб. 

 
Річний соціальний ефект від зниження опору нововведенням з 

боку персоналу в організації: 

Ecn4 = ��
Кoni1 − Кoni2

100
� ⋅ Чoni2

𝐧𝐧

𝐢𝐢=𝟏𝟏

 

де Еcn4 - річний соціальний ефект від зниження опору 
нововведенням серед працівників і-ї професії підприємства 
відповідно до і після проходження навчання, %; 

Кoni1 та Кoni2 - коефіцієнти опору нововведенням серед праців-
ників підприємства за минулий та аналізований періоди з і-ї професії, %. 

Система показників для визначення рівня розвитку трудової 
кар'єри працівника, його професійно-кваліфікаційне просування на 
підприємстві  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
Рис. 4.3.6. Система показників для визначення рівня розвитку 

трудової кар'єри працівника, його професійно-кваліфікаційне 
просування на підприємстві  

Коефіцієнт підвищення розряду 
(категорії, класу, рангу), призначення 
на більш високу посаду серед тих, хто 
пройшов підвищення кваліфікації чи 

перепідготовку 

Система показників для визначення рівня розвитку 
трудової кар'єри працівника, його професійно-
кваліфікаційне просування на підприємстві  
 

Коефіцієнт підготовленості осіб, 
зарахованих у резерв керівників, для 

зайняття керівних посад на підприємстві 



Коефіцієнт підвищення розряду (категорії, класу, рангу) або 
призначення на більш високу посаду серед тих, хто пройшов 
підвищення кваліфікації чи перепідготовку на підприємстві:  

Кnкni =
Чoкni
Чoкi

⋅ 100% 

де Кnкni - коефіцієнт підвищення розряду (категорії, класу, 
рангу) або призначення на більш високу посаду серед тих, хто 
пройшов підвищення кваліфікації чи перепідготовку за i-ю 
професією, %; 

Чoкni - чисельність працівників, які підвищили розряд 
(категорію, клас, ранг) або одержали призначення на більш високу 
посаду після проходження підвищення кваліфікації чи 
перепідготовки за і-ю професією, осіб; 

Чoкi   - загальна чисельність працівників, які пройшли 
підвищення кваліфікації чи перепідготовку за і-ю професією, осіб. 

 
Річний соціальний ефект від збільшення чисельності тих, хто 

підвищив розряд (категорію, клас, ранг) або одержав призначення на 
більш високу посаду після проходження підвищення кваліфікації чи 
перепідготовки: 

Ecn5 = ∑ �К𝑛𝑛к𝑛𝑛𝑛𝑛2−Кnкni1
100

� ⋅ Чoкпi2𝒏𝒏
𝒊𝒊=𝟏𝟏   

де Еcn5 - річний соціальний ефект від збільшення чисельності 
тих, хто підвищив розряд (категорію, клас, ранг) або одержав 
призначення на більш високу посаду, осіб %; 

Кnкni1 та Кnкni2 - коефіцієнти підвищення розряду (категорії, 
класу, рангу) або призначення на більш високу посаду серед тих, хто 
пройшов підвищення кваліфікації чи перепідготовку відповідно за 
минулий та аналізований періоди, %; 

Чoкпi2 - загальна чисельність працівників підприємства, які 
пройшли підвищення кваліфікації чи перепідготовку за і-ю 
професією за аналізований період, осіб. 

 
Коефіцієнт підготовленості осіб, зарахованих до резерву 

керівників, для зайняття керівних посад на підприємстві:  

Крп =
Чрп
Чзрп

 



де Крп - коефіцієнт підготовленості осіб, зарахованих до 
резерву керівників, для зайняття керівних посад на підприємстві, %; 

Чрп- чисельність резервістів, підготовлених для призначення 
на керівну посаду на підприємстві, осіб; 

Чзрп- загальна чисельність працівників підприємства, які 
перебувають у списку осіб, зарахованих до кадрового резерву, осіб. 

 
Річний соціальний ефект від підвищення рівня підготовленості 

осіб, зарахованих до резерву керівників, для зайняття керівних посад 
на підприємстві: 

Еcn6 =
�Крп2 − Крп1�

100
⋅ Чзрп2 

де Еcn6 - річний соціальний ефект від підвищення рівня 
підготовленості осіб, зарахованих до резерву керівників, для 
зайняття керівних посад на підприємстві, осіб; 

Крп1та Крп2 - коефіцієнти підготовленості осіб, зарахованих до 
резерву керівників, для зайняття керівних посад на підприємстві 
відповідно за минулий та аналізований періоди, %; 

Чзрп2- загальна чисельність працівників, які перебувають у 
списку осіб, зарахованих до кадрового резерву підприємства за 
аналізований період, осіб. 

Рівень задоволеності роботодавця, керівників структурних 
підрозділів підприємства якістю навчання працівника:  

Рзрі = Чппі
Чокі

⋅ 100%  

де Рзрі - рівень задоволеності роботодавця, керівників 
структурних підрозділів підприємства якістю навчання працівників 
і-ї професії, %; 

Чппі - чисельність навчених працівників підприємства за і-ю 
професією, якістю підготовки яких задоволені роботодавець, 
керівники структурних підрозділів, осіб. 

 
Річний соціальний ефект від задоволеності роботодавця, 

керівників структурних підрозділів якістю навчання працівників 
підприємства: 

Ecn7 = ��
Рзрі2 − Рзрі1

𝟏𝟏𝟏𝟏𝟏𝟏
� ⋅ Чппi2

𝐧𝐧

𝐢𝐢=𝟏𝟏

 



де Ecn7 - річний соціальний ефект від задоволеності 
роботодавця, керівників структурних підрозділів якістю навчання 
працівників підприємства і-ї професії, осіб; 

Рзрі1 та Рзрі2 - рівні задоволеності роботодавця, керівників 
структурних підрозділів якістю навчання працівників підприємства 
за і-ю професією відповідно за минулий та аналізований періоди, 
осіб. 

 
Рівень задоволеності працівників підприємства опанованою 

під час навчання професією: 
Фрпі = Чзнпі

Чокі
⋅ 100%    

де Фрпі - рівень задоволеності працівників підприємства 
опанованою у ході навчання і-ю професією, %; 

Чзнпі - чисельність працівників підприємства і-ї професії, 
задоволених набутою професією у процесі навчання, осіб. 

Річний соціальний ефект від задоволеності працівників 
підприємства опанованою у ході навчання професією: 

Ecn8 = ��
Фрпі2 − Фрпі1

100
� ⋅ Чзнпі2

𝐧𝐧

𝐢𝐢=𝟏𝟏

 

де Ecn8 - річний соціальний ефект від задоволеності 
працівників підприємства опанованою під час навчання професією, 
осіб; 

Фрпі1 та Фрпі2 - рівні задоволеності працівників підприємства 
опанованою під час навчання i-ю професією відповідно в минулому 
та аналізованому періодах, %. 

 
Рівень охоплення персоналу підприємства навчанням: 

Ооппі =
Чокі
Чзпі

⋅ 100% 

де Ооппі - рівень охоплення персоналу підприємства навчанням 
за і-ю професією, %. 

 
Річний соціальний ефект від підвищення рівня охоплення 

персоналу підприємства навчанням: 
Ecn9 = ∑ �Ооппі2−Ооппі1

100
� ⋅ Чзпі2𝒏𝒏

𝒊𝒊=𝟏𝟏       



де Ecn9 - річний соціальний ефект від підвищення рівня 
охоплення персоналу підприємства навчанням, осіб; 

Ооппі1 та Ооппі2 - рівні охоплення персоналу підприємства 
навчанням за і-ю професією відповідно за минулий та аналізований 
періоди, %; 

Чзпі2 - загальна чисельність працівників підприємства за і-ю 
професією в аналізованому періоді, осіб. 

 
Інтегральний показник річного соціального ефекту від 

упровадження заходів з навчання персоналу на підприємстві: 
 

Ecn.ін = Ecn1 + Ecn2 + Ecn3 + Ecn4 + Ecn5 + Ecn6 + Ecn7 + Ecn8
+ Ecn9 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
Рис. 4.3.7. Показники економічної ефективності навчання 

кадрів у професійно-технічних і вищих навчальних закладах 
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Рис. 4.3.8. Комплекс показників, за допомогою яких 

визначається економічний ефект від впровадження заходів з 
навчання персоналу 

 
Економічну ефективність заходів навчання персоналу на рівні 

організації: 
Еенп = Еенп.ін − (Спв + Кн ⋅ Сод)   

де Еенп - економічна ефективність заходів з навчання 
персоналу в організації, грн; 

Еенп.ін - інтегральний показник річного економічного ефекту 
від упровадження заходів з навчання персоналу в організації, грн; 

Спв - поточні (експлуатаційні) витрати для забезпечення 
нормальної роботи з навчання організації (до поточних витрат на 
здійснення заходів з навчання належать: витрати на виплату 
заробітної плати працівникам, які займаються навчанням персоналу; 
нарахування на їхню заробітну плату; господарські та канцелярські 
витрати; навчальні витрати; планові нагромадження та ін., грн); 

Кн - нормативний коефіцієнт порівняльної ефективності 
(величина, обернена нормативному терміну окупності). 
Нормативний коефіцієнт порівняльної економічної ефективності для 
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Рівень продуктивності праці 

Приріст обсягів виробництва чи наданих послуг у результаті 
задоволення додаткової потреби в працівниках у професійному та 
кваліфікаційному аспектах 

Якість виробленої продукції або наданих послуг 

Зниження рівня плинності кадрів у результаті навчання персоналу 

Зменшення втрат через відсів працівників з навчальних закладів, 
направлених на навчання 

Ефект від запровадження винаходів і раціоналізаторських пропозицій, 
нових продуктів і послуг працівниками, які пройшли підготовку за 
навчальною програмою 



заходів з тривалого навчання персоналу рекомендується брати в 
розмірі 0,33; 

Сод - одноразові витрати, пов'язані з розробкою та здійсненням 
заходів з навчання персоналу, грн. 

 
Загальну економічну ефективність заходів з навчання 

персоналу в організації: 
Кенп = Еенп.ін

ПСпп
  

де Кенп - коефіцієнт загальної економічної ефективності 
заходів з навчання персоналу організації; 

ПСпп - приведені витрати (сума поточних і одноразових витрат 
на навчання персоналу, що приведені до річної розмірності 
відповідно до нормативного коефіцієнта ефективності), грн. 

Термін окупності витрат організації, пов'язаних з розробкою та 
здійсненням заходів із навчання персоналу, визначають як величину, 
обернену коефіцієнту загальної (абсолютної) ефективності: 

ТКнп =
𝟏𝟏

Кенп
 

де ТКнп - термін окупності витрат організації, пов'язаних з 
розробкою та здійсненням заходів з навчання персоналу, років. 

 
Збільшення обсягів прибутку підприємства за рахунок 

навчання в результаті підвищення продуктивності праці працівників: 
Eепп1 = ∑ (Пппі𝟐𝟐−Пппі𝟏𝟏)⋅Чппі⋅Рвпі

𝟏𝟏𝟏𝟏𝟏𝟏
𝒏𝒏
𝒊𝒊=𝟏𝟏      

де Eепп1 - річний економічний ефект від збільшення обсягу 
прибутку підприємства у результаті навчання персоналу, грн; 

Ппп1 та Ппп2 - продуктивність праці працівників і-ї професії, 
які відповідно не пройшли й пройшли навчання за програмою 
підготовки, грн; 

Чппi - чисельність працівників і-ї професії, які пройшли 
навчання за направленням підприємства, осіб; 

Рвпi - рентабельність виробленої продукції і наданих послуг 
працівників і-ї професії, %. 

 
Рівень задоволення потреби підприємства в персоналі у 

професійному та кваліфікаційному аспектах: 



Рдпi = ∑ Чфчпi
Чнчпi

⋅ 100%𝒏𝒏
𝒊𝒊=𝟎𝟎       

де Рдпi - коефіцієнт, що характеризує рівень задоволення 
додаткової потреби підприємства в працівниках і-ї професії, %; 

Чфчпi - фактична чисельність працівників і-ї професії на 
підприємстві, осіб; 

Чнчпi - необхідна чисельність працівників і-ї професії на 
підприємстві, осіб. 

Продуктивність праці працівників і-ї професії на підприємстві 
розраховується за формулою 

Ппп𝒊𝒊 = ОРп𝑖𝑖
Чспі

       

де Пппi - продуктивність праці працівників і-ї професії, грн; 
ОРпi - обсяги виробленої продукції чи послуг працівників і-ї 

професії на підприємстві, грн; 
Чспі - середньорічна чисельність працівників і-ї професії на 

підприємстві, осіб. 
 
Річний економічний ефект від приросту обсягів виробництва 

чи наданих послуг унаслідок збільшення рівня задоволення потреби 
підприємства в персоналі у професійному та кваліфікаційному 
розрізах: 

Eепп2 = ∑ (Рпзi2−Рпзi1)
100

n
i=1 ⋅ Чппi2 ⋅ Ппп𝑖𝑖2 ⋅

Ррпi2
100

       

де Eепп2 - річний економічний ефект від збільшення рівня 
задоволеності потреби підприємства в персоналі у професійному та 
кваліфікаційному розрізах, грн; 

Рпзi1 та Рпзi2 - коефіцієнти, що характеризують рівень 
задоволення потреби підприємства в працівниках і-ї професії 
відповідно в минулому та аналізованому періодах; 

Пппi2 - продуктивність праці працівників і-ї професії на 
підприємстві в аналізованому періоді, грн; 

Ррпi2 - рентабельність виробленої продукції і наданих послуг 
працівниками і-ї професії на підприємстві в аналізованому періоді, %. 

 
Річний економічний ефект від підвищення на підприємстві 

якості продукції (наданих послуг) у результаті проходження 
працівниками підприємства навчання: 



Eепп3 = ∑ (Яппi1−Яппi2)
100

n
i=1 ⋅ ОРпi2 ⋅

Ррпi2
100

    

де Eепп3 - річний економічний ефект від підвищення на 
підприємстві якості продукції (наданих послуг) у результаті 
проходження працівниками підприємства навчання, грн; 

Яппi1 та Яппi2 - середній відсоток забракованої продукції 
(неякісних послуг) на підприємстві щодо загальної кількості 
виробленої продукції (наданих послуг) у працівників і-ї професії, які 
відповідно не пройшли та пройшли навчання, %; 

ОРпi2 - обсяги виробленої продукції чи наданих послуг 
працівників і-ї професії в аналізованому періоді, грн. 

 
Річний економічний ефект від зниження плинності кадрів на 

підприємстві внаслідок навчання персоналу:  
Eепп4 = ∑ (Ппкi1−Ппкi2)

100
n
i=1 ⋅ Вппі2 ⋅ Чппi2    

де Eепп4 - річний економічний ефект від зниження плинності 
кадрів на підприємстві внаслідок навчання персоналу, грн; 

Ппкi1 та Ппкi2 - середні відсотки плинності кадрів серед 
працівників і-ї професії на підприємстві, які відповідно не пройшли 
і пройшли навчання, %; 

Вппі2 - втрати підприємства у результаті плинності кадрів у 
розрахунку на одного працівника і-ї професії в аналізованому 
періоді, грн. 

 
Річний економічний ефект від запровадження на підприємстві 

раціоналізаторських (винахідницьких) пропозицій, нових продуктів 
чи послуг у результаті здійснення заходів з навчання персоналу: 

Eепп5 = ∑ �Крпi2 − Крпi1�n
i=1 ⋅ Есрі2 ⋅ Чппi2        

де Eепп5 - річний економічний ефект від упровадження на 
підприємстві раціоналізаторських (винахідницьких) пропозицій, 
нових продуктів чи послуг у результаті здійснення заходів з навчання 
персоналу, грн; 

Крпi1 та Крпi2 - середня кількість раціоналізаторських 
(винахідницьких) пропозицій, нових продуктів чи послуг у 
розрахунку на одного працівника, що впроваджені на підприємстві 
протягом року працівниками і-ї професії, які відповідно не пройшли 
та пройшли навчання, од.; 



Есрі2 - економія підприємства від зменшення собівартості 
продукції (наданих послуг) у розрахунку на одну раціоналізаторську 
(винахідницьку) пропозицію, одержання ефекту в розрахунку на 
одиницю нового продукту чи послуги в аналізованому періоді, грн. 

 
Річний економічний ефект від зменшення втрат коштів 

підприємства внаслідок відрахування працівників, направлених на 
навчання, до закінчення терміну навчання без поважних причин: 

Eепп6 = ∑ (Ввзi1−Ввзi2)
100

n
i=1 ⋅ Вкпi2 ⋅ Чппi2     

де Eепп6 - річний економічний ефект від зменшення втрат 
коштів підприємства у результаті відрахування працівників, 
направлених на навчання, до закінчення терміну навчання без 
поважних причин, грн; 

Ввзi1 та Ввзi2 - відсотки відрахування з навчальних закладів 
працівників підприємства з і-ї професії, направлених на навчання, до 
закінчення навчання без поважних причин відповідно у минулому та 
аналізованому періодах, %; 

Вкпi2 - витрати коштів підприємства на навчання у розрахунку 
на одного учня (слухача) з і-ї професії в аналізованому періоді, грн. 

 
Інтегральний показник річного економічного ефекту від 

упровадження заходів із навчання персоналу підприємства 
розраховують підсумовуванням річних економічних ефектів за 
кожним показником: 

Eепп.ін = Eепп1 + Eепп2 + Eепп3 + Eепп4 + Eепп5 + Eепп6 

 

 

 

  



Тема 5.  Прогнозування й планування розвитку персоналу 
 

1. Визначення потреби організації у персоналі як основа для 
прогнозування і планування його розвитку. 
2. Методи визначення професійного та кваліфікаційного складу 
робітників в організації. 
3. Розрахунок структури фахівців у розрізах спеціальностей і 
рівнів кваліфікації. 
____________________________________________________ 

1.Визначення потреби організації у персоналі як основа для 
прогнозування і планування його розвитку. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Органи державного управління в процесі визначення потреби в робітниках і 
фахівцях з вищою освітою на мікро- і макрорівні мають використовувати два 
підходи. Вони мають доповнювати один одного, розглядатись як альтернативні 
варіанти. 
 

Перший підхід передбачає 
визначення потреби в робітниках і 
фахівцях на макрорівні за 
допомогою багатоваріантних 
розрахунків з метою відбору 
найбільш імовірного варіанта, а 
саме: за передбаченим валовим 
внутрішнім продуктом на 
прогнозований період; за 
прогнозованим ВВП по видах 
економічної діяльності; за 
прогнозами продуктивності праці й 
зайнятості за видами економічної 
діяльності, розподілу зайнятих за 
професіями у видах економічної 
діяльності; освітньою структурою 
робочої сили за професіями в 
економіці. 

Другий підхід до визначення потреби в 
робітниках і фахівцях за професіями і 
спеціальностями на поточну та 
середньострокову перспективу перед-бачає 
здійснення розрахунку цієї потреби 
підсумовуванням працівник-ками систем 
Міністерства соціальної політики, 
Мінекономрозвитку України відповідних 
потреб у працівниках, визначених 
територіальними управлін-нями (відділами) 
праці та соціального захисту населення, 
управліннями Державної служби зайнятості 
почина-ючи з рівня адміністративного району в 
містах, сільських районів і міст, загалом по всіх 
регіонах держави на основі тісної співпраці з 
управліннями економіки, освіти, виконавчої 
влади, роботодавцями, представниками най-
маних працівників і навчальними закладами. 

Розрахунок поточної, середньострокової та перспективної потреби організації в 
персоналі є основою для прогнозування і планування його розвитку. Визначення 
чисельності та структури персоналу в умовах ринкової економіки є прерогативою 
самого підприємства. Разом з тим зниження стабільності виробництва внаслідок 

періодичних економічних криз, потреба його перебудови та ув'язки обсягів 
продукції з попитом на неї значно ускладнюють розрахунки потреби в робітниках 

і фахівцях з вищою освітою, особливо на перспективний період. 



 
 
 
 
 

 
 
 

 
  

 
 
 

 
  
 

 
  
 

 
 
 
 
 
 
 

Рис. 5.1.1. Визначення додаткової потреби в робітниках і 
фахівцях з вищою освітою 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2.Методи визначення професійного та кваліфікаційного складу 
робітників в організації. 
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Під час визначення потреби у фахівцях з вищою освітою відповідних 
освітньо-кваліфікаційних рівнів, робітничих кадрах слід враховувати: 

• рівень забезпеченості видів економічної діяльності фахівцями з вищою 
освітою та робітничими кадрами; 

• фактори впливу на формування загальної та додаткової потреби у фахівцях і 
робітниках; 

• очікувані зміни в динаміці у середньостроковому та довгостроковому 
періодах пропозиції та попиту на фахівців, робітничі кадри на регіональних, 

національному і світовому ринках праці; 
• поточну та середньострокову додаткову потребу у фахівцях з вищою освітою, 
робітничих кадрах в аспекті спеціальностей і професій на рівнях підприємства, 

адміністративного району (міста). 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
Рис. 5.2.1. Технологія планування професійно-кваліфікаційної 

структури робітників 

Бюджетно-
балансовий метод 

Його сутність полягає у плануванні загальної 
чисельності працівників, спираючись на фінансові 
можливості працівників у плановому періоді 

Метод 
економетричного 
та евристичного 
моделювання 

Економіко-математичне моделювання потреби у 
працівниках окремих категорій може бути: аналітико-
інформаційним у формі кореляційно-регресійних 
моделей чи оптимізаційним, завдяки якому 
визначається оптимальна чисельність персоналу за 
обраним критерієм. 

Статистичні 
методи 

- розрахунок числових характеристик; 
- методи експертного оцінювання. 

Метод, побу-
дований на осно-ві 
використання 
даних про трива-
лість трудового 
процесу 

Він дає змогу розрахувати чисельність робітників на 
основі даних про час, потрібний для виконання 
виробничої програми, корисний фонд часу одного 
робітника, коефіцієнт перерахунку явочної 
чисельності в облікову. 
 

Метод розрахунку 
за нормами 
обслуговування 

Цей метод дає змогу розрахувати чисельність 
працівників залежно від кількості машин, агрегатів та 
інших об'єктів, що обслуговуються персоналом. Його 
застосування передбачає врахування коефіцієнта 
завантаження обладнання і коефіцієнта перерахунку 
явочної чисельності робітників у облікову. 
 

Метод розрахун-
ку за робочими 
місцями та нор-
мативами чисель-
ності працівників 

Чисельність робітників за робочими місцями 
розраховується з урахуванням завантаженості робочих 
місць та коефіцієнта перерахунку явочної чисельності 
працівників у облікову. Водночас нормативи 
чисельності робітників визначаються діленням 
загального обсягу роботи на норму обслуговування. 
 

Технологія планування професійно-кваліфікаційної структури робітників передбачає: 

організаційно-
методичне забезпечення 
планування професійно-

кваліфікаційної 
структури робітників 

створення 
належної 
інформа-

ційної 
бази 

 

аналіз фактичної 
професійно-

кваліфікаційної 
структури 
робітників 

планування 
чисельності 

робітників за 
професіями та 

рівнями кваліфікації 



 
Рис. 5.2.3. Методи розрахунку професійного складу робітників 

на підприємстві 
 

3.Розрахунок структури фахівців у розрізах спеціальностей і 
рівнів кваліфікації. 

 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 5.3.1. Загальна та додаткова потреби у фахівцях з вищою 
освітою   

Методи розрахунку професійного складу робітників 
підприємства

Метод екстраполяції

Метод побудований на аналізі зміни рівнів 
продуктивності праці за професійно-

кваліфікаційними групами 

Метод прогнозування професійної структури 
робітників за допомогою використання апарату 

марковських процесів 
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це загальна чисельність фахівців організації, 
необхідна їй для виконання передбаченого обсягу 
робіт 
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охоплює потребу організації на приріст 
чисельності фахівців; заміщення вакантних посад і 
вільних робочих місць відповідними фахівцями; 
вибуття фахівців унаслідок призову до лав 
Збройних сил України, вибуття жінок у відпустку 
у зв'язку з вагітністю та пологами й для догляду за 
дитиною, плинності кадрів, інших причин 
зовнішнього руху персоналу; часткову заміну 
практиків без вищої освіти; компенсацію вибуття 
фахівців унаслідок природних причин; 
компенсацію вибуття фахівців у зв'язку зі вступом 
до навчальних закладів більш високого типу, 
закладів післядипломної освіти, аспірантури, 
докторантури. 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 5.3.2. Методи планування потреби у фахівцях на 
підприємстві 

 
 
 
 
 
 

 
 
Коефіцієнт насиченості організації фахівцями розраховують за такою 

формулою: 

Кнф =
Чфн

Чєпн
 

де Кнф – коефіцієнт насиченості організації фахівцями; 
Чфн – загальна потреба організації у фахівцях, осіб; 
Чєпн – загальна необхідна чисельність персоналу організації, осіб. 

Планування потреби у фахівцях на підприємстві здійснюється на основі 
вивчення залежності потреби у фахівцях від основних організаційних і 
техніко-економічних виробничих показників. Визначення загальної 
потреби у фахівцях з різним рівнем кваліфікації здійснюється переважно 
за двома методами: 

насиченості фахівцями штатно-нормативний 

Метод насиченості 
фахівцями 

застосовується тоді, коли необхідно розрахувати 
потребу у фахівцях на період 6-15 років і більше.  

Штатно-
нормативний 

метод 

використовують тоді, коли розраховують 
потребу в них терміном на 5 років 

Насиченість фахівцями - це розрахунковий показник, що є відношенням 
необхідної чисельності фахівців з вищою освітою, які мають працювати на 
відповідних посадах, що передбачають працівників з вищою освітою, до 
загальної необхідної чисельності персоналу організації 

Використання даних методів у 
визначенні планової чисельності фахівців 
з вищою освітою в комплексі дає змогу 
працівникам служби персоналу організації 
зменшити кількість помилок під час 
розрахунку потреби у фахівцях на 
плановий період у розрізі спеціальностей 
та ступенів вищої освіти. 
 



Питома вага фахівців у загальній чисельності персоналу розраховується 
за формулою 

Пфф =
Чфф

Чєпн
⋅ 100% 

де Пфф – питома вага фахівців у загальній чисельності персоналу 
організації, %; 

Чфф – чисельність усіх фахівців з вищою освітою (незалежно від того, 
які посади, в тому числі робочі місця, вони обіймають), осіб. 

 
Загальна потреба організації у фахівцях у плановому періоді 

визначається за формулою: 
Чфпп = Чєпн ⋅ Кнф 

де Чфпп – потреба організації у фахівцях у плановому періоді, осіб; 
Чєпп – загальна чисельність персоналу в плановому періоді, осіб; 
Кнфп – коефіцієнт насиченості організації фахівцями в плановому 

періоді. 
  



Тема 6. Системи освіти і професійної підготовки персоналу 

1. Управління системою загальної середньої освіти. 
2. Організація професійно-технічної освіти, участь 

підприємств у здійсненні цієї освіти. 
3. Управління вищою освітою, підготовка фахівців з вищою 

освітою. 
__________________________________________________________ 

1.Управління системою загальної середньої освіти. 
Таблиця 6.1.1 

Класифікація навчальних закладів 
№ 
п/п Класифікаційна ознака Види навчальних закладів 

1. Форма власності - державні; 
- недержавні. 

2. Загальноосвітні 
навчальні програми 

- дошкільна освіта; 
- загальна середня освіта. 

3. Професійні навчальні 
програми 

- професійно-технічна освіта; 
- вища освіта; 
- післядипломна освіта; 
- аспірантура; 
- ад'юнктура; 
- докторантура; 
- самоосвіта. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Загальна середня освіта - 
цілеспрямований процес оволодіння 
систематизованими знаннями про 
природу, людину, суспільство, культуру 
та виробництво засобами пізнавальної й 
практичної діяльності, результатом якого 
є інтелектуальний, соціальний і фізичний 
розвиток особистості, що є основою 
подальшої освіти та трудової діяльності. 
Вона є обов'язковою складовою 
безперервної освіти. 

Загальноосвітній навчальний заклад – це навчальний заклад, що 
забезпечує реалізацію права громадян на загальну середню освіту. 
Загальноосвітній навчальний заклад, заснований на приватній формі 
власності, здійснює свою діяльність за наявності ліцензії, виданої в 
установленому законодавством порядку. 



 

 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
  
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Рис. 6.1.1. Класифікація навчальних закладів України 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 1.2. Система загальної середньої освіти  
Рис. 6.1.2. Складові системи загальної середньої освіти 

Класифікація навчальних закладів 

Форма власності 

Державні навчальні заклади Недержавні навчальні заклади 

Навчальні заклади 
підпорядковані центральним 

органам виконавчої влади  

Навчальні заклади 
підпорядковані місцевим 
органам виконавчої влади  

Приватні навчальні заклади 

Навчальні заклади громадських 
організацій 

Навчальні заклади релігійних 
організацій 

Загальноосвітні навчальні програми 

Дошкільні 
навчальні заклади 

Загальноосвітні 
навчальні заклади 

Позашкільні 
навчальні заклади 

Професійні навчальні програми 

Професійно-
технічні навчальні 

заклади 

Післядипломні 
навчальні заклади 

Вищі навчальні 
заклади 

Аспірантура Ад’юнктура Докторантура Самоосвіта 

Система загальної середньої освіти 

Загальноосвітні навчальні заклади всіх типів і форм власності, у тому числі 
для громадян, які потребують соціальної допомоги та соціальної реабілітації 

Позашкільні навчальні заклади 

Навчально-виробничі комбінати 

Науково-методичні установи освіти 

Органи управління системою загальної середньої освіти 

Професійно-технічні та вищі навчальні заклади, що надають населенню 
повну загальну середню освіту 



Таблиця 6.1.2. 
Структура загальноосвітніх навчальних закладів 

№ 
п/п Назва структури Характеристика 

1. Школа І-III ступенів 

 І ступінь - початкова школа;  
 ІІ ступінь - основна школа;  
 ІII ступінь - старша школа зазвичай з профілюючим 

спрямуванням навчання. 

2. Спеціалізована школа 
(школа-інтернат) 

Навчальний заклад І-III ступенів з поглибленим 
вивченням окремих предметів і курсів. 

3. Гімназія (гімназія- 
інтернат) 

Навчальний заклад II–III ступенів з поглибленим 
вивченням окремих предметів відповідно до профілю. 

4. Колегіум (колегіум-
інтернат) 

Навчальний заклад II–III ступенів філологічно-
філософського та (або) культурно-естетичного профілю. 

5. Ліцей (ліцей-інтернат) 

Загальноосвітній навчальний заклад ПІ ступеня з 
профільним навчанням та допрофесійною підготовкою 
(може надавати освітні послуги II ступеня починаючи з 8 
класу). 

6. Школа-інтернат І-II 
ступенів 

Навчальний заклад з частковим або повним утриманням 
за рахунок держави дітей, які потребують соціальної 
допомоги. 

7. Спеціальна школа (школа-
інтернат) І-III ступенів 

Навчальний заклад для дітей, які потребують корекції 
фізичного та (або) розумового розвитку. 

8. Санаторна школа (школа-
інтернат) І-III ступенів 

Навчальний заклад з відповідним профілем для дітей, які 
потребують тривалого лікування. 

9. Школа соціальної 
реабілітації 

Навчальний заклад для дітей, які потребують особливих 
умов виховання (створюється окремо для хлопців і 
дівчат). 

10. Вечірня (змінна) школа ІІ-
III ступенів 

Навчальний заклад для громадян, які не мають 
можливості навчатись у школах з денною формою 
навчання. 

11. Навчально-
реабілітаційний центр 

Навчальний заклад для дітей з особливими освітніми 
потребами, зумовленими складними вадами розвитку. 

 
Таблиця 6.1.3 

Структура інших навчальних закладів системи загальної середньої 
освіти 

№ 
п/п 

Назва структури Характеристика 

1. Позашкільний 
навчально-виробничий 
комбінат 

Навчальний заклад для забезпечення потреб учнів 
загальноосвітніх навчальних закладів у профорієнтаційній, 
допрофесійній і професійній підготовці. 

2. Професійно-технічний 
навчальний заклад 

Навчальний заклад для забезпечення потреб громадян у 
професійно-технічній і повній загальній середній освіті. 

3. Вищий навчальний 
заклад 

Навчальний заклад для задоволення потреб громадян за 
освітньо-кваліфікаційними рівнями молодшого бакалавра й 
бакалавра з одночасним завершенням здобуття повної 
загальної середньої освіти. 

  



 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 6.1.3. Структура Державного стандарту загальної середньої 
освіти. 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 

 
Рис. 6.1.4. Напрями оцінювання міжнародних обстеженнях 

якості освіти. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 6.1.5. Основні завданнями моніторингу й оцінювання.  

Державний стандарт загальної середньої освіти - це зведення норм і 
положень, що визначають державні вимоги до освіченості учнів і випускників 
шкіл на рівні початкової, базової й повної загальної середньої освіти та 
гарантії держави в її досягненні. 

Складові Державного стандарту загальної середньої освіти 

Базовий навчальний 
план загально-

освітніх навчальних 
закладів 

Загальна характеристика 
інваріативної та варіативної 
складових змісту загальної 

середньої освіти 

Державні вимоги до 
рівня загальноосвітньої 

підготовки учнів 
(вихованців). 

математичні та 
природничі дисципліни 

(TIMSS) 

грамотність читання, 
математична та природнича 

грамотність (PISA) 

читання та 
розуміння 

тексту (PIRLS) 

Отримання об'єктивної інформації про якість 
освіти, стан системи освіти, а також 

прогнозування її розвитку 

Оцінювання стану 
системи освіти 
відповідно до 

завдань державної 
політики в галузі 

освіти 

Забезпечення 
органів 

державної влади 
статистичною та 

аналітичною 
інформацією про 

якість освіти 

Підвищенню потенціалу освіти сприяє створення національної системи моніторингу якості 
освіти на основі критеріїв держав-членів Європейського Союзу та забезпечення участі 

загальноосвітніх навчальних закладів у міжнародних обстеженнях якості освіти. Оцінювання 
проводиться за такими напрямами, передбаченими міжнародними програмами та проектами: 

Основні завданнями 
моніторингу й 
оцінювання: 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 6.1.6. Методи проведення моніторингу й оцінювання. 
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- об'єктивність оброблення інформації про якість 
освіти; 

- системність оцінювання якості освіти;  
 

- оперативність доведення до відома органів 
управління освітою та громадськості результатів 
моніторингу. 

Підвищенню якості освіти сприяє й запровадження нової системи 
оцінювання набутих у шкоді знань - зовнішнє незалежне оцінювання 
(ЗНО) якості освіти. З цією метою створено центри оцінювання 
якості освіти. ЗНО не є державною підсумковою атестацією. Його 
основне завдання - оцінювання знань, набутих під час навчання у 
школі. За результатами ЗНО виші повинні відібрати студентів, які 
зможуть опанувати певний фах, маючи достатній рівень знань та 
аналітичне мислення за тим напрямом, з якого здійснюється 
підготовка майбутніх професіоналів. 
 

Національна рамка кваліфікацій - системний і структурований за 
компетенціями опис кваліфікаційних рівнів. Її призначено для 
використання органами виконавчої влади, установами і організаціями, що 
реалізують державну політику у сфері освіти, зайнятості та соціально-
трудових відносин, навчальними закладами, роботодавцями, іншими 
юридичними і фізичними особами з метою розроблення, ідентифікації, 
співвіднесення, визнання, планування і розвитку кваліфікацій. 
 

Національна рамка кваліфікацій впроваджується з метою: 
• введення європейських стандартів та принципів забезпечення якості освіти 
з урахуванням вимог ринку праці до компетентностей фахівців; 
• сприяння національному і міжнародному визнанню кваліфікацій, здобутих 
в Україні; 
• налагодження ефективної взаємодії сфери освітніх послуг та ринку праці. 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 6.1.7. Органи управління освітою в Україні. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 6.1.8. Основні завданнями органів управління системою 

загальної середньої освіти.  

Органи управління 
освітою в Україні: 

центральний орган 
виконавчої влади, що 

забезпечує формування 
державної політики у 

сфері освіти 

центральний орган 
виконавчої влади, 

що реалізує 
державну політику 

у сфері освіти 

центральні органи 
виконавчої влади, 

яким 
підпорядковані 

навчальні заклади 
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• створення умов для здобуття громадянами повної загальної середньої 
освіти; 
 

• прогнозування розвитку загальної середньої освіти, мережі 
загальноосвітніх навчальних закладів відповідно до освітніх потреб 
громадян; 
 

• атестація навчальних закладів системи загальної середньої освіти, 
оприлюднення результатів атестації через засоби масової інформації; 
 

• ліцензування загальноосвітніх навчальних закладів, заснованих на 
приватній формі власності; 
 

• контроль за дотриманням Державного стандарту загальної середньої 
освіти, навчально-методичне керівництво та державне інспектування 
загальноосвітніх навчальних закладів незалежно від підпорядкування, 
типів і форм власності; 
 

• забезпечення соціального захисту, охорони життя, здоров'я та захисту 
прав педагогічних працівників, психологів, бібліотекарів, інших 
спеціалістів, які беруть участь у навчально-виховному процесі, учнів 
загальноосвітніх навчальних закладів; 
 

• сприяння розвитку самоврядування в загальноосвітніх навчальних 
закладах; 
 

• комплектування системи загальної середньої освіти педагогічними 
працівниками. 



2.Організація професійно-технічної освіти, участь підприємств у 
здійсненні цієї освіти. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
Рис. 6.2.1. Структура органів управління професійно-технічною 

освітою  

Законом України "Про професійно-технічну освіту" визначено, що 
професійно-технічна освіта є складовою системи освіти. Вона є комплексом 
педагогічних та організаційно-управлінських заходів, спрямованих на 
забезпечення опанування громадянами знань, умінь і навичок в обраній ними 
галузі професійної діяльності, розвиток компетентності та професіоналізму, 
виховання загальної та професійної культури. Професійно-технічна освіта 
здобувається у професійно-технічних навчальних закладах. 

Професійно-технічне навчання - складова професійно-технічної освіти. 
Воно передбачає прискорене формування в громадян професійних умінь і 
практичних навичок, необхідних для ефективного виконання певної роботи чи 
групи робіт, і може здійснюватися в професійно-технічних навчальних закладах, 
а також шляхом індивідуального чи курсового навчання на виробництві та у 
сфері послуг. 

Система професійно-технічної освіти складається з: професійно-
технічних навчальних закладів незалежно від форм власності та 
підпорядкування, навчально-методичних, науково-методичних, наукових, 
навчально-виробничих, навчально-комерційних, видавничо-поліграфічних, 
культурно-освітніх, фізкультурно-оздоровчих, обчислювальних та інших 
організацій і органів управління ними, що здійснюють або забезпечують 
підготовку кваліфікованих робітників. 

До органів управління 
професійно-

технічною освітою 
належать: 

центральний 
орган виконавчої 

влади, що 
забезпечує 

формування 
державної 

політики у сфері 
освіти 

центральний 
орган 

виконавчої 
влади, що 
реалізує 

державну 
політику у 

сфері освіти 

центральні органи виконавчої влади, яким 
підпорядковані заклади професійно-технічної освіти 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 6.2.2. Склад засновників навчальних закладів 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Рис. 6.2.3. Заклади професійно-технічної освіти. 

Професійно-технічний навчальний 
заклад - це заклад освіти, що забезпечує 
реалізацію потреб громадян у професійно-
технічній освіті, опануванні робітничих 
професій, спеціальностей, кваліфікації 
відповідно до їхніх здібностей, інтересів, 
стану здоров'я. 
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професійно-технічне училище відповідного профілю 

професійне училище соціальної реабілітації 

вище професійне училище 

професійний ліцей 
професійний ліцей відповідного профілю 

професійно-художнє училище 
художнє професійно-технічне училище 
вище художнє професійно-технічне училище 
училище-агрофірма 

вище училище-агрофірма 

училище-завод 
центр професійно-технічної освіти 

центр професійної освіти 

навчально-виробничий центр 

центр підготовки і перепідготовки робітничих кадрів 

навчально-курсовий комбінат 

навчальний центр 

інші типи навчальних закладів, що надають професійно-технічну 
освіту або здійснюють професійно-технічне навчання 

Склад засновників навчальних закладів 
 

центральні та місцеві 
органи виконавчої влади 

організації та їх 
об'єднання 

громадяни 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 6.2.4. Структура Державного стандарту професійно-
технічної освіти  

Професійний стандарт - це затверджені в установленому порядку 
вимоги до кваліфікації працівників, їх компетентності, що 
визначаються роботодавцями і слугують основою для формування 
професійних кваліфікацій. Професійні стандарти співвідносяться з 
рівнями національної та галузевих рамок кваліфікацій і групуються за 
галузевими ознаками. На основі професійних стандартів мають 
розроблятися державні стандарти професійно-технічної освіти. 
 

Державний перелік професій з підготовки кваліфікованих робітників 
у професійно-технічних навчальних закладах є нормативно-правовим 
актом про організацію професійно-технічної освіти. 

Державний стандарт професійно-технічної освіти - це 
сукупність державних вимог до змісту професійно-технічної освіти, 
рівня кваліфікації випускника професійно-технічного навчального 
закладу, основних обов'язкових засобів навчання та освітнього рівня 
вступників. 

Державний стандарт професійно-технічної освіти 

Освітньо-кваліфікаційна характеристика випускника 
професійно-технічного навчального закладу 

Типовий навчальний план підготовки кваліфікованих 
робітників 

Типові навчальні програми з навчальних предметів, 
виробничого навчання і виробничої практики, передбачених 

типовим навчальним планом 

Система контролю знань і навичок учнів, слухачів та критерії 
кваліфікаційної атестації випускників 

Перелік основних обов’язкових засобів навчання 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 6.2.5. Структура типового навчального плану 

 

3.Управління вищою освітою, підготовка фахівців з вищою 
освітою. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 6.3.1. Форми здійснення навчання у вишах   
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• код і назву професії за державним переліком професій; 
 • код і назву професії, спеціальності (спеціалізації) за Державним 
класифікатором професій; 
 • відомості про плановий рівень професійної кваліфікації випускника, 

обсяг навчального часу на обов'язкову компоненту змісту професійно-
технічної освіти, загальний фонд робочого часу, освітній рівень 
вступників до навчальних закладів професійно-технічної освіти, 
обмеження щодо їх віку і статі; 
• перелік обов'язкових навчальних предметів, видів навчальних робіт 
та обсягів навчального часу на ці предмети; 
 • перелік форм контролю знань, умінь і практичних навичок учнів, 
слухачів та критерії їх кваліфікаційної атестації; 
 • перелік навчальних кабінетів, лабораторій, майстерень, полігонів та 
основних засобів навчання. 
 

Навчання у вишах здійснюється за 
такими формами: 

 

денна (очна) вечірня заочна Дистанційна 

Денна форма навчання є основною для здобуття певного рівня освіти або кваліфікації з 
відривом від роботи, дедалі більша частина студентів навчається саме за цією формою. 

Вечірня і заочна форми навчання застосовуються для здобуття певного рівня кваліфікації без 
відриву від виробництва. Останнім часом спостерігається зменшення питомої ваги зазначених 
форм навчання у загальній кількості підготовлених фахівців. Вечірня і заочна форми навчання 
є ефективними переважно тоді, коли вищу освіту здобувають працівники, котрі мають 
практичний досвід роботи за обраною спеціальністю. 

Дистанційна форма навчання поєднує елементи денного, вечірнього та заочного навчан-ня 
завдяки інформа-ційно-комунікацій-ним технологіям і мультимедійним системам. Вона абу-
ває дедалі більшого поширення, дозво-ляє інтенсифікувати самостійну роботу студентів. 

Вища освіта - сукупність систематизованих знань, умінь і практичних навичок, 
способів мислення, професійних, світоглядних і громадянських якостей, морально-
етичних цінностей, інших компетентностей, здобутих у вищому навчальному закладі 
(науковій установі) у відповідній галузі знань за певною кваліфікацією на рівнях вищої 
освіти, що за складністю є вищими, ніж рівень повної загальної середньої освіти. 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 6.3.2. Вимоги до освітньої програми відповідно до 

Стандарту вищої освіти   

Атестація осіб, які закінчують 
виші, - це встановлення відповідності 
засвоєних здобува-чами вищої освіти 
рівня та обсягу знань, умінь, інших 
компетентностей вимогам стандартів 
вищої освіти 

Нормативний 
термін навчання - 
термін навчання за 
денною (очною) фор-
мою, необхідний для 
засвоєння особою 
нормативної та вибір-
кової частин змісту 
навчання й установ-
лений стандартом вищої 
освіти. 

Професійний стандарт - 
затверджені в установленому 

порядку вимоги до знань, умінь 
та навичок випускників вищих 

навчальних закладів, що 
визначаються робото давцями і 

слугують основою для 
формування кваліфікацій. 

Стандарт освітньої діяльності - 
сукупність мінімальних вимог до 

кадрового, навчально-
методичного, матеріально-

технічного та інформаційного за 
безпечення освітнього процесу 
вищого навчального закладу і 

наукової установи. 

Стандарт вищої освіти 
– сукуність вимог до 
змісту та результатів 
освітньої діяльності 

вишів і наукових установ 
за кожним рівнем вищої 
освіти в межах кожної 

спеціальності. 
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1) обсяг кредитів Європейської кредитно-трансферної системи 
(ЄКТС), необхідний для здобуття відповідного ступеня вищої 
освіти; 
 
2) перелік компетентностей випускника; 
 
3) нормативний зміст підготовки здобувачів вищої освіти, 
сформульований у термінах результатів навчання; 
 

4) форми атестації здобувачів вищої освіти; 
 
5) вимоги до наявності системи внутрішнього забезпечення якості 
вищої освіти; 
 
6) вимоги професійних стандартів (у разі їх наявності). 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 6.3.3. Складові системи забезпечення якості вищої освіти в 
Україні 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 6.3.4. Освітньо-професійні, освітньо-наукові та наукові 

програми вищої освіти  

Вищий навчальний заклад - окремий 
вид установи, яка є юридичною особою 
приватного або публічного права, діє 
згідно з виданою ліцензією на 
провадження освітньої діяльності на 
певних рівнях вищої освіти, проводить 
наукову, науково-технічну, інноваційну 
та/або методичну діяльність, забезпечує 
організацію освітнього процесу і здобуття 
особами вищої освіти, післядипломної 
освіта з урахуванням їхніх покликань, 
інтересів і здібностей. 
 

Система забезпечення якості вищої 
освіти в Україні складається із: 

 

1.Системи забезпечення 
навчальними закладами 
якості освітньої діяль-
ності та якості вищої 

освіти; 
 

2.Системи зовні-
нього забезпечення 

якості освітньої 
діяльності та якості 

вищої освіти; 
 

3.Системи забезпечення якості 
діяльності Нац. агентства із 

забезпечення якості вищої освіти і 
не залежних установ оціню-вання та 

забезпечення якості вищої освіти. 

Освітньо-професійні, освітньо-наукові та наукові програми вищої освіти 

Початковий рівень (короткий цикл) вищої освіти 

Перший (бакалаврський) рівень 

Другий (магістерський) рівень 

Третій (освітньо-науковий) рівень 

Науковий рівень 



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
Рис. 6.3.5. Основі завдання системи вищої освіти 
 
    
 
 
 

 
 

Рис. 6.3.6. Класифікація вищих навчальних закладів залежно від 
акредитації 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Основі завдання 
системи вищої освіти 

Забезпечення підготовки, пере підготовки та підвищення 
кваліфікації особи згідно з вимогами державних стандартів 

відповідних освітніх і освітньо-кваліфікаційних рівнів 

Відтворення, розвиток і 
передавання новим 

поколінням досягнень 
науки, техніки й куль-
тури, підготовка їх до 

самостійної професійної 
діяльності, формування в 

них світоглядних 
принципів на засадах 

гуманізму та патріотизму 

Виховання в 
майбутніх фахівців 
соціальної зрілості 

й громадянської 
активності, 

почуття 
відповідальності за 

долю народу та 
держави. 

Вищі навчальні заклади 

Університет 

Академія, інститут 

Коледж 

Академія, інститут - галузевий (профільний, технологічний, технічний, 
педагогічний, богос-ловський/теологічний, медичний, економічний, юридичний, 
фармацевтичний, аграрний, мисте-цький, культурологічний тощо) вищий навчаль-
ний заклад, що провадить інноваційну освітню діяльність, пов'язану з наданням 
вищої освіти на першому і другому рівнях за однією чи кількома галузями знань, 
може здійснювати підготовку на третьому і вищому науковому рівнях вищої освіти 
за певними спеціальностями, проводить фундаментальні та/або прикладні наукові 
дослідження, є провідним науковим і методич-ним центром, має розвинуту 
інфраструктуру нав-чальних, наукових і науково-виробничих підроз-ділів, сприяє 
поширенню наукових знань та здійснює культурно-просвітницьку діяльність. 

Університет - багатогалузевий (класичний, технічний) або галузевий (профільний, 
технологічний, педагогічний, фізичного виховання і спорту, гуманітарний, 
богословський/теологічний, медичний, економічний, юридичний, фармацевтичний, 
аграрний, мистецький, культурологічний тощо) вищий навчальний заклад, який 
провадить інноваційну освітню діяльність за різними ступенями вищої освіти (у тому 
числі доктора філософії), проводить фундаментальні та/або прикладні наукові 
дослідження, є провідним науковим і методичним центром, має розвинуту 
інфраструктуру навчальних, наукових і науково-виробничих підрозділів, сприяє 
поширенню наукових знань та здійснює культурно-просвітницьку діяльність. 



 
 
 
 
 
 
 

Рис. 6.3.7. Характеристика вищих навчальних закладів залежно 
від акредитації 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 6.3.8. Головні завдання вищих навчальних закладів  

Коледж - галузевий заклад вищої освіти або структурний підрозділ університету, 
академії чи інституту, що провадить освітню діяльність, пов'язану зі здобуттям 
ступенів молодшого бакалавра та/або бакалавра, проводить прикладні наукові 
дослідження. Коледж також має право здійснювати підготовку фахівців освітньо-
кваліфікаційного рівня молодшого спеціаліста. 
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– провадження на високому рівні освітньої діяльності, яка забезпечує 
здобуття особами вищої освіти відповідного ступеня за обраними 
спеціальностями; 
 
– для університетів, академій, інститутів – провадження наукової 
діяльності шляхом проведення наукових досліджень і забезпечення 
творчої діяльності учасників освітнього процесу, підготовки наукових 
кадрів вищої кваліфікації і використання отриманих результатів в 
освітньому процесі; 
 
– участь у забезпеченні суспільного та економічного розвитку держави 
через формування людського капіталу; 
 
– формування особистості шляхом патріотичного, правового, 
екологічного виховання, утвердження в учасників освітнього процесу 
моральних цінностей, соціальної активності, громадянської позиції та 
відповідальності, здорового способу життя, вміння вільно мислити та 
самоорганізовуватися в сучасних умовах; 
 
– забезпечення органічного поєднання в освітньому процесі освітньої, 
наукової та інноваційної діяльності; 
 
– створення належних умов для реалізації учасниками освітнього 
процесу їхніх здібностей і талантів; 
 

– збереження та примноження моральних, культурних, наукових 
цінностей і досягнень суспільства; 
 

– поширення знань серед населення, підвищення освітнього і 
культурного рівня громадян; 
 

– налагодження міжнародних зв'язків та провадження міжнародної 
діяльності в галузі освіти, науки, спорту, мистецтва і культури; 
 

– вивчення попиту на окремі спеціальності на ринку праці. 
 



Тема 7. Маркетинг освітніх послуг. Підготовка та 
працевлаштування випускників навчальних закладів 

 
1. Сутність та складові маркетингу освітніх послуг. 
2. Кадрові агентства при навчальних закладах. 
__________________________________________________________ 

1.Сутність та складові маркетингу освітніх послуг. 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ф. Котлер і К. Фокс під маркетингом освітніх 
послуг розуміють аналіз, планування, втілення в 
життя і контроль старанно сформульованих 
програм, розроблених для реалізації добровільних 
обмінів цінностями з цільовими ринками, з метою 
досягнення цілей організації. Маркетинг включає 
розробку пропозицій організації з метою 
задоволення потреб цільового ринку, а також 
використання ефективної цінової політики, 
політики комунікацій та дистрибуції для 
інформування, мотивації і обслуговування ринків. 
 

Ринок освітніх послуг - це система соціально- 
економічних відносин між навчальними 
закладами й споживачами з метою продажу та 
купівлі освітніх послуг. 

Маркетинг освітніх послуг являє собою 
управлінський процес, спрямований на 
розроблення та надання освітніх послуг на 
цільових ринках. Він використовує та комбінує 
набір інструментарію, який називається 
маркетинг-мікс: програми, ціни, місце 
(системи доставки), просування (включає 
рекламу, PR, особисте спілкування та ін.), 
процеси, обладнання та людські ресурси. 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 7.1.1. Потреби, які задовольняє маркетинг освітніх послуг 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ринок освітніх послуг, як і будь-який інший ринок, передбачає наявність 
специфічного товару - освітньої послуги. Вона надається споживачеві через 
передавання йому знань, формування вмінь і навичок у процесі навчання в 
навчальному закладі. 

Освітня послуга має певні риси суспільного блага, тому що попит 
населення на освітні послуги регулюється правилами приймання до 
навчальних закладів, рівнем вимог до якості знань абітурієнтів, може 
зазнавати змін під впливом ажіотажного попиту населення на окремі 
професії та спеціальності чи політики держави щодо заохочення осіб до 
вибору тих професій і спеціальностей, які мають пріоритетне значення для 
розвитку національної економіки. 

Для освітніх послуг характерна тривалість періоду їх надання, 
відстроченість виявлення результативності освітніх послуг і залежність 
ефективності роботи випускників навчальних закладів від умов їх праці 
та якості життя. 
 

Маркетинг освітніх послуг повинен забезпечувати 
найбільш продуктивне задоволення наступних потреб: 

Особистості Навчального 
закладу 

Організацій Суспільства 

 

в освіті 

у конкуренто-
спроможності на 
ринку й матеріа-

льному добробуті 
його працівників 

 
у розвитку 
персоналу 

у розширено-
му відтворен-
ні трудового 
й освітнього 
потенціалу 

країни 



 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 7.1.2. Особливості освітніх послуг 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 7.1.3. Елементи освітньої послуги як специфічного 
маркетингового товару 

 
 
 
 
 
 
 
 

Особливості освітніх послуг: 

їх нерозривний зв'язок із 
суб'єктом, який надає такі 
послуги: зміна викладача 

навчального закладу 
може змінити сам процес 

і результат їх надання 
споживачеві 

мінливість якості, 
оскільки це пов'язано з 
особливостями тих, хто 
навчає, і тих, кого нав-

чають, їхнім ставленням 
і мотивацією до 

навчання 

Освітня 
послуга 

 

Освітньо-професійна 
програма 

Навчальні плани Освітньо-професійні 
характеристики 

Система надання 
професійних знань, 
формування вмінь і 
практичних навичок  

Засоби діагностики 
результатів професійно-

технічної чи вищої освіти 
установленим державним 

стандартам 

Концепція маркетингу освітніх послуг передбачає, що головне 
завдання освітніх установ - визначити потреби та інтереси споживачів, 
пристосуватися до того, щоб задовольняти їх, завдяки чому зберігається та 
підвищується добробут споживачів освітніх послуг і забезпечуються 
довгострокові вигоди навчального закладу. 
 



 
 
 
 
 
 

 
 
 
Рис. 7.1.4. Елементи і аспекти маркетингу освітніх послуг 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 7.1.5. Функції навчальних закладів з погляду маркетингу 

освітніх послуг  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 7.1.6. Посередницькі структури на ринку освітніх послуг 
 
 

 
Елементи і аспекти 
маркетингу освітніх 
послуг 

 
 

суб'єкти маркетингових відносин і 
функції цих суб'єктів на ринку, сфера 
дій та об'єкти маркетингу освітніх 
послуг, їх цільову орієнтацію і 
проблемний зміст 

З погляду маркетингу освітніх послуг до функцій навчальних 
закладів відносять: 

 

проведення 
маркетингових 

досліджень 

формування 
пропозиції 

ціноутворення 

розроблення та надання 
освітніх послуг клієнтам 

поширення, просування 
освітніх і супутніх послуг на 

ринку 

П
ос

ер
ед

ни
ць

кі
 

ст
ру

кт
ур

и 
на

 р
ин

ку
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ос

лу
г  державні служби зайнятості 

 молодіжні центри зайнятості 
 рекрутингові та кадрові агентства 
 освітні й страхові фонди 
 асоціації навчальних закладів і роботодавців 
 засоби масової інформації 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 7.1.7. Об'єкти маркетингу в системі освіти 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 7.1.8. Складові маркетингової орієнтації управління 
навчальним закладом 
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 імідж і місце розташування навчальних закладів 

 навчально-матеріальна база навчальних закладів 
 
 забезпеченість навчальних закладів гуртожитками 

 громадський престиж і привабливість професій чи 
спеціальностей серед різних груп населення 
 
 рейтинг викладачів 
 
 співвідношення учнів (студентів) і викладачів 

 освітні послуги 

 рівень наукових досліджень у навчальних закладах 

 навчально-методичне забезпечення навчального 
процесу 

 широкий комплекс супутніх послуг 

Складові маркетингової орієнтації 
управління навчальним закладом 

 

надаються лише 
ті освітні 

послуги, що 
відповідають чи 
відповідатимуть 
потребам ринку 
праці, попиту 
населення на 

освітні послуги 

асортимент 
освітніх послуг 
доволі широкий 

і постійно 
оновлюється з 
урахуванням 
попиту ринку 

праці й 
населення 

стратегічні 
рішення щодо 

управління 
навчальним 

закладом 
приймаються 

висококваліфіков
аними й 

компетентними 
і  

 

науково-педа-
гогічні дослі-
дження здій-

нюються як у сфері 
підготовки кадрів 

навчального 
закладу, так і у 

сфері ринку праці 
та освітніх послуг 

ціни на освітні послуги, 
націнки та знижки 

формуються під впливом 
активності конкурентів, 

обсягів і динаміки 
платоспроможного 
попиту населення 

комунікативна дія-
льність проводиться 

активно, спрямована на 
конкретні цільові групи 

споживачів освітніх 
послуг, ураховує 

можливості посередників 

організаційна структура 
навчального закладу містить 

кадрове агентство, що здійснює 
маркетингові дослідження та 
розробки, працевлаштування 
своїх випускників, забезпечує 

зв'язок з роботодавцями 



 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 7.1.9. Заходи, що використовуються при формуванні 

маркетингової стратегії навчального закладу 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 7.1.10. Власні інструменти маркетингу освітніх послуг  

Планування маркетингу навчального закладу передбачає постановку 
його маркетингових цілей, аналіз та адаптацію навколишнього середовища 
навчального закладу, визначення його людських, матеріальних і 
фінансових ресурсів, формування маркетингової стратегії. 

 

Маркетингова стратегія навчального закладу - це вибір цільового 
ринку, вибір конкурентної позиції, а також розробка ефективного 
маркетинг-міксу для досягнення та обслуговування обраного ринку. 

Заходи, що використовуються при формуванні маркетингової 
стратегії навчального закладу: 

визначення щодо 
поточних програм 

і ринків 
навчального 

закладу 
 

вибір цільо-
вих ринків і 

розробка 
маркетинг-

міксу 

визначення що-
до майбутньої 

нової програми і 
нових ринкових 

можливостей 

аналіз 
конкурентів 

позиціонуван-
ня закладу 
стосовно 

конкурентів 

Власні інструменти 
маркетингу освітніх послуг 

 

формування попиту 

ор
га

ні
за

ці
я 

ко
му

ні
ка

ці
ї 

за
бе

зп
еч

ен
ня

 
зб

ут
у 

організація взаємного 
виконання зобов'язань 



2.Кадрові агентства при навчальних закладах. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 7.2.1. Організаційна структура при навчальних закладах 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Досягнення задоволеності інтересів споживачів освітніх послуг зумовлює 
потребу ефективного ведення справ у сфері освітніх послуг, яка орієнтувала б 
навчальні заклади на підготовку робітників і фахівців відповідно до попиту 
ринку освітніх послуг і ринку праці, поєднала процес завершення навчання з 
процесом залучення випускників до трудової діяльності. 

Виникає потреба створення організаційної структури при навчальних 
закладах, що виконує функції дослідження ринку освітніх послуг і ринку 
праці, сприяє працевлаштуванню випускників навчального закладу. 
 

підрозділ маркетингу 
освітніх послуг 

підрозділ сприяння 
працевлаштуванню 

випускників 

Маркетингова діяльність навчального закладу створює 
базу для прийняття управлінських рішень щодо 
підготовки кадрів. 

Маркетингове дослідження - це системне обрахування, збирання, 
аналіз та повідомлення даних і висновків, що стосуються особливої 
маркетингової ситуації або проблеми, з якою має справу навчальний 
заклад. 

Такими структурами в навчальних 
закладах мають бути кадрові агентства, 

які складаються з двох підрозділів: 
 



 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Рис. 7.2.2. Головні завданнями підрозділу маркетингу освітніх 
послуг 
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• маркетингове дослідження ринку освітніх послуг і ринку праці для 
визначення поточної, середньострокової й перспективної потреб у 
кадрах; 
 
• вивчення розвитку виробництва та сучасних технологій для 
встановлення вимог роботодавців до рівня підготовки працівників; 
 
• пошук свого сегмента на ринку освітніх послуг і праці, 
характеристики якого відповідають профілю підготовки фахівців у 
цьому навчальному закладі; 
 

• забезпечення післяпродажного обслуговування, зокрема зв'язку з 
колишніми випускниками навчального закладу, тощо. 
 

• визначення джерел фінансування та організація грошових 
надходжень; 
 
• визначення джерел фінансування та організація грошових 
надходжень; 
 
• налагодження зв'язків зі споживачами освітніх послуг, 
громадськістю та засобами масової інформації; 
 

• налагодження зв'язків зі споживачами освітніх послуг, 
громадськістю та засобами масової інформації; 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Рис. 7.2.3. Основні етапи маркетингової діяльності в 
навчальному закладі 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 7.2.4. Роль маркетингу освітніх послуг 
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Рис. 7.2.5. Заходи з удосконалення процесу підготовки кадрів 

відповідно до певних сегментів ринку освітніх послуг та ринку праці 
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Проведення маркетингових досліджень у сфері 
освітніх послуг і ринку праці 

 
Визначення потенційних споживачів освітніх послуг 

 
Розроблення стратегії маркетингу на ринку освітніх 
послуг, механізмів оцінювання, вибору й оптимізації 

стратегії навчального закладу 

Розроблення маркетингового комплексу 

- Цінова політика на ринку освітніх послуг 
- Політика розподілу освітніх послуг 
- Комунікації та просування 
- Додаткові елементи маркетингового комплексу 
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Маркетинг освітніх послуг 
повинен сприяти 

визначенню: 
 

загального обсягу і структури підготовки кадрів за професіями  

потенційних можливостей клієнтів щодо споживання освітніх 
послуг навчального закладу 
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Заходи з удосконалення процесу підготовки кадрів відповідно 
до певних сегментів ринку освітніх послуг та ринку праці 

• визначення 
потенційних 
споживачів 
освітніх 
послуг; 
 

• формування набору професій чи 
спеціальностей, що відповідає 
видам професійної діяльності, які 
потребують працівників обраного 
сегмента ринку праці; 
 

• внесення змін у навчальні плани 
та прог-рами підготовки учнів, 
студентів чи слухачів, 
ураховуючи вимоги організацій 
до рівня компетентності випуск-
ників навчальних закладів. 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 7.2.6. Заходи, що стосуються вдосконалення змісту 

навчальних програм 
  

Розробка маркетингового комплексу передбачає визначення цінової 
політики на ринку освітніх послуг. 

Основним каналом розподілу освітніх послуг є прямий їх продаж. Освітні 
послуги мають бути доступними й досяжними для цільових споживачів. 

Комунікації та просування освітніх послуг мають забезпечити обмін 
між навчальним закладом і його споживачами. 

Для цього навчальні заклади використовують: РR, маркетингові 
публікації та рекламу 

У процесі вдосконалення 
навчальних програм 
порівнюються вимоги до рівня 
компетентності робітників або 
фахівців - споживачів освітніх 
послуг зі змістом навчальних 
програм, до яких вносяться такі 
зміни: 
 

вводяться додаткові нав-
чальні дисципліни або, 

навпаки, їх кількість 
скорочується 

визначається відповідно до 
вимог споживачів освітніх 

послуг співвідношення тео-
ретичних і практичних 

занять тощо 
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Рис. 7.2.7. Завдання, що вирішує перспективна програма 

розвитку освітніх послуг навчального закладу  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 7.2.8. Етапи здійснення діяльності зі сприяння 

працевлаштуванню випускників навчального закладу  
 

Результатом 
діяльності під-
розділу марке-
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послуг має 
бути 
розроблення 
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послуг 
навчаль-ного 
закладу на 
перспективу, 
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Кар'єрна компетенція це спроможність і готовність 
випускника до ефективної взаємодії з ринком праці, доцільної 
соціально-економічної поведінки на ньому, розвитку та реалізації 
кар'єрного потенціалу. 
 

Д
ія

ль
ні

ст
ь 

зі
 с

пр
ия

нн
я 

пр
ац

ев
ла

ш
ту

ва
нн

ю
 в

ип
ус

кн
ик

ів
 

на
вч

ал
ьн

ог
о 

за
кл

ад
у 

зд
ій

сн
ю

є-
ть

ся
 за

 т
ак

им
и 

ет
ап

ам
и:

 
 

• розроблення на основі анкет резюме, банку даних кандидатур 
випускників, які потребують працевлаштування; 

• підготовка банку даних роботодавців – споживачів освітніх послуг; 
 

• визначення форм і методів сприяння працевлаштуванню 
випускників; 
 
• організація співбесід роботодавців з попередньо підібраними 
студентами для прийняття рішення з їх працевлаштування; 
 

• розроблення картотеки працевлаштування випускників; 
 

• інші заходи, необхідні для працевлаштування випускників. 
 



 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 7.2.9. Основні етапи сприяння працевлаштуванню 
випускників вищих навчальних закладів  
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робочі місця 

Упровадження у навчальний процес курсів 
з активних форм пошуку роботи та 

професійної реалізації випускників тощо 
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Співпраця з регіональними центрами 
зайнятості, кадровими агентствами 

Організація перепідготовки  

Інформаційне забезпечення кадрового 
агентства навчального закладу 

Випускники працевлаштовані 
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Рис. 7.2.10. Сутність розвитку різних форм співпраці з 

потенційними споживачами освітніх послуг. 
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• укладання договорів навчальними закладами з 
підприємствами, компаніями на підготовку та 
працевлаштування потрібних їм працівників, що дає змогу 
заздалегідь зорієнтувати випускників на майбутню роботу; 
 
• практичне стажування на підприємствах, у компаніях 
потенційних роботодавців для випускників, що дає їм змогу 
ознайомитися зі специфікою майбутнього робочого місця, 
набути професійно значущих умінь і навичок; 
 

• укладання контрактів щодо створення спільних 
упроваджувальних компаній, забезпечення навчальних 
закладів новітнім устаткуванням, що дає змогу підняти на 
вищий щабель якість підготовки випускників та їх залучення 
до виробництва; 
 
• запрошення представників організацій для знайомства з 
процесом підготовки робітників чи фахівців; 
 
• відзначення різних ювілейних і пам'ятних дат навчального 
закладу та його викладачів, організація зустрічей випускників, 
засідань клубів почесних докторів, проведення науково-
практичних конференцій та симпозіумів; 
 

• проведення навчальними закладами днів відкритих дверей, 
ярмарків вакансій, днів кар'єри тощо. 
 



Тема 8. Виробнича адаптація молодих робітників і фахівців 
 

1. Адаптація персоналу: особливості та види. 
2. Оцінка результатів виробничої адаптації. 
3. Роль трудового наставництва у розвитку персоналу 

_________________________________________________________ 
 

1. Адаптація персоналу: особливості та види. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 8.1.1. Цілі адаптації молодого працівника. 
 
 

Адаптація (від лат. adaptatio від adapto - пристосовую) - 
пристосування організму, індивіда, колективу до умов середовища, що 
змінюється, або до своїх внутрішніх змін. 

Адаптація молодого працівника - це взаємне пристосування 
випускника навчального закладу й організації, опанування ним 
професійної майстерності та входження у трудовий колектив, зміна 
поведінки відповідно до вимог організаційних правил і норм, 
корпоративної культури. 
 

– закріплення молодих працівників на 
підприємстві, підвищення їхньої 
лояльності та зменшення на цій основі 
плинності кадрів; 
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– планування трудової кар'єри та 
професійно-кваліфікаційного 
просування молодих працівників. 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Рис. 8.1.2. Класифікація адаптації людини 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  

Адаптація людини до умов зовнішнього та внутрішньо середовища 

 
За формами пристосування 

Соціальна адаптація в широкому 
розумінні 

Виробнича адаптація працівника в 
організації 

Виробнича адаптація працівника в організації 

За видами пристосування 

                                                                                                   Сфера дозвілля та 
Професійна     Психо-                   Соціальна   Організаційна        в матеріально- 
                         фізіологічна                                                               побутовій сфері         

За напрямами пристосування 

Первинна адаптація 
молодих працівників 

Вторинна адаптація  

 
За активністю пристосування 

Активна Пасивна 



 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
Рис. 8.1.3. Зміст видів адаптацій 

Соціальна адап-
тація в широкому 
розумінні 

виходить далеко за межі виробництва, сфери послуг, зачіпає 
велике коло питань пристосування людини до суспільних 
відносин 

Адаптаційне навчання працівників здійснюється у процесі введення їх до організації 
під час вступного інструктажу, офіційних вступних курсів. 

Психофізіоло-
гічна 
адаптація  

це пристосування організму новачка до психічного та фізичного 
навантаження, стресових ситуацій на робочому місці, 
монотонності праці, санітарно-гігієнічних умов виробничого 
середовища; режимів праці та відпочинку на підприємстві тощо. 
 

Соціальна адаптація у 
вузькому розумінні 

відбувається через входження молодого працівника до 
системи взаємовідносин колективу з його традиціями, 
нормами життя, ціннісними орієнтаціями 

Органі-
заційна 
адаптація 

новачок знайомиться з особливостями організаційно-
економічного механізму управління підприємством і трудовим 
розпорядком, своїм робочим місцем 

Адаптація у сфері 
дозвілля та в 
матеріально-
побутовій сфері 

пристосування до виробничого середовища 

Первинна 
виробнича 
адаптація 

характерна саме для випускників шкіл, професійно-технічних 
і вищих навчальних закладів, які вперше працевлаштувалися 
на підприємстві та не мають досвіду роботи 

Вторинна 
виробнича 
адаптація 

може мати місце в разі професійно-кваліфікаційного просування 
молодого працівника, призначення молодого фахівця з вищою 
освітою, який перебував у резерві керівників, керівником 
структурного підрозділу чи звільнення працівника з попереднього 
місця роботи та його працевлаштування на новому робочому місці. 
 

 
 
Виробнича 
адаптація 

містить біологічні, медичні, технічні та соціальні аспекти 
пристосування молодих працівників до вимог обраної професії, 
виробничої діяльності, це двосторонній процес і результат перебудови 
функціонування організму та діяльності працівника у відповідь на нові 
вимоги виробничого середовища, також його зміни в процесі 
задоволення потреб працівника та інформаційний обмін між ними з 
метою забезпечення їх взаємної ефективної діяльності та розвитку. 

соціально-психологічна адаптація розгля-
дається з позиції входження й пристосу-
чвання працівника до трудового колективу 

професійна адаптація – опанування 
молодим робітником чи фахівцем з 
вищою освітою обраної професії 

це комплексна система заходів, покликана перевірити правильність 
вибору випускником навчального закладу конкретної професії, 
сприяти процесу пристосування його до особливостей професійної 
діяльності на виробництві, успішному професійно-трудовому 
самовизначенню та подальшому розвитку. 
 

Професійна адаптація 



2.Оцінка результатів виробничої адаптації. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 8.2.1. Особи, що звільнено від випробування при прийнятті 

на роботу відповідно до Кодексу законів про працю України 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

Рис. 8.2.2. Результати оцінювання, що впливають на подальший 
розвиток персоналу 

 
 
 

Відповідно до Кодексу законів про працю 
України випробу-вання не встановлюється 
при прийнятті на роботу:  
 

осіб, які не досягли вісімнадцяти років; молодих 
робітників після закінчення професійно-

технічних навчальних закладів 
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Належним чином організоване та проведене оцінювання результатів 
виробничої адаптації молодих працівників істотно впливає на ефективність 
виробництва, значною мірою визначає подальший розвиток персоналу. На 
основі результатів такого оцінювання здійснюються: 
 

– удосконалення підбору й розстановки працівників завдяки найманню 
найбільш професійно придатних претендентів на вакантні посади та робочі 
місця; 
 

– удосконалення стилю й методів керівництва молодими робітниками та 
фахівцями з боку керівників організації, підвищення відповідальності 
новачків за доручену ділянку роботи, поліпшення соціально-психологічного 
клімату в трудових колективах; 
 

– встановлення пріоритетних напрямів удосконалення планування й 
організації розвитку персоналу та ін. 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

Рис. 8.2.3. Проблеми управління розвитком персоналу, що 
вирішуються завдяки оцінювання результатів виробничої адаптації 
молодих робітників і фахівців. 

Таблиця 8.2.1. 
Показники оцінювання результатів виробничої адаптації молодих 

працівників і фахівців на підприємстві 

Види 
показників Показники оцінювання виробничої адаптації 

 
 
 
 
 

Об'єктивні 

Рівень успішності вхідного навчання 
Рівень виконання норм виробітку, регламентованих посадових обов'язків 
Якість виробленої продукції чи наданих послуг 
Рівень технологічної дисципліни, відсутність порушень у встановленому 
ритмі виробництва 
Наявність скарг клієнтів чи покупців 
Професійно-кваліфікаційне просування молодого робітника чи фахівця 
Рівень трудової дисципліни 
Рівень плинності кадрів, професійної усталеності 
Участь у підвищенні свого рівня кваліфікації, раціоналізаторській 
діяльності тощо 

Суб'єктивні 

Рівень задоволеності заробітною платою 
Рівень задоволеності обраною професією 
Рівень задоволеності робочим місцем або посадою 
Рівень лояльності 
Пристосування до умов праці 
Пристосування до корпоративної культури організації 
Характер відносин з колегами по роботі, наявність конфліктів тощо 

 

На оцінюванні результатів виробничої адаптації молодих робітників і 
фахівців ґрунтується розв'язання таких проблем управління розвитком 

персоналу: 
 

підвищення 
ефективності 
виробничої 
адаптації 
молодих 

працівників 

визначення сту-
пеня відповідності 
працівників поса-
ді, яку вони обій-
мають, чи робочо-

му місцю через 
проведення атес-
тації й сертифі-
кації персоналу, 
перетарифікацїі 

робітників 

розроблення 
програм 

підвищення 
кваліфікації та 
перепідготовки 

молодих 
робітників і 

фахівців 

планування тру-
дової кар'єри но-
вачків, професій-
но-кваліфікацій-
не просування 

молодих праців-
ників, формуван-
ня з їх середови-
ща резерву керів-
ників структур-
них підрозділів 

організації 
 



 
 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 8.2.4. Цілі опрацювання системи оцінювання молодих 
працівників у межах виробничої адаптації 

 

3.Роль трудового наставництва у розвитку персоналу 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Рис. 8.3.1. Форми наставництва 

Опрацювання системи 
оцінювання молодих 
працівників у межах 
виробничої адаптації 

передбачає: 
 

узагальнення результатів оцінювання та 
подання їх у формі, найбільш зручній для 

керівників структурних підрозділів, де 
працюють молоді робітники та фахівці 
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визначення необхідного й достатнього 
набору показників, що найбільш 

адекватно характеризують результати 
діяльності та поведінки молоді 

Наставники молоді – кваліфіковані працівники, що володіють 
широким професійним і культурним кругозором, мають багатий 
життєвий досвід і педагогічні здібності. 
 

Система наставництва – комплекс заходів, які компанія має 
здійснити, щоб забезпечити якісну підготовку наставників і певною 
мірою гарантувати ефективність їх роботи. Методичну роботу з 
організації наставництва та підготовку наставників на підприємстві має 
здійснювати служба персоналу в тісній співпраці з керівниками 
структурних підрозділів. 
 

Форми 
наставництва 

Індивідуальна форма 
передбачає 

закріплення за одним 
кваліфікованим 

працівником одного 
чи двох підопічних 

Колективна 
форма передбачає 

встановлення 
шефства бригади 
або команди над 

своїми новачками 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 8.3.2. Функції наставника 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 8.3.3. Принципи роботи наставника з молодими 

працівниками. 
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встановлення нормативних ділових відносин з молодим 
працівником 

повідомлення новачку про можливі ускладнення і найтиповіші 
помилки, що трапляються у процесі роботи на робочому місці 

надання інформації про колег, в яких можна отримати пораду 
чи допомогу під час виконання трудових операцій 

інформування підопічного про завдання та функції 
структурного підрозділу, взаємовідносини з іншими 
структурними підрозділами організації 

Принципи роботи наставника з молодими 
працівниками. 

 

доброзичливе, 
позитивне, 

уважне 
ставлення до 

новачка 

раціональний 
розподіл 

робочого часу 
- суміщення 

основних 
функцій з 

наставництвом 

послідовне 
передавання 
інформації - 

від простого до 
складного, від 
загальновідо-
мого до менш 

відомого 

поточний 
контроль 
роботи 

молодого 
працівника, 
своєчасне 

коригування 
дій 

прояв піклування про 
новачка - докладне 

роз'яснення проблем-
них питань, прищеп-
лення корпоративної 

культури 
 

постійний 
зворотний зв'язок 

своєчасне 
інформування 

служби персоналу з 
усіх питань адаптації 

нового працівника 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 8.3.4. Загальнокорпоративні документи, в яких 

відображається розвиток наставництва  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 8.3.5. Диференціація оплати навчання наставником свого 

підопічного   

Загальнокорпора
-тивні 

документи, в 
яких відобража-
ється розвиток 
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Оплата різних 
періодів навчання 
наставником свого 

підопічного 
здійснюється 

диференційовано: 
 

6-9 місяців включно: робота наставника з учнем 
оплачується по максимуму (оплата всієї продукції, 
що виготовлена разом з учнем, плюс 10% місячної 
зарплати наставника) 

10-12 місяців: 
оплата за 

наставництво 
зменшується 

(тільки 5% від 
місячної 
зарплати 

наставника) 

понад рік: 
наставництво 

не 
оплачується 



Тема 9. Атестація і сертифікація персоналу як методи його 
оцінювання та розвитку 

 
1. Сутність атестації персоналу. 
2. Методи атестації персоналу. 
3. Сертифікація персоналу організації. 
4. Зарубіжний досвід проведення атестації та сертифікації 

персоналу. 
_______________________________________________________________ 

 
1. Сутність атестації персоналу. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Таблиця 9.1.1 
Основні цілі атестації персоналу 

Інформаційна Адміністративна Мотиваційна 
Розвиток трудового 

потенціалу 
працівника 

Отримання 
інформації про 
відповідність 
професійних, 

ділових та 
особистісних 

якостей працівників, 
їх трудової 

поведінки та 
результатів праці 
вимогам посади 

(робочого місця), 
корпоративній 

культурі організації 
на основі оціню-
вання діяльності 
працівників за 

міжатестаційний 
період 

Прийняття рішення 
про присвоєння 

(відмову в 
присвоєнні) 

розряду, категорії, 
класу, рангу, про 

підвищення, 
переведення чи 

пониження в посаді, 
припинення 

трудового договору 
(контракту) з 
працівниками 

Підвищення або 
пониження розміру 
заробітної плати, 
установлення чи 
зняття надбавок і 

доплат до заробітної 
плати. Винесення 
подяки за високі 

трудові досягнення, 
інші заходи 

нематеріальної 
мотивації персоналу 

Виявлення потреби 
працівників у 
професійному 

навчанні. 
Планування 

трудової кар'єри, 
професійно- 

кваліфікаційне 
просування фахівців 

з вищою освітою, 
формування резерву 

керівників 
організації 

 

Атестація персоналу - це формалізоване оцінювання кадрів, що 
проводиться у певний час, у встановленій формі, за спеціально 
розробленою процедурою, за результатами якої ухвалюються рішення 
щодо професійно-кваліфікаційного просування працівників, 
зарахування їх до резерву на керівні посади, професійного навчання 
чи звільнення працівників. 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 9.1.1. Принципи проведення атестації персоналу  

 
 
 
 
 
 

Рис. 9.1.2. Функції атестації.  
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• гласність у межах організації; 
 
• конфіденційність стосовно особистого життя працівників, 
непоширення інформації про результати їх оцінювання за 
межами організації; 
 

• повнота й усебічність системи показників діяльності та 
поведінки працівників; 
 
• взаємозв'язок неперіодичної, періодичної поточної та 
підсумкової атестацій наприкінці міжатестаційного періоду 
оцінювання працівників; 
 
• індивідуальний підхід і врахування громадської думки; 
 

• об'єктивність та обґрунтованість рекомендацій 
атестаційної комісії; 
 
• економічність; 
 
• соціальна доцільність; 
 

• обов'язковість ужиття за результатами атестації 
організаційно-правових заходів щодо стимулювання чи 
відповідальності працівників. 
 

Функції атестації явні латентні 
(приховані) 

 

До явних належить установлення факту відповідності конкретного 
працівника вимогам посади, яку він обіймає. 

мета атестації - це прийняття офіційного рішення, що зберігає 
(підтверджує) або змінює соціальний статус (становище, посаду) 
атестованого. 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 9.1.3. Складові латентних функції 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 9.1.4. Види атестації персоналу організації  

Складові 
латентних 
функцій 

поглиблене знайомство з 
підлеглими, їхніми можливостями 

й здібностями 
 

обґрунтування 
прийнятих 

раніше кадрових 
рішень 

підвищення 
відповідальності 

керівників і 
фахівців 

усунення кругової 
поруки та взаємної 
невимогливості в 

колективі 

посилення 
відповідальності 

атестаційної комісії 
за розстановку 

персоналу 

Види атестації персоналу організації 

Неперіодична 
атестація 
персоналу 

Періодична 
поточна атестація 

персоналу 

Періодична 
підсумкова 

атестація персоналу 

Неперіодична 
атестація 
персоналу в 
організації 

здійснюється за 
потреби заміщення 
вакантної посади, 
оновлення списку 

резерву керівників, 
запровадження но-

вих умов оплати 
праці працівникків, 

у разі істотного 
погіршення роботи 

працівника чи 
підрозділу тощо. 

 

Періодична 
поточна 

атестація 
керівників і 

фахівців з вищою 
освітою за 

спрощеною 
процедурою 

зорієнтована на 
поточне 

оцінювання 
підсумків їх 

роботи. 

Періодична 
підсумкова 
атестація 
працівників 

проводиться у 
визначений час, за 

встановленою 
формою, згідно зі 

спеціально 
розробленою 

процедурою раз у 
три-п'ять років. 



 
 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 9.1.5. Види і характеристика суб'єктивних казусів. 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 9.1.6. Причини суб'єктивності та формалізму атестації 
персоналу  

Під час оцінювання керівниками своїх підлеглих можуть виникати 
суб'єктивні казуси 

"Проекція" 

стан, коли 
працівников

і, якого 
оцінюють, 

приписують 
почуття чи 

наміри того, 
хто оцінює 

"Луна" 

Неправомі-
рне 

узагальнен-
ня окремих 

рис 
характеру 

працівника, 
якого 

оцінюють 

"Атрибуція" 

елемент 
суб'єктив-

ного оціню-
вання, коли 

керівник 
приписує 

підлеглому 
здібності 
чи риси, 
помічені 

ним в іншій 
людині, яка 
чимось схо-

жа на неї 

Оцінка "з 
першого 
погляду" 

"Очікування" 

різновид 
суб'єктив-

ного оціню-
вання, що 
залежить 

від того, чи 
виправдовує 

працівник 
очікування 

свого 
керівника 

елемент 
суб'єктив-

ного оціню-
вання, який 
ґрунтується 
на переко-
нанні, що 

лише перше 
враження - 
правильне 

Причини 
суб'єктивності 
та формалізму 

атестації 
персоналу 

 

недостатнє теоретичне розроблення 
проблеми атестації щодо конкретних 

умов діяльності організації 
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упущ
ення в нормативно-

правовому, методичному та 
інформаційному забезпеченні 

атестації 



2.Методи атестації персоналу 
Таблиця 9.1.2 

Методи проведення атестації персоналу та їх характеристика 
№№ 
п/п 

Види методів Зміст методу 

1. Рейтинговий Працівники отримують оцінку за заданими критеріями 
відповідно до обраної шкали 

2. Порівняльний Менеджери порівнюють діяльність працівників 
 -ранжування В список спочатку вносять працівників, чия діяльність є 

найкращою й найгіршою, потім аналогічно обирають двох 
працівників з тих, хто залишився, і т. д. 

 -парне 
порівняння 

Діяльність кожного працівника по черзі порівнюють з 
діяльністю інших 

3. Письмовий Характеристика працівника і метод критичних ситуацій. На 
протязі періоду, за який здійснюється оцінювання працівника, 
його керівник робить записи про його поведінку (як позитивну, 
так і негативну) у складних або критичних ситуаціях 

4. Поведінкової 
рейтингової 
шкали 

Поєднуює рейтингові методи й риси поведінки на робочому 
місці в різних ситуаціях. Сутність цього методу полягає в тому, 
що працівників організації незалежно один від одного 
опитують про різні приклади поведінки. Потім ці приклади 
збирають, узагальнюють і передають знову опитуваним, щоб 
запропонувати їм розмістити приклади на шкалі 

5. Управління за 
цілями 

Управління й розвиток є цілеспрямованими, досягнення цілей 
організації здійснюється через постановку цілей кожному 
працівникові та їх погодження. Основний акцент робиться на 
прогнозуванні та загостренні уваги на майбутньому організації 
шляхом розвитку довгострокових цілей і стратегічних планів, 
досягнення результатів, а не виконання поточних завдань, 
підвищення індивідуальної компетентності й ефективності 
організації, залучення працівників до управління організацією. 
Управління за цілями належить до творчих видів робіт, які 
важко описати кількісними та якісними показниками 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 9.2.1. Кількісні методи оцінювання якостей працівників  

Кількісні 
методи 

оцінювання 
якостей 

 

бальної оцінки 

ранжованої 
бальної оцінки за 
оцінними харак-

теристиками 

система 
класифікації за 

порядком 

система графічного профілю вільна коефіцієнтна оцінка 



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 9.2.2. Комбіновані методи оцінювання якостей працівників 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 9.2.3. Загальний поділ методів оцінювання працівників 
 

3.Сертифікація персоналу організації. 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

 
 
 
 

 
 
Рис. 9.3.1. Економічна суть атестації персоналу  

Комбіновані 
методи 

оцінювання 
якостей 

 

інтерв'ювання 

розроблення 
тестів на 

профпридатність 

методики 
діагностики 

особистості на 
мотивацію до 

успіху 

виробничі завдання особисті запитальники 

Усі методи оцінювання працівників 
можна поділити на: 

 

пр
ог

но
ст

ич
ні

 практичні 

Сертифікація персоналу - це процедура підтвердження відповідності, за 
допомогою якої незалежний акредитований орган із сертифікації персоналу в 
письмовій формі робить висновок про те, що працівники сертифікованої 
організації відповідають професійним стандартам (кваліфікаційним вимогам). 

Атестація 
персонал

 

Атестація - вид оцінювання 
працівників, що здійснюється 

атестаційною комісією 
організації, яка переважно 
складається з керівників 

підрозділів підприємства, у 
котрих уже сформувалася 
думка про оцінюваного 

працівника, тому їй великою 
мірою притаманні елементи 
формалізму та суб'єктивізму 

Атестація персоналу охоплює, з 
певними винятками, всіх 

керівників і професіоналів та 
фахівців організації, має в 

основному масовий характер. 
Водночас сертифікація 

працівників, хоч теж може 
стосуватися значної частини 

персоналу, включаючи робітників, 
але для неї здебільш властивий 

індивідуальний характер. 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 9.3.2. Мета сертифікації персоналу має  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 9.3.3. Привабливі напрямки сертифікації для працівників  
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• створення умов для ефективної діяльності організації на 
національному ринку, участі вітчизняного товаровиробника у 
науково-технічному співробітництві та міжнародній торгівлі за 
рахунок випуску якісної продукції й надання послуг на основі 
високої кваліфікації персоналу; 
 

• запровадження ефективної системи оцінювання персоналу 
для забезпечення його професіоналізму відповідно до вимог 
міжнародного стандарту ISO серії 9000-2000, ISO 9001-2000; 
 
• забезпечення підприємства висококваліфікованими 
працівниками; 
 
• захист споживача від недобросовісності виробника товарів чи 
надання послуг некваліфікованим працівником; 
 
• контроль за безпекою продукції для навколишнього 
середовища, життя, здоров'я та майна громадян. 
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: – офіційному підтвердженню високого професіоналізму; 

 

– визнанню вагомих переваг сертифікованих працівників перед іншими 
щодо кар'єрного зростання, підвищення заробітної плати, збільшення 
авторитету в колективі; 
 
– зміцненню впевненості у своїх силах; 
 

– формуванню психологічної комфортності і впевненості у власних 
можливостях; 
 
– посиленню довіри та поваги керівництва підприємства до 
сертифікованої особи. 
 

Сертифікат відповідності – це документ, який підтверджує, 
що продукція, системи якості, системи управління якістю, системи 
екологічного управління, персонал відповідають установленим 
вимогам конкретного стандарту чи іншого нормативного 
документа, визначеного законодавством. 
 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 9.3.4. Етапи узагальненої схеми процесу сертифікації. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
Рис. 9.3.5. Завдання сертифікації персоналу організації  

  

Етапи узагальненої схеми процесу сертифікації 
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• гарантувати відповідність персоналу установленим вимогам, 
адаптованим до вимог міжнародного ринку праці; 
 

• підвищення конкурентоспроможності виробленої сертифікованої 
продукції, виконаних робіт і наданих послуг; 
 

• одержати інформацію про рівень професійної компетентності 
працівників з метою забезпечення їх подальшого розвитку; 
 

• створити базу даних працівників за рівнем компетентності, що 
дасть змогу в мінімальні терміни визначати 
висококваліфікованого виконавця виробничого завдання у 
процесі підвищення якості й зниження витрат на виробництво 
продукції, виконання робіт чи надання послуг; 
 

• зменшити витрати часу й коштів на забезпечення відповідності 
рівня компетентності працівника вимогам посади (робочого 
місця) завдяки проведенню безперервного навчання, плануванню 
трудової кар'єри. 
 



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 9.3.6. Функції виконавчого органу із сертифікації 
працівників підприємства 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
Рис. 9.3.7. Завдання сертифікаційної комісії 
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Рис. 9.3.8. Складові процесу сертифікації працівників на 

виробничому підприємстві 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

Рис. 9.3.9. Види сертифікації персоналу організацій 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 9.3.10. Етапи проведення кваліфікаційного іспиту  
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Аналіз змісту праці на робочих місцях 

Розроблення вимог до компетентності працівника 
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Ухвала виконавчого органу із сертифікації 

Види сертифікації 
персоналу 

Обов’язкова 

Добровільна 

Міжнародна 

Національна 

Регіональна 

Етапи 
проведення 

кваліфікаційного 
іспиту 

І етап   
письмове 

тестування (або 
тестування на 

ПЕОМ) за 
переліком 
запитань, 

затверджених 
комісією 

ІІ етап 
письмове 

розв'язання 
ситуаційного 

завдання 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 9.3.11. Види рішень, що приймаються апеляційною 

комісією 
 

4.Зарубіжний досвід проведення атестації та сертифікації 
персоналу. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 9.4.1. Розділи звітної анкети, що використовують при 

атестації персоналу, який працює на державній службі в Англії 
  

За наслідками 
розгляду апеляції 

апеляційна комісія 
має право ухвалити 
одне з таких рішень: 

 

залишити 
результати 

кваліфікаційного 
іспиту без змін 
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кандидата 
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– особисті дані (ім'я, прізвище тощо); 
 

– мета й опис роботи за минулий рік; 
 

– опис роботи на наступний рік; 
 

– пропозиції щодо підвищення рівня кваліфікації; 
 

– наміри чи пропозиції щодо службового переведення; 
 

– думка працівника, який підлягає атестації, про підготовлений на 
нього звіт і, за бажанням, про особу, яка підготувала цей звіт; 
 

– деталізація та оцінка особистісних якостей; 
 

– оцінка можливостей просування по службі; 
 

– думка особи, яка затверджує звіт, про працівника, який 
атестується, і про звіт про нього; 
 

– підтвердження працівника, який контролює атестацію, що 
атестація пройшла відповідно до встановлених правил. 
 



 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 9.4.2. Нетрадиційні методи атестації персоналу в США. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 9.4.3. Сутність нестандартного методу оцінювання 

персоналу «атестація 360°».  

Нетрадиційні методи 
атестації персоналу в 

США 

нові методи атестації персоналу розглядають робочу групу (підрозділ, бригаду, 
тимчасовий колектив) як основну одиницю організації, наголошують на 

оцінюванні працівника його колегами і здатності працювати в групі 

оцінювання окремого 
пра-цівника та групи 

працівників здій-
снюється з ура-

хуванням вироб-
ничих результатів як 

структурного 
підрозділу, так і 

організації загалом 

до уваги береться не 
лише ефектив-не 

виконання те-перішніх 
функцій працівника, а 

та-кож його здатність до 
професійного розвитку 
та опану-вання нових 

знань, умінь і пра-
ктичних навичок 

Нестандартний метод оцінювання персоналу «атестація 360°». 
 
Сутність полягає в тому, що працівника оцінюють його керівник, колеги, рівні за 
рангом, і підлеглі керівника. Конкретні механізми атестації персоналу можуть бути 
різними (усі працівники заповнюють одну й ту саму атестаційну форму, кожна 
категорія персоналу заповнює свою окрему атестаційну форму, атестація колегами, 
рівними за рангом, і підлеглими працівниками здійснюється за допомогою комп'ютера 
тощо), але сутність цього методу досить чітко відображена в його назві, а саме - 
отримання всебічної оцінки працівника з боку працівників організації. 

Серед недоліків слід назвати те, що розширення складу працівників, які оцінюють тих, 
хто проходить атестацію, може стати причиною конфліктів між працівником, його 
колегами або підлеглими, пов'язаних з його реакцією на оцінку професійних, ділових 
та особистісних якостей. В разі застосування у вітчизняних організаціях мають бути 
ретельно продумані фахівцями служби персоналу, щоб вони адекватно сприймалися 
всіма працівниками й не погіршували соціально-психологічний клімат у колективі. 
 

Під час проведення "атестації 360°" варто дотримуватися принципів анонімності 
оцінювання працівників та конфіденційності самих його результатів. Доступ до цієї 
інформації повинні мати лише працівники служби персоналу і керівник організації чи 
його заступник, відповідальний за кадрову політику. За таких умов "атестація 360°" 
дозволяє виявити сильні та слабкі сторони працівників і керівників підрозділів і на цій 
основі розробити обгрунтовані програми подальшого розвитку персоналу організації. 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 9.4.4. Сутність психологічних методів оцінювання 

працівників. 
 
 
 

  

У процесі атестації персоналу на зарубіжних підприємствах набули 
значного поширення психологічні методи оцінювання працівників. 
Це своєрідний різновид нетрадиційних методів атестації персоналу. 
 

Оцінюються не 
результати 
(ефективність 
роботи на певній 
посаді), а трудовий 
потенціал 
працівника, його 
психофізіологічні 
та соціально-
психологічні 
особливості. 

Ці методи дають змогу до-
сягти досить високого ступе-
ня точності й деталізації 
оцінювання ділових та особис-
тісних якостей працівника. 
Водночас вони вимагають зна-
чних витрат коштів, особливо 
для малих та середніх підпри-
ємств, пов'язаних з потребою 
залучення зовнішніх психо-
логів і профконсультантів. Це 
обмежує сферу їх 
застосування переважно 
великими підприємствами. 

Великі зарубіжні 
компанії створю-
ють спеціальні про-
грами оцінювання 
потенціалу своїх 
працівників за до-
помогою психоло-
гічних методів. Ці 
програми реалізую-
ться центрами оці-
нювання 
персоналу. 



Тема 10. Планування і організація професійного навчання 
робітників 

 
1. Сутність первинної підготовки робітничих кадрів. 
2. Перепідготовка робітничих кадрів.  
3. Підвищення кваліфікації робітників. 
 
1.Сутність первинної підготовки робітничих кадрів. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Таблиця 10.1.1 
Види професійного навчання 

№№ 
п/п 

Види професійного 
навчання Зміст видів професійного навчання 

1. Формальне навчання Відбувається згідно з освітньо-професійними програмами й 
терміном навчання, заходами державної атестації, що 
підтверджується отриманням відповідних документів 

2. Неформальне 
навчання 

Систематизоване навчання щодо цілей, тривалості й засобів 
навчання. За його результатами суб'єкт підтвердження 
видає особі, яка підтвердила кваліфікацію, свідоцтво або 
сертифікат про присвоєння (підтвердження) робітничої 
кваліфікації. 

3. Інформальне 
навчання 

Відбувається будь-де: на робочому місці, у сімейному колі 
або під час дозвілля. Відносно цілей, тривалості й заходів 
підтримки воно є неструктурованим і здебільшого 
неусвідомлюваним. Вадами інформального навчання може 
бути те, що воно відбувається спонтанно, не завжди 
відповідає потребам працівника та організації, до того ж 
працівники можуть перейняти погані звички та небажану 
поведінку. 

 
Показник "питома вага працівників, які пройшли професійне 

навчання, до загальної чисельності працівників" характеризує 

Навчання робітників - один з найважливіших заходів активної політики 
зайнятості населення, що сприяє подоланню кризових явищ та досягненню 
економічного зростання, активно впливає на профілактику масового 
безробіття серед зайнятих, забезпечує збереження й розвиток трудового 
потенціалу суспільства. 

Підготовка персоналу на виробництві спрямована на підвищення 
компетентності та вдосконалення професійної структури робітників 
підприємства, формування в них творчого мислення, уміння працювати у 
командах, в умовах упровадження інновацій та забезпечення на цій основі 
високої продуктивності праці й ефективної зайнятості. 



результативність навчання персоналу на макро- та мікрорівні. Його 
розрахунок на макрорівні здійснюють за формулою 

%100
.
.
×=

Чзагал
ЧнавчО   

де О  - питома вага працівників, які пройшли навчання, до 
облікової кількості штатних працівників, %; 

.Чзагал - загальна облікова кількість штатних працівників; 
.Чнавч - чисельність працівників, які пройшли навчання за 

направленням організацій, осіб. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 10.1.1. Сутність самостійного навчання 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
Рис. 10.1.1. Класифікація професійного навчання в організації 

за типами, видами, характером і формами.  

За типами професійного навчання 

Безпосередньо в 
організації 

За межами 
організації 

Самостійна підготовка 
робітників 

За видами професійного навчання 

Первинна професійна 
підготовка Перепідготовка 

Підвищення 
кваліфікації 

За характером професійного навчання 

З відривом від виробництва Без відриву від виробництва 

За формами професійного навчання 

Професійне навчання робітників у організації 

Навчання безпосередньо на 
робочому місці 

Навчання поза робочим місцем у 
робочий та неробочий час 

Самостійне навчання робітника 
здійснюється за індивідуальним 
планом, що затверджується його 
безпосереднім керівником. 

Організація через запровадження різних видів матеріального й нематеріального 
стимулювання впливає на самостійне навчання робітників, підвищення рівня 
їхньої майстерності. Контроль за самостійною підготовкою робітника проводять 
керівник робітника, інструктор виробничого навчання, фахівець служби 
персоналу. Самостійне навчання може відбуватися в неробочий час. 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 10.1.2. Мінімальні державні гарантії для робітників, які 

навчаються з відривом від виробництва. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 10.1.3. Мета навчання робітників на виробництві. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Мінімальні державні гарантії для 
робітників, які навчаються з відривом від 

виробництва. 

оплата вартості проїзду працівника до 
місця навчання й назад 

збереження 
середньої 

заробітної плати 
за основним 

місцем роботи 
за час навчання 

виплата добових 
за кожний день 
перебування в 

дорозі у розмірі, 
установленому 
законодавством 
для службових 

відряджень 

Метою навчання 
робітників на 
виробництві є: 

– забезпечення належного рівня підготовки 
робітників відповідно до вимог робочого місця; 
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створення 

умов 
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професійної мобільності робі-
тника 

як 
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щ
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персоналу, 
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но-кваліфікаційного 
просування працівників; 
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– забезпечення подальшого розвитку робітників. 
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Рис. 10.1.4. Принципи формування державної політики у сфері 

професійного розвитку працівників  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 10.1.5. Управління системою навчання кадрів на 

виробництві 

Принципи 
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безперервності процесу 
професійного розвитку 

працівників  

дотримання інтересів 
роботодавця та працівника 

Кабінет Міністрів України 

Міністерство 
соціальної політики 

України 

Міністерство 
освіти і науки 

України 

Інші зацікавлені 
центральні органи 
виконавчої влади 

України 

Міжвідомча 
консультативна рада 

з професійного 
навчання кадрів на 

виробництві 

Асоціації 
підприємств із 
професійного 

навчання кадрів на 
виробництві 

Місцеві органи виконавчої влади, підприємства, 
організації, установи, навчальні заклади 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
Рис. 10.1.6. Функції Мінсоцполітики України 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 10.1.7. Функції МОН України 
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- координує роботу щодо організації навчання персоналу на 
виробництві, діяльність міністерств та інших центральних органів 
виконавчої влади, у підпорядкуванні яких перебувають підприємства, з 
питань підвищення якості, професіоналізму та компетентності робочої 
сили; 
 
– розробляє проекти нормативно-правових актів щодо забезпечення 
розвитку, збереження та підвищення якісного рівня трудового 
потенціалу та погоджує державні стандарти професійно-технічної 
освіти; 
 
– організовує розроблення кваліфікаційних характеристик, професійних 
стандартів, навчальних планів і програм, навчально-методичних 
посібників, літератури та методичних матеріалів для навчання 
персоналу на виробництві; 
 

– вивчає стан навчання працівників на виробництві, аналізує 
статистичні дані й готує пропозиції з удосконалення цього напряму 
діяльності організацій; 
 

– здійснює контроль за дотриманням вимог нормативно-правових 
активів щодо організації навчання персоналу на виробництві; 
 

– організовує наукові дослідження та розробляє на цій основі 
рекомендації щодо підвищення ефективності системи навчання 
персоналу на виробництві; 
 

– організовує навчання працівників, які відають питаннями навчання 
персоналу на виробництві, та здійснює інформаційне забезпечення 
системи. 
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– організовує здійснення державної політики в галузі освіти; 
 

– розробляє державні стандарти освіти, затверджує типові навчальні плани 
й типові навчальні програми, що встановлюють вимоги до змісту, обсягу 
та рівня навчання персоналу на виробництві; 
 
– контролює дотримання організаціями нормативно-правових активів з 
питань освіти, державних стандартів освіти, здійснює державне 
інспектування організацій щодо рівня навчання їх персоналу; 
 
– організовує підвищення кваліфікації педагогічних працівників, які 
залучаються до навчання персоналу на виробництві, відповідно до 
заявленої організаціями потреби. 
 



 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 10.1.8. Основна мета та завдання Міжвідомчої 
консультативної ради 

 
 
 
 

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 10.1.9. Завдання організації роботодавців у сфері 

професійного навчання персоналу  
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Ії завдання: 
- здійснювати аналіз стану навчання 
персоналу на виробництві та 
розробити пропозиції щодо 
подальшого розвитку й 
удосконалення цієї системи; 
- сприяти взаємодії зацікавлених 
органів виконавчої влади, органів 
місцевого самоврядування, 
організацій у сфері навчання кадрів 
на виробництві; 
- розробити і надати органам 
виконавчої влади пропозицій та 
рекомендацій щодо вдосконалення й 
підвищення ефективності системи 
навчання персоналу. 

Завдання 
організації 

роботодавців 
у сфері 

професійного 
навчання 

 
 

аналіз навчання персоналу обґрунтування стратегії 
щодо навчання персоналу 

визначення 
додаткової 

потреби в кадрах 
за професіями та 
організація на цій 
основі навчання 

персоналу 

вибір 
раціональних 

форм та методів 
навчання 

персоналу з 
урахуванням 

наявних ресурсів 
організації 

розробка навчальних 
планів і програм 

створення умов для 
проведення навчання 

персоналу 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 10.1.10. Функції організації роботодавців з навчання 
персоналу на виробництві  
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– визначення потреби в підготовці, перепідготовці та підвищенні 
кваліфікації персоналу у професійно-кваліфікаційному розрізі; 
 
– створення навчально-виробничої бази для навчання персоналу на 
виробництві; 
 
– забезпечення координації у здійсненні навчання персоналу між 
службою персоналу, керівниками підрозділів і працівниками, які 
направляються чи вже проходять навчання; 
 

– організація навчального процесу; 
 

– підбір педагогічних працівників і забезпечення підвищення їхнього 
рівня компетентності; 
 
– розробка відповідно до вимог виробництва робочих навчальних планів 
із професій і робочих навчальних програм з навчальних предметів на 
основі типових навчальних планів і типових навчальних програм та 
забезпечення їх виконання в повному обсязі й на належному рівні; 
 

– використання в навчальному процесі раціональних форм і методів 
навчання, забезпечення перенесення опанованих знань, умінь і навичок 
працівників у їх конкретні виробничі умови; 
 
– упровадження в навчальний процес сучасних технологій навчання, 
зокрема модульного та відкритого навчання; 
 
– формування та підтримка мотивації працівників до навчання; 
 

– забезпечення здійснення заходів з охорони праці під час навчання 
персоналу; 
 
– здійснення навчально-методичного й матеріально-технічного 
забезпечення навчального процесу; 
 

– організація та проведення навчання персоналу за межами організації; 
 

– проведення обліку навчальної роботи згідно з вимогами чинних 
нормативно-правових актів та інструктивно-методичних документів; 
 
– ведення статистичного обліку навчання персоналу на виробництві; 
 
– аналіз впливу навчання персоналу на рівень продуктивності праці, 
якість продукції та на інші аспекти ефективності діяльності організації 
тощо. 
 



 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 10.1.11. Форми діяльності асоціацій. 

 

Асоціації підприємств різних форм власності з питань 
професійного навчання кадрів на виробництві доцільно 
створювати в Україні, регіонах держави, видах економічної 
діяльності як добровільні громадські організації, що формуються 
з урахуванням інтересів роботодавців, навчальних закладів і 
найманих працівників з питань навчання персоналу на 
виробництві. Асоціації мають максимально сприяти навчанню 
персоналу, використовуючи можливості соціального 
партнерства. 
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• визначення й узгодження інтересів, що належать до політики в 
питаннях навчання персоналу; 
 

• мобілізація фінансових ресурсів на цілі навчання, управління та 
сприяння контролю за їх витрачанням; 
 

• лобіювання спільних інтересів у органах законодавчої та виконавчої 
влади; 
 

• розроблення пропозицій щодо взаємоприйнятних кваліфікаційних 
вимог і стандартів; 
 

• сприяння наданню освітніх послуг членам асоціації; 
 

• підготовка пропозицій з удосконалення навчальних планів і 
програм; 
 

• сприяння визначенню вимог до змісту навчання персоналу та до 
підтвердження кваліфікації (іспитів); 
 

• підвищення ефективності державного регулювання навчання. 



2.Перепідготовка робітничих кадрів. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 10.2.1. Послуги у сфері професійно-технічної освіти, що 
підлягають ліцензуванню. 

 

 
 

Професійна підготовка робітників на виробництві 
здійснюється у формі курсового чи індивідуального 
навчання. 

Основними навчально-методичними документами з 
планування навчально-виробничого процесу на виробничо-
технічних курсах у формі курсового навчання на 
виробництві є: 
 

робочий навчальний 
план 

робочі навчальні програми 
з професійно-теоретичної 
та професійно-практичної 

підготовки 

розклад занять 

Згідно з Порядком ліцензування 
діяльності з надання освітніх 
послуг ліцензуванню підлягає 

діяльність з надання таких 
послуг у сфері професійно-

технічної освіти: 
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Рис. 10.2.2. Основні навчально-методичні документи з 
планування навчально-виробничого процесу на виробничо-
технічних курсах у формі курсового навчання на виробництві. 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 10.2.3. Основні навчально-методичні документи з 

планування навчально-виробничого процесу на виробничо-
технічних курсах на основі індивідуального навчання на 
виробництві. 

Робочий навчальний план 
підготовки на виробничо-
технічних курсах - це документ, 
що розробляється на основі 
державного стандарту професій-
но-технічної освіти з конкретної 
професії відповідно до вимог 
виробництва і визначає загаль-
ний фонд навчального часу, 
перелік навчальних предметів, 
послідовність їх вивчення, кіль-
кість годин, відведених на них, 
терміни кваліфікаційної атестації 
учнів, слухачів. 
 

Робочі навчальні 
плани професій-
но-технічного 
навчання робіт-
ників затверджу-
ються керівником 
підрозділу, до  
повноважень яко-
го належать фун-
кції професійного 
розвитку праців-
ників підприєм-
ства. 
 

Робоча 
навчальна 
програма з навча-
льного предмета 
розробляється на 
основі державно-
го стандарту про-
фесійно-технічної 
освіти з конкрет-
ної професії з 
урахуванням 
особливостей ви-
робництва і ви-
значає перелік тем 
із зазначенням 
кількості годин, 
відведених на їх 
вивчення, зміст 
навчального 
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Рис. 10.2.4. Мета планування та обліку навчальної роботи з 

навчання персоналу на виробництві. 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 10.2.6 Пункти, що передбачення вивченню та аналізу 
систематичного контролю за навчально-виробничим процесом  
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• планомірного ведення навчального процесу; 
 

• забезпечення послідовності теоретичного та виробничого навчання; 
 

• установлення навчального навантаження педагогічним працівникам; 
 

• обліку проведення занять та їх відвідування; 
 

• здійснення контролю за навчальним процесом; 
 

• підбиття підсумків успішності, виконання норм часу й норм 
виробітку, складання випускних (кваліфікаційних) іспитів, 
присвоєння кваліфікаційних розрядів (класів, категорій) тощо. 
 

Систематичний контроль за навчально-виробничим процесом 
передбачає вивчення та аналіз: 

стану організації та проведення занять; 

виконання навчальних планів і програм; 

оформлення обліково-звітної документації (журналів теоретичного 
і виробничого навчання, щоденників виробничого навчання, 

екзаменаційних матеріалів, протоколів кваліфікаційних комісій); 

фактичного рівня знань і умінь учнів, слухачів за результатами 
кваліфікаційної атестації, причин незадовільної успішності. 



 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
Рис. 10.2.7 Фахівці які здійснюють безпосереднє навчання 

працівників на виробництві 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 10.2.8 Характеристика навчально-виробничої бази 
навчання персоналу на виробництві 

Безпосереднє навчання 
працівників на виробництві 

здійснюють: 
 

викладачі з числа 
керівників і 

фахівців 
організації, 

тренерів, а також 
педагогічних і 

науково-
педагогічних 
працівників 

 
 

майстри 
виробничого 
навчання (за 

умови 
курсового 
навчання); 

інструктори 
виробничого 
навчання - 

кваліфіковані 
робітники. 

Навчально-виробнича база навчання персоналу на 
виробництві – це навчальні майстерні, ділянки, 

полігони, окремі робочі місця, тренажери, 
автодроми, трактородроми, навчальні господарства, 

навчальні приміщення (лабораторії, класи, 
кабінети), виділені підприємством для навчання й 
оснащення необхідним обладнанням, інвентарем, 

технічними засобами навчання та навчально-
наочними посібниками. Навчально-матеріальна база 
зазвичай створюється за рахунок коштів організації. 

 



3.Підвищення кваліфікації робітників. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 10.3.1 Характеристика підвищення кваліфікації робітників 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 10.3.2. Показники, що характеризують ефективність 

підвищення кваліфікації робітників у організації 
  

Підвищення кваліфікації робітників - це професійно-технічне 
навчання робітників, що дає змогу розширювати й поглиблювати 
здобуті знання, вміння та навички на рівні вимог виробництва чи 
сфери послуг. Особливістю процесу підвищення кваліфікації є те, 
що в цьому разі викладачі ведуть заняття з робітниками, а не з 
учнями, ж у профтехучилищі чи під час первинної підготовки 
кадрів у організації. Слухачі системи підвищення кваліфікації 
мають певні знання, уміння та практичні навички з обраної 
професії, тому вони критично ставляться до організації та змісту 
навчального процесу, намагаються передусім здобути ті нові 
знання, які їм потрібні на робочому місці. 
 

Показниками, що 
характеризують 

ефективність 
підвищення 
кваліфікації 
робітників у 
організації, є: 

 

питома вага 
робітників, які 
підвищили свій 

рівень кваліфікації в 
загальній кількості 

робітників; 

періодичність 
підвищення 
кваліфікації 

робітників на 
виробничо-

технічних курсах; 

співвідношення тих, 
хто навчається за 

довгостроковими й 
короткостроковими 

формами підвищення 
кваліфікації; 

 

частка тих, хто підвищив розряд 
(категорію, клас) у загальній кількості 
робітників, які пройшли підвищення 

кваліфікації; 

питома вага витрат 
на підвищення 

кваліфікації 
робітників у 

загальній сумі 
витрат організації 

на навчання 
 

зростання 
продуктивності 

праці; 

зниження відсотка 
браку, плинності 

кадрів тощо. 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 10.3.3. Форми підвищення класифікації робітників у 
організації  

Підвищення кваліфікації робітників 

Виробничо-
технічні курси, 

стажування 

 

проводять з метою підвищення рівня кваліфікації, 
поглиблення та розширення знань, навичок і вмінь 
робітників за наявною в них професією до рівня, що 
відповідає вимогам виробництва. 

Курси цільового 
призначення та 

суміжних 
професій 

Курси цільового призначення організовуються для 
вивчення робітниками нового обладнання, виробів, товарів, 
матеріалів, послуг, сучасних технологічних процесів та 
інформаційних технологій, засобів механізації й 
автоматизації, що використовуються на виробництві, правил 
і вимог їх безпечної експлуатації, технічної документації, 
ефективних методів організації праці, питань економіки, 
законодавчих і нормативно-правових актів тощо. 
Навчання робітників других (суміжних) професій - це 
навчання осіб, які вже мають професію, з метою здобуття 
нової професії з початковим або більш високим рівнем 
кваліфікації. Воно спрямоване на підвищення 
конкурентоспроможності робочої сили. 
 
 

 
Підтримувальне 

навчання 

є різновидом підвищення кваліфікації персоналу в контексті 
підтвердження рівня компетентності працівника, забезпечує 
постійне приведення у відповідність рівня його знань, умінь 
та практичних навичок до вимог робочого місця, що постійно 
змінюються в умовах економіки знань. 

Спеціальне 
навчання 

це щорічне вивчення робітниками, залученими до виконання 
робіт з підвищеною небезпекою або там, де є потреба у 
професійному доборі, вимог відповідних нормативно-
правових актів з охорони праці. 
 

Школи передових 
прийомів і 

методів праці 

створюються з метою масового оволодіння робітниками 
прийомами і методами праці передовиків і новаторів 
виробництва, а також колективів, що досягли високих 
техніко-економічних показників. 

Курси 
бригадирів 

створюються з метою підвищення рівня кваліфікації 
бригадирів (ланкових) з питань застосування прогресивних 
форм організації та стимулювання праці, підвищення 
ефективності виробництва та якості продукції, аналізу 
результатів роботи бригади, законодавства про працю, 
управління колективом, а також з інших виробничих питань. 

Гуртки і групи 
якості 

для підвищення професійної майстерності робітників 
широко використовуються гуртки та групи якості, 
лекторії, виставки, систематичне навчання 

 
 Інші форми підвищення кваліфікації робітників, що визначається організацією 



Тема 11. Планування і організація підвищення кваліфікації та 

перепідготовки керівників і фахівців 

Питання 1. Організація системи підвищення кваліфікації і 

перепідготовки керівників і фахівців. 
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Рис. 11.1.1. Організація системи підвищення кваліфікації і 

перепідготовки керівників та фахівців 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.1.2. Принципи державної політики у сфері 

післядипломної освіти дорослого населення 
 

Формальне 
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Навчання 
керівників і 
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Навчання керівників і 
фахівці є 

неструктурованим і 
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  доступність та добровільність здобуття освіти дорослим населенням 

упродовж життя 

безперервність та наступність процесу освіти для дорослого населення 

цілеспрямованість, динамічність, прогностичність післядипломної освіти 

науковість, технологічність і перспективність відповідно до потреб 
ринку праці 

інтеграція системи освіти дорослого населення України у світову 
систему післядипломної освіти 

випереджувальний характер освіти 

індивідуалізація та диференціація підходів до навчання 

підтримки соціальних партнерів післядипломної освіти 

урахування особливостей структури і змісту освітніх потреб дорослого 
населення на різних стадіях його життя 



 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.1.3. Основні джерела фінансування післядипломної 

освіти дорослого населення 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.1.4. Мета підвищення кваліфікації керівників, 

професіоналів і фахівців 

 

Підвищення кваліфікації керівників, професіоналів та фахівців 
здійснюється 

з метою вдосконалення знань, умінь і навичок у межах 
спеціальності 

опанування ними нових функціональних обов'язків і 
особливостей трудової діяльності в умовах розвитку науки і 
технологій 

освоєння основ менеджменту, маркетингу, удосконалення 
навичок раціональної та ефективної організації праці тощо 

Джерела 
фінансуван

 

кошти державного 
та місцевих 
бюджетів 

кошти юридичних і фізичних 
осіб, громадських 

організацій та фондів, у тому 
числі спонсорські, 
благодійні внески і 

пожертвування             
кошти від надання 

навчальними закладами 
післядипломної освіти  
додаткових освітніх та 

інших послуг 

гранти, а також 
додаткові джерела 
фінансування, не 

заборонені чинним 
законодавством 



 

Рис. 11.1.5. Структура системи післядипломної освіти 

керівників і фахівців з вищою освітою 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.1.6. Забезпечення вирішення завдань організацією 

підвищення кваліфікації та перепідготовки керівників і фахівців в 

організації  

Підвищення кваліфікації керівників і фахівців з 
вищою освітою 

Спеціалізація 

Інтернатура, лікарська резидентура 

Довгострокове підвищення кваліфікації 

Стажування  

Самостійне навчання  

Короткострокове підвищення кваліфікації 

Аспірантура, ад’юнктура, докторантура 

Клінічна ординатура лікарів 

Організація підвищення кваліфікації та перепідготовки керівників і фахівців в 
організації мають забезпечувати вирішення таких завдань: 

своєчасне задоволення потреби у кваліфікованих керівниках і фахівцях, гнучке 
реагування на зміни, що відбуваються на національному та світовому ринках; 

створення умов для постійного підвищення рівня кваліфікації керівників і 
фахівців, безперервного розвитку їх трудового потенціалу, поглиблення 
інтелектуального й розширення загальнокультурного кругозору, отримання 

       набуття керівниками й фахівцями нової кваліфікації та спеціальності на основі 
раніше здобутої спеціальності у вищому навчальному закладі і досвіду 
практичної діяльності; 

упровадження гнучкої системи безперервної освіти й самоосвіти керівників і 
фахівців, забезпечення розвитку працівників упродовж усього періоду їх роботи; 

сприяння виробничій адаптації керівників і фахівців до професійної діяльності в 
умовах упровадження новітніх досягнень науково-технічного прогресу, 
удосконалення соціально-трудових відносин; 
 



 

 

 

 

 

 
 

   

 
 

 

 

 

Рис. 11.1.7. Види підвищення кваліфікації державних 
службовців, посадових осіб органів місцевого самоврядування та 
депутатів місцевих рад 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.1.8. Мережі закладів післядипломної освіти керівників 

і фахівців 
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навчання за професійними програмами підвищення кваліфікації          

 

тематичні короткострокові семінари 

тематично постійно діючі семінари 

До мережі закладів 
післядипломної освіти 
керівників і фахівців 

належать 

університети, академії, інститути, центри вдосконалення, 
підвищення кваліфікації, перепідготовки персоналу з 
вищою освітою, коледжі 

відповідні підрозділи в 
організаціях, що 
здійснюють 
перепідготовку, 
спеціалізацію, 
підвищення кваліфікації, 
стажування та клінічну 
ординатуру керівників і 
фахівців 

 

підрозділи вищих 
навчальних закладах 
(філії, інститути, 
факультети, відділення, 
навчально-
консультаційні пункти 
післядипломної освіти 
та ін.) 

 

 інші юридичні та фізичні особи, які 
мають право на надання освітніх 

послуг з післядипломної освіти для 
керівників і фахівців організацій 

стажування в органах державної влади та органах місцевого 
самоврядування 

 
самостійне навчання (самоосвіта), зокрема в рамках щорічного 
Всеукраїнського конкурсу "Кращий державний службовець", що 
проводиться серед державних службовців 

 



Таблиця 11.1.1. 

Мета створення закладів післядипломної освіти 
Для державних службовців Кабінетом Міністрів України, місцевими 

органами виконавчої влади 
Для педагогічних працівників і керівних 

кадрів освіти 
МОН України, місцевими органами 

управління освітою 

Для працівників охорони здоров'я МОЗ України 

Для керівників установ, організацій інших 
видів економічної діяльності 

відповідними міністерствами та 
відомствами, місцевими органами 

виконавчої влади, органами місцевого 
самоврядування, підприємствами різних 

форм власності 

 

Питання 2. Форми професійного навчання персоналу й 

обґрунтування їх вибору в організації. (Самостійне вивчення) 

Таблиця 11.2.1 

Форми професійного навчання персоналу організації 

Навчання безпосередньо 
на робочому місці 

Навчання поза робочим місцем в організації та за її 
межами 

Інструктаж 

Учнівство (копіювання) 

Ротація 

Наставництво 

Коучинг 

Баддинг 

Стрегчинг 

Метод ускладнених 
завдань 

Урок 

Лекція 

Контактні заняття 

Розгляд практичних ситуацій (кейсів) 

Ділові ігри 

Моделювання 

Тренінг сенситивності 

Цільові професійні тренінги 

Рольові ігри 

Самостійне навчання 

Відкрите навчання 

Дистанційне навчання 

Електронне навчання 

Інші форми навчання 



Таблиця 11.2.2. 
Визначення форм професійного навчання персоналу організації 

безпосередньо на робочому місці 
Навчання 

безпосередньо на 
робочому місці 

характеризується взаємодією учня або слухача з роботою у 
звичайній виробничій ситуації; характерна ознака: 

проводиться спеціально для певної організації та лише для її 
персоналу; навчання в межах компанії може також 
здійснюватися викладачами навчальних закладів 

Інструктаж роз'яснення й демонстрування прийомів роботи 
безпосередньо на робочому місці; може проводитись як 

працівником, який кваліфіковано виконує певні функції, так 
і інструктором виробничого навчання; характерний 

нетривалий термін навчання, він спрямований на оволодіння 
конкретними операціями чи прийомами, що входять до 

професійних обов'язків учня або слухача; на його 
проведення компанії не потрібно витрачати значні кошти 

Учнівство (копіювання) традиційна форма навчання працівників, які, працюючи 
поряд з майстром, кваліфікованим фахівцем, опановують 

професією за допомогою копіювання дій і поступово 
переходять до самостійного виконання виробничих завдань; 

застосовується для підготовки не лише робітників, а й 
фахівців (лікарів, управлінців тощо) 

Ротація форма самостійного навчання, за якого працівника 
послідовно переводять з одного робочого місця на інше для 
оволодіння додатковими знаннями, уміннями та навичками 

для розширення виробничого кругозору;  характерний 
нетривалий термін навчання, вона використовується для 

підготовки працівників широкого профілю, які володіють 
кількома професіями 

Наставництво заняття досвідченого працівника з молодим робітником чи 
фахівцем у процесі щоденної робот; наставник допомагає 

своїм вихованцям оволодівати секретами професійної 
майстерності, передовими методами праці, залучає молодь 

до технічної творчості; для наставництва характерний 
здебільшого директивний підхід, оскільки наставник володіє 
більш високим рівнем професійної майстерності та досвідом 

роботи порівняно зі своїм вихованцем 
Коучинг мистецтво сприяти підвищенню продуктивності, навчанню і 

розвитку іншої людини; роль суттєво підвищується саме в 
умовах становлення економіки знань, для якої притаманний 

процес посилення інтелектуалізації праці; характерний 
недирективний підхід, тому він не може бути використаний 

в організації за авторитарного стилю керівництва 
Баддинг метод навчання, що передбачає надання один одному 

інформації та (або) встановлення об'єктивного і чесного 
зворотного зв'язку між працівниками; також можна 

визначити як допомогу, керівництво і захист однієї людини 
іншою; іноді баддинг називають неформальним 

наставництвом або рівноправним коучингом; за допомогою 
баддингу вирішується завдання щодо підтримки працівника 



у досягненні цілей (особистих або корпоративних), а також у 
формуванні в нього нових навичок 

Стретчинг передбачає надання працівникові можливості підвищувати 
свій професійний рівень шляхом делегування йому завдань, 

що виходять за межі його безпосередніх обов'язків; 
Працівник отримує завдання, яке: 

– виходить за межі його поточних можливостей; 
– змушує його вийти за рамки своєї звичної зони комфорту; 

– вийти на новий, більш високий професійний рівень; 
– подолати перешкоди, до яких людина поки не 

підготовлена; 
– дає можливість набути нові знання та навички у 
функціональних сферах, котрі поки не входять до 

компетенції і зони відповідальності працівника 
Ускладнені завдання спеціальна програма робочих дій, побудована за ступенем їх 

важливості, розширення обсягів завдань і підвищення їх 
складності; на завершальній стадії навчання учень чи слухач 
здатні вже самостійно виконувати виробниче завдання; для 

досягнення високої ефективності цієї форми навчання 
потрібно забезпечити учнів і слухачів новим та своєчасним 

зворотним зв'язком про результативність виконання 
конкретних робочих дій і завдань 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.2.1. Етапи стретчингу 
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визначення об'єкта стретчингу (він має виступати можливістю 
професійного та особистого розвитку працівника і позитивно впливати 
на діяльність підприємства); 

вибір відповідальних за стретчинг (як правило, це керівник того 
структурного підрозділу, в якому буде ставитися завдання); 

складання плану завдання (визначення його цілей, критеріїв і 
показників успішності виконання); 

виконання завдання; 

підбиття підсумків стретчингу, оцінювання його впливу на 
ефективність Управління підприємством загалом і персоналом зокрема; 

обговорення результатів; 



Таблиця 1.2.3. 

Визначення форм професійного навчання персоналу 

організації поза робочим місцем в організації та за її межами 
Урок сутність та призначення уроку як цілісної динамічної системи 

зводиться до взаємодії викладача та учнів (слухачів), метою якої є 
засвоєння ними знань, умінь та практичних навичок, розвиток 

здібностей працівників, досвіду їх діяльності і спілкування; 
ефективність та результативність уроку здебільшого визначається 

його структурою, дидактично зумовленим внутрішнім взаємозв'язком 
основних компонентів уроку, їх цілеспрямованою впорядкованістю та 
взаємодією; структура традиційного уроку включає чотири елементи: 
опитування, пояснення, закріплення навчального матеріалу і домашнє 

завдання 

Лекція традиційна форма навчання, у процесі якої відбувається монолог 
викладача перед аудиторією, що сприймає навчальний матеріал на 

слух; є ефективним засобом викладення великого обсягу теоретичного 
навчального матеріалу за відносно короткий термін навчання; дає 

можливість сформулювати й запропонувати впродовж одного заняття 
кілька нових ідей, зробити акценти на актуальних проблемах 

"Контактні 
заняття" 

є характерним використання таких прийомів, як самопрезентація 
слухачів, часткове опитування засвоєного матеріалу на лекції, 

викладання навчальних дисциплін в інтерактивному режимі та ін; 

Розгляд 
практичних 

ситуацій 
(кейсів) 

форма навчання, у процесі якої відбувається аналіз і групове 
обговорення працівниками конкретних виробничих ситуацій, що 

можуть бути виражені у вигляді опису, відеофільму тощо; метою є 
підготовка слухачів до самостійної роботи або співпраці в команді, 

визначення головних проблем і вироблення багатоваріантних 
оптимальних шляхів їх розв'язання 

Ділова гра колективне заняття з використанням комп'ютерів, воно передбачає 
розбір навчального матеріалу на основі ситуації, яка моделює 
конкретні аспекти професійної діяльності слухачів; у процесі 

навчання учасники гри отримують ролі в діловій ситуації, виробляють 
рішення та обговорюють імовірні наслідки їх упровадження; 

ефективна за умови наближення ситуації до реальної виробничої 
діяльності слухачів 

Моделювання форма навчання, що передбачає відтворення реальних умов на 
робочому місці з допомогою тренажерів, макетів тощо 

Тренінг 
сенситивності 

форма навчання, що зумовлює участь слухача в групі з метою 
підвищення людської сприйнятливості та вдосконалення вмінь 



взаємодії з іншими людьми; заняття проводиться за участю 
практичного психолога, профконсультанта 

Цільові 
професійні 

тренінги 

проводяться в організаціях власними силами чи зовнішніми 
тренерами-консультантами 

Рольові ігри (моделювання рольової поведінки) передбачають, що слухач ставить 
себе на чиє-небудь місце з метою набуття практичного досвіду роботи 

(здебільшого в міжособистісному спілкуванні) й отримує 
підтвердження щодо правильності своєї поведінки (зазвичай через 

фільми) 

Самостійне 
навчання 

є найбільш доступним методом навчання для персоналу організації; 
для його здійснення не потрібні ані викладачі, ані навчальні 

приміщення, ані визначений час навчання, адже учень чи слухач 
вчиться там і тоді, коли йому зручно 

Модульне 
системне 
навчання 

передбачає таку форму підготовки, яка не мас чіткої регламентації 
щодо тривалості навчання й може розглядатись як заняття-блок; 

заняття складається з таких етапів: самостійне вивчення слухачем 
навчального матеріалу відповідно до його індивідуального плану; 

самостійне відпрацювання умінь та навичок відповідно до письмового 
інструктивного матеріалу; тестування, що забезпечує перевірку рівня 

засвоєних знань, умінь і оволодіння практичними навичками 

Відкрите 
навчання 

форма навчання, за якої слухач і викладач-консультант (тьютор) 
розділені в часі та просторі, двосторонні навчальні контакти 
здійснюються з переважним використанням інформаційно-

комунікативних систем 

Дистанційне 
навчання 

індивідуалізований процес набуття знань, умінь, навичок і способів 
пізнавальної діяльності людини, що відбувається переважно за 

опосередкованої взаємодії віддалених один від одного учасників 
навчального процесу у спеціалізованому середовищі, яке функціонує 

на базі сучасних психолого-педагогічних та інформаційно-
комунікаційних технологій 

Мозковий 
штурм 

передбачає групову взаємодію працівників з метою активної генерації 
нових ідей, підходів до вирішення виробничих завдань 

Широке 
використання 
навчальних 

фільмів 

у процесі навчання персоналу стало можливим завдяки доступності 
відеоматеріалів і комп'ютерних програм, їх тривалість зазвичай 

становить 20–40 хвилин; досить зручні, оскільки їх використання під 
час занять не потребує тривалої попередньої підготовки викладача; 

передбачають супровідні чи попередні коментарі 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.2.2. Типові недоліки уроку 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.2.3. Недоліки лекції 

  

Типові недоліки уроку: 

одноманітність 
типів занять з 
учнями і 
слухачами 

недостатня 
мотивація і 
зацікавленість 
працівників до 
навчального 
матеріалу, що 
вивчається 

низька 
активність 
учнів та 
слухачів під 
час занять 

недостатнє 
використання 
в процесі 
навчання 
базових знань і 
умінь 

 

відсутність 
належної 
творчої 
активності учнів 
та слухачів на 
уроках 

низький 
організаційний 
та методичний 
рівень перевірки 
та вивчення 
якості засвоєних 
знань і умінь 
працівників 

Недоліки лекції: 

мають обмежені можливості внаслідок того, що слухачі під 
час них є пасивними учасниками навчального процесу 

не передбачає активних дій з боку слухачів, їхня роль 
обмежується головним чином сприйняттям і самостійним 
оволодінням навчальним матеріалом 

притаманна відсутність ефективного зворотного зв'язку між 
викладачем та аудиторією 



 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.2.4. Недоліки ділових ігр 

 

 
 
 

 

 

Рис. 11.2.5. Переваги контактних занять 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.2.6. Переваги розгляду практичних ситуацій (кейсів) 

Недоліки ділових ігр: 

• менш ефективні 
тоді, коли 
слухачам потрібно 
опановувати 
теоретичні знання 
або оволодіти 
новими 
спеціальностями 

• потребують 
витрат великих 
коштів на 
розроблення та 
значного обсягу 
навчального 
часу для 
проведення 

• результативне 
здійснення 
ділової гри 
вимагає й 
наявності 
спеціально 
підготовлених для 
таких цілей 

 

Переваги контактних занять: 

поєднання теорії і практики та 
забезпечення безперервності 
опанування дисциплін навчального 
плану, коли слухачі вже під час 
лекції активно включаються в процес 
самостійного навчання та 
закріплення на практиці теоретичних 
знань і практичних навичок 

контактний формат 
занять містить 
міждисциплінарний 
компонент та 
забезпечує 
постійний зворотний 
зв'язок викладачів зі 
слухачами 

контактна форма 
занять переводить 
навчання в 
інтерактивний 
формат та істотно 
розширює діапазон 
дидактичних форм 
навчання 

Переваги 
розгляду 

практичних 
ситуацій (кейсів): 

 

під час розгляду практичних ситуацій відбувається 
дискусія чи групове обговорення виробничої 
проблеми, у якій слухачі відіграють активну роль, а 
викладач регулює й контролює навчальний процес 

 сформувати 
вміння та 
навички 
прийняття 
управлінських 
рішень, 
розроблення 
стратегії 
управління тощо 

дає можливість 
слухачам 
ознайомитися з 
досвідом роботи 
інших 
організацій 
(зміст 
конкретної 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.2.7. Переваги ділових ігр 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.2.8. Переваги рольових ігр 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.2.9. Переваги відкритого навчання 

Переваги ділових ігр: 

вони є моделлю реальної організації, дають змогу значно 
скоротити операційний цикл і тим самим продемонструвати 
слухачам, які кінцеві результати можуть мати їхні рішення та дії 

вони ефективні з погляду формування умінь і практичних навичок 
(розроблення планів, організація нарад, переговорів тощо) 

у разі закріплення таких поведінкових навичок, як задоволення 
потреб клієнтів, орієнтація на співпрацю 

Переваги рольових ігр: 

дає можливість учням 
чи слухачам краще 
зрозуміти мотиви 
поведінки і того 
працівника, чия роль 
програється, і мотиви 
протилежної сторони 

допомагає 
побачити типові 
помилки, що 
допускаються в 
ситуаціях 
міжособистісної 
взаємодії 

усвідомити конструктивні та 
неконструктивні моделі поведінки; 
з'ясувати завдання, які мають бути 
вирішені для досягнення успіху в 
такій ситуації (розв'язання 
конфлікту, досягнення високого 
рівня співпраці тощо) 

Переваги відкритого навчання: 

надає можливість 
слухачеві опанувати 
навчальну програму в 
результаті самоосвіти 
незалежно від віку, 
місця проживання, 
термінів і періоду 

 

основні компоненти 
пізнавальної 
діяльності слухачів є 
їх самостійність у 
визначенні змісту, 
форм, методів і 
режиму занять 

перспективним 
видом відкритого 
навчання для 
персоналу 
організацій є 
дистанційне 
навчання 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.2.10. Переваги дистанцийного навчання 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.2.11. Переваги мозкового штурму 

  

його розвиток дає 
змогу слухачам мати 

доступ до міжнародних 
професійних і 

кваліфікаційних 
стандартів 

зорієнтоване на 
забезпечення 
максимальної 
доступності та 

зручності, проводиться 
з урахуванням 

інтересів слухачів 

є найбільш динамічно 
розвинутим видом 

навчання серед 
працівників 
організацій, 
вирізняється 
характером 

пізнавальної діяльності 
слухачів і здійснюється 
на основі самонавчання 

Переваги 
дистанційного 

навчання: 

 

Переваги мозкового 
штурму: 

спонукає 
працівників 

повніше 
використовуват

и наявний у 
них трудовий 

потенціал 

не тільки 
формалізує 
творчий процес 
трудової 
діяльності, а й 
сприяє розвитку 
персоналу 

демонструє їм 
раціональніші продуктивні 

підходи до вирішення 
виробничих завдань 



 

Питання 3. Самостійне навчання керівників і фахівців в 

організації. 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.3.1. Гарантії організації керівникам і фахівцям, 

заохочуючи самостійне навчання 

 

 
 

 

 

 
 

Рис. 11.3.2. Можливості керівника чи фахівця 
  

Систематичне самостійне навчання керівників і фахівців здійснюється на 
основі індивідуального плану розвитку чи особистих цілей працівника, що 

затверджуються його безпосереднім керівником. 

Організація, заохочуючи самостійне навчання, має 
гарантувати керівникам і фахівцям, що: 

– вони самі визначають потребу в керівництві та обсяг необхідних знань 
для ефективного виконання своєї роботи; 

– їх проінформують де можна отримати потрібні для навчання матеріали; 

– план і програма навчання будуть підготовлені як частина контракту з 
навчання; 

– працівники підготують план персонального розвитку, зазначивши мету 
навчання, перспективи розвитку та дії, необхідні для їх реалізації; 

Керівник чи фахівець 
може визначати 

темп 
навчання 

тривалість заняття 

кількість повторень 
навчального 

матеріалу  



 

 

 
 

 

Рис. 11.3.3. Сутність гнучкого навчання 
 

 

 
 

 

 

 
 

Рис. 11.3.4. Характерні ознаки гнучкого навчання 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.3.5. Особливості й переваги відкритого навчання 

гнучкість, що реалізується через вільний вибір термінів, змісту, форм і 
методів навчання й рівня кваліфікації відповідно до потреб керівників і 
фахівців; 

індивідуалізація навчання спрямована на диференційований підхід до 
слухачів, урахування їхніх звичок, досвіду, знань, віку, здібностей, 
мотивації до навчання, актуалізацію їхніх пріоритетних інтересів; 

Гнучке  

навчання 

форма навчання керівників і фахівців з комплексним 
використанням елементів централізованого і дистанційного 
навчання відповідно до конкретних умов діяльності 
викладача та пізнавальної діяльності слухачів системи 
підвищення кваліфікації для максимального використання 
потенційних можливостей технологій відкритого навчання 

Характерними ознаками гнучкого навчання є: 

доступність 
для всіх 
вікових 
соціальних 
груп 
персоналу без 
обмежень 

самостійне 
навчання 
працівників 
– провідна 
форма 
навчальної 
діяльності 

Індивіду-
алізація 
навчального 
процесу 

широкі права 
слухачів щодо 
визначення 
змісту, форм, 
методів, 
режиму й 
атестації 

 

Демократи-не 
та гуманне 
керування 
навчальним 
процесом з 
боку 
викладача 

орієнтування на кінцевий результат, тобто організація навчання відповідно 
до вимог виробництва. Навчання має вибірковий характер, вивчається той 
матеріал, що цікавить конкретного керівника чи фахівця; 

диверсифікація - розширення освітніх програм і систем навчання, що 
забезпечує збільшення переліку, зміну характеру та змісту освітніх послуг; 

універсальність, тобто можливість використання технології відкритого 
навчання закладами освіти й організаціями; 

економічна ефективність полягає в тому, що вартість гнучкого навчання 
набагато дешевша порівняно з традиційними формами навчання; 
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Питання 4. Короткострокове підвищення кваліфікації 

керівників та фахівців, університети організацій. 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.4.1. Здійснення короткострокового підвищення 
кваліфікації керівників, професіоналів та фахівців 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.4.2. Завдання, які вирішується підвищенням кваліфікації 
керівників і фахівців 

 

  

Короткострокове підвищення кваліфікації керівників і фахівців має вирішити 
такі завдання: 

систематизувати й 
сконцентрувати 
накопичені в 
процесі трудової 
діяльності 
теоретичні знання 

оволодіти тими новими 
знаннями, уміннями й 
практичними 
навичками, які 
неможливо здобути на 
своєму робочому місці 

перейняти нові ідеї, 
корпоративну 
культуру, передовий 
досвід роботи під час 
спілкування з 
викладачами і 
слухачами з інших 
організацій 

 проаналізувати, 
наскільки накопичений 
практичний досвід роботи 
відповідає вимогам 
сучасного виробництва 

розробити заходи щодо 
застосування набутих 
нових знань, умінь і 
практичних навичок на 
своєму робочому місці 

Короткострокове підвищення кваліфікації керівників, професіоналів та 
фахівців здійснюється 

з метою 
поглибленого 
вивчення ними 
певного 
напряму 
діяльності 

у разі модернізації, 
перепрофілювання 
чи структурної 
перебудови 
організації 
роботодавця 

великих змін у 
нормативно-правовій 
базі, що регулює його 
діяльність, з питань 
економіки, ділового 
мовлення тощо              



 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.4.3. Форми короткострокового підвищення кваліфікації 

керівників і фахівців на виробництві 
 
 

 

 

 
 

 
 

 

 

 

 
 

 

Рис. 11.4.4. Мета організації виробничих семінарів, семінари-
практикуми всередині організації, семінари-наради поза 
організацією, тренінги, майстер-класи, методичні ярмарки, вебінари, 
науково-практичні конференції, симпозіуми, круглі столи 
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Виробничі семінари, семінари-практикуми 
всередині організації, семінари-наради поза 

організацією, тренінги, майстер-класи, 
методичні ярмарки, вебінари, науково-

практичні конференції, симпозіуми, круглі 
столи організовуються для 

комплексного вивчення питань ринкової економіки 

управління трудовими колективами 

нової техніки й технології, маркетингу, права, передового досвіду роботи 

питань, що спрямовані на вирішення певних виробничих та економічних 
аспектів діяльності організації 

удосконалення роботи структурних підрозділів, у яких працюють слухачі 

Короткострокове підвищення 

кваліфікації керівників та фахівців 

 



Питання 5. Спеціалізація, довгострокове підвищення 

кваліфікації та перепідготовка керівників і фахівців. 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 11.5.1. Довгострокове підвищення кваліфікації керівників і 

фахівців 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Довгострокове підвищення кваліфікації керівників і фахівців здійснюється 
через формальне навчання на договірних умовах у навчальних закладах, 

вищої та післядипломної освіти. 

Удосконалення системи підвищення кваліфікації керівників і фахівців 
передбачає збільшення частки керівників і фахівців, які проходять 

навчання в університетах, академіях, інститутах, центрах 
удосконалення, підвищення кваліфікації, перепідготовки кадрів. 

Довгострокове підвищення 
кваліфікації керівників і 
фахівців на виробництві 

передбачає 

Оволодіння працівниками 
комплексом знань, умінь і 
навичок, що сприяють 
якісному виконанню ними 
своїх безпосередніх 
обов'язків 

Вивченню нормативно-
правових актів з 
питань, що є в 
компетенції 
роботодавця чи його 
підрозділу  

розширення зони 
компетенції за 
наявним чи новим 
місцем роботи 

досвіду роботи 
кращих вітчизняних і 
зарубіжних 
роботодавців тощо 



Таблиця 11.5.1. 

Форми підвищення кваліфікації керівників і фахівців.  
Випереджувальне навчання це врахування у змісті навчання керівника та фахівця 

інновацій у сфері науки і техніки щодо виду професійної 
діяльності. Воно передбачає, що однією з умов 

конкурентоспроможності працівника на ринку праці є 
здатність особистості до безперервного навчання як у 
закладі післядипломної освіти, так і через самоосвіту 

Навчання представників 
замовника 

складної наукомісткої продукції чи програмного 
забезпечення здійснюється на основі розробленої 

навчальної документації, яка супроводжує продукцію чи 
послугу, що виробляється і поставляється замовникові 

Стажування керівників і 
фахівців 

це набуття ними досвіду виконання завдань та обов'язків 
певної професійної діяльності або галузі знань. Воно 

передбачає засвоєння ними передового вітчизняного й 
зарубіжного досвіду роботи, набуття практичних умінь і 
навичок щодо виконання обов'язків на посадах, які вони 

обіймають, або на посаді вищого рівня управління 
Асистентура-стажування проводиться в університетах, академіях, інститутах і є 

основною формою підготовки науково-педагогічних, 
творчих і виконавських фахівців мистецького 

спрямування 
Інтернатура проводиться в університетах, академіях, інститутах і є 

обов'язковою формою первинної спеціалізації осіб за 
лікарськими та провізорськими спеціальностями для 

набуття кваліфікації лікаря-спеціаліста або провізора-
спеціаліста 

Лікарська резидентура проводиться в університетах, академіях, інститутах і є 
формою спеціалізації лікарів-спеціалістів за певними 

лікарськими спеціальностями виключно на відповідних 
клінічних кафедрах для набуття кваліфікації лікаря-

спеціаліста згідно з переліком лікарських спеціальностей, 
затвердженим центральним органом виконавчої влади у 

сфері охорони здоров'я 
Клінічна ординатура вища форма довгострокового підвищення кваліфікації 

лікарів-фахівців з певного фаху, якій передують 
інтернатура або курси спеціалізації та праця за 

спеціальністю не менше трьох років 
Цільова аспірантура або 

докторантура 
Навчання в цільовій аспірантурі або докторантурі за 
темами, що цікавлять організацію, призначено для 

вирішення актуальних наукових проблем виробництва і 
підвищення рівня науково-педагогічної кваліфікації 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 

 
Рис. 11.5.2. Принципи ефективного функціонування системи 

підвищення кваліфікації керівників і фахівців 
 

 

 
 

 

 
Рис. 11.5.3. Перепідготовка керівників, професіоналів і фахівців 
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: 

• забезпечення всебічного розвитку слухачів; 

• здійснення інтенсивної підготовки керівників і фахівців на підставі 
широкого набору навчальних модулів; 

• використання активних форм навчання слухачів; 

• залучення до навчального процесу підвищення кваліфікації керівників і 
фахівців висококваліфікованих працівників органів виконавчої влади, 
керівників передових підприємств, провідних учених науково-дослідних 
інститутів для прискорення реалізації нових наукових, технічних і 
економічних ідей у практиці організацій, закладів післядипломної освіти; 

• підтримка зворотного зв'язку зі слухачами як у процесі підвищення 
кваліфікації в навчальному закладі, так і після закінчення навчання з метою 
наближення змісту навчальних програм до вимог слухачів, удосконалення 
форм і методів навчання; 

• проведення вхідного й вихідного контролю рівня підготовки керівників і 
фахівців, оцінювання їхніх здібностей у закладах післядипломної освіти з 
подальшим використанням отриманої інформації для вдосконалення 
планування трудової кар'єри персоналу; 

• застосування у процесі навчання індивідуально-групового методу 
підготовки слухачів з метою раціонального використання потенціалу 
окремої особистості та групи слухачів, поєднання традиційних та активних 
форм і методів навчання; 

• упровадження нових педагогічних технологій, сучасних технічних засобів 
навчання, зокрема персональних комп'ютерів, навчального телебачення, 
мультимедійних проекторів, аудіовізуальних технічних засобів, відеокамер 
і відеомагнітофонів, засобів програмованого навчання для підвищення 
ефективності навчання слухачів; 

Перепідготовка керівників, професіоналів і фахівців організовується 

метою набуття працівниками іншої спеціальності на основі здобутого 
раніше освітньо-кваліфікаційного рівня та практичного досвіду 

через формальне навчання на договірних умовах у навчальних закладах 
вищої та післядипломної освіти 
 



 

 

Рис. 11.5.2.  

 

 

 

Рис. 11.5.4. Навчання за прогрми MBA 

  

Навчання за програмами MBA спрямоване на 

підготовку висококваліфікованих менеджерів вищої ланки управління, 
керівників виробничих підрозділів, здатних вести успішний бізнес в 
умовах жорсткої конкуренції на ринку з урахуванням позитивного 

вітчизняного і зарубіжного досвіду 



Тема 12. Планування трудової кар’єри і робота з кадровим 

резервом 

Зміст лекційного заняття: 

1. Ділова кар’єра: сутність та види.  
2. Моделі кар’єрного зростання.  
3. Формування резерву керівників та оцінювання його ефек-

тивності. 
 

Питання 1. Ділова кар’єра: сутність та види. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 12.1.1. Терміни карʼєра і карʼєрист 
 

Кар'єра (від італ. camera - біг, 
життєвий шлях, поле діяльності) у 

загальному розумінні означає 
успішне просування у якій-небудь 

сфері діяльності, досягнення 
популярності, слави, вигоди. 

 

Кар'єрист - це негативна 
моральна якість людини, яка 

підпорядковує всю свою професійну і 
суспільну діяльність досягненню 

мети просування по службі. 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 12.1.2. Взаємозв’язок трудової та ділової кар’єри 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 12.1.3. Цілі управління кар’єрою 
 

Трудова карʼєра – це індивідуальна 
послідовність змін у праці особистості, 
що зумовлена зміною її становища на 
вертикальній шкалі складності праці 

або соціальній драбині робочих місць, 
посад. 

Ділова карʼєра - 
підвид трудової кар'єри, що 
поширюється на просування й 
досягнення успіху в 
специфічному виді трудової 
діяльності – бізнесі, 
підприємництві, комерції, 
тобто в тих видах економічної, 
виробничої, торгової та іншої 
діяльності, які приносять 
прибуток або дохід, інші 
вигоди. 

 

Процес планування трудової 
кар'єри включає оцінювання працівника і 
зіставлення його потенційних здібностей, 
інтересів, мотивів та можливостей з 
вимогами організації, розробку варіантів і 
вибір раціонального варіанта кар'єри, 
формування програми професійно-
кваліфікаційного просування б кар'єрного 
зростання працівника. 

 

Загальні цілі управління кар'єрою полягають у тому, щоб: 

 
забезпечити потреби організації в конкурентоспроможному персоналі; 

 
надати можливість усім категоріям персоналу проходити безперервне 
навчання з таким розрахунком, щоб працівники були здатні працювати 
на тому рівні відповідальності в організації, якого вони можуть досягти 
відповідно до своїх інтересів, мотивів, ціннісних орієнтацій, 
здібностей, стану здоров'я; 

 
сприяти професійно-кваліфікаційному просуванню робітників і 
фахівців з вищою освітою, плануванню їх кар'єри; 

 

сформувати дієвий резерв керівників для забезпечення наступності та 
сталості управління організацією. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 11.1.4 Фактори від яких залежить трудова кар’єра 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 22.1.5 Чинники що впливають на трудову кар’єру 

Трудова кар'єра 
значною мірою 

залежить від 
багатьох 
факторів, 

особливо від: 

потенційних 
можливостей 
працівника 

вибір професії 
та початок 
трудової 

діяльності 

інтересів 
працівника 

організація 
роботи з 

профорієнтації 

нахилів, здібностей, 
стану здоров'я 

працівникa 

До чинників, що 
впливають на трудову 

кар'єру, належать: 

 

вік 

умови 
виробничої 
адаптації 

рівень і якість 
освіти 

стать 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 12.1.6 Фактори що впливають на кар’єру працівника 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 12.1.7 Чинникі які можуть стримувати професійно-
кваліфікаційне просування працівників 
 

 

 

На перспективу кар'єри працівника 

відчутний вплив мають: 

 

її 
корпоративна 
культура та 
соціальні 
ієрархії 
компанії 

тощо 

територіальне 
розташування 
й належність 
організації до 
конкретного 

виду 
економічної 
діяльності 

структура 
управління 

компанії 

До чинників, що можуть стримувати професійно-кваліфікаційне 
просування працівників, їх кар'єрне зростання, належать: 

особливості виробництва й організаційної структури підприємства 
(персонал позбавлений можливостей підвищувати свою кваліфікацію 

та просуватися по службі). 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 12.1.8 Класифікація підходів трудової карʼєри 

Розрізняють різні підходи класифікації трудової кар’єри: 

динамічну трудову кар'єру залежно від спрямованості переходів працівника 
поділяють на: 

горизонтальну - без переходів 
особистості між робочими місцями 

(посадами) різних  Горизонтальний тип 
кар'єри означає просування працівника у 
кваліфікаційному плані до визнання його 

як професіонала у своїй справі, робить 
професію, робоче місце чи посаду 

престижною та привабливою, 
розглядається оточенням як успіх у 
певній сфері трудової діяльності, 

життісоціальних рангів 

вертикальну - перехід працівника на 
робочі місця (посади) більш високих 
соціальних рангів. Вертикальний тип 

кар'єри передбачає перехід працівника 
на посади керівників, що приводить до 
підвищення його статусу в ієрархічній 

структурі організації. Вертикальна 
кар'єра пов'язана з розширенням 

повноважень і, зазвичай, 
супроводжується збільшенням 

заробітної плати 

Висхідна кар'єра (постійне просування 
працівника вгору по службовій градації 

робочих місць чи посад) 

низхідна трудова кар'єра 
(перехід працівника з робочих місць і 

посад вищих рангів на нижчі) 

Змішана – трудова кар’єра працівника яка спочатку реалізовується в 
горизонтальному а потім у вертикальному напрямі 

 Зигзагоподібна (спіральна) – тип коли трудова кар’єра зазнає періоди піднесень і 
спадів 

Залежно від того скільки робочих місць працівник змінював розрізняють: 

нормальна стрімка бурхлива 

Професійна кар'єра - це становлення працівника як професіонала, кваліфікованого 
фахівця у своїй справі, яке відбувається упродовж усього трудового життя працівника 

Внутрішньоорганізаційною кар'єрою розуміє послідовну зміну стадій розвитку 
кар'єри, просування працівника у професійному та посадовому плані в межах одного 
підприємства 

Доцентрована карєра, її ознаками є наближення працівника безпосередньо до 
керівника організації, запрошення працівника на важливі, часто недоступні для інших 
виробничі наради, виконання складних доручень керівництва, доступ до 
конфіденційної інформації тощо 

Навчальна кар'єра стосується тих, хто здобуває кваліфікацію або перекваліфікується, 
а також навчається на курсах підвищення кваліфікації 



 
Таблиця 12.1.1 

 
 

Питання 2. Моделі кар’єрного зростання. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 12.2.1 Основні моделі карʼєри 
 

 

Класифікаційна ознака Тип кар’єри 
Кількість обійманих робочих місць чи посад 
упродовж трудової діяльності 

Стабільна 
Динамічна 

Напрями переходів працівників з одного робочого 
місця чи посади 

Горизонтальна 
Вертикальна 
Висхідна 
Низхідна 
Змішана 
Зигзагоподібна 

Швидкість переходу працівника з одного робочого 
місця чи посади на інше 

Нормальна 
Стрімка 
Бурхлива 

Подібність роботи чи статусу працівника в 
організації 

Професійна 
Внутрішньоорганізаційна 
Доцентрована 

Можливість реалізації трудового потенціалу 
особистості 

Припинена 
Навчальна 

Наявну різноманітність варіантів 
трудової кар'єри можна отримати 
за рахунок сполучення чотирьох 
основних моделей кар'єри, а саме: 

 

Трамплін Сходи 

Роздоріжжя Змія 



Табл. 12.2.1  

Основні моделі карʼєри 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Назва моделі Характерні ознаки моделі 
"трамплін" Поширена серед керівників і фахівців з вищою 

освітою. Життєвий шлях працівника складається з 
тривалого просування вгору службовими щаблями з 
поступовим зростанням його трудового потенціалу. 
Відповідно змінюються й посади на більш складні та 
більш оплачувані. Упродовж певного часу працівник 
обіймає найвищу посаду у своїй трудовій біографії і 
прагне втриматися на ній якнайдовше, а потім - 
"стрибок із трампліна" через вихід на пенсію. 

"сходи" Передбачає, що кожен щабель трудової кар'єри - це 
нова посада, яку працівник обіймає фіксований час, 
наприклад не більш як п'ять років. З підвищенням 
рівня кваліфікації та набуттям практичного досвіду 
роботи працівник підіймається службовими 
сходами. Верхнього щабля трудової кар'єри 
працівник досягне в період, коли буде 
нагромаджено великий практичний досвід, набуто 
високу кваліфікацію. 

"змія" Прийнятна для керівників і фахівців. Вона 
передбачає горизонтальне переміщення працівника з 
однієї посади на іншу через призначення з 
обійманням кожної нетривалий час (1-2 роки). 
Головна перевага цієї моделі полягає в можливості 
задоволення потреби працівника в пізнанні функцій 
управління. Це припускає постійне переміщення 
персоналу в апараті управління, наявність чіткої 
системи призначення й переміщення, докладне 
вивчення соціально-психологічного клімату в 
колективі. 

"роздоріжжя" Припускає після закінчення певного фіксованого чи 
змінного терміну роботи проходження керівником 
або фахівцем комплексного оцінювання (атестації чи 
сертифікації), за результатами якого приймається 
рішення про підвищення, переміщення чи 
пониження у посаді. Ця кар'єра може бути 
рекомендована для підприємств, які застосовують 
трудовий договір у формі контракту. 



Табл. 12.2.2  

Етапи трудової карʼєри і пріоритетні потреби працівник 
Етап кар'єри Вік, 

років 
Мета кар'єри Психологічні та 

моральні потреби 
Матеріальні 

потреби і потреби 
безпеки 

Попередній до 25 Навчання в школі, вибір 
професії, підготовка в 
професійно-технічному 
чи вищому навчальному 
закладі, випробування 
на різних роботах під 
час виробничої 
адаптації 

Належності й 
причетності, початок 

самоствердження 

 
 
 

Дбання про 
безпеку 

Становлення 

від 25 
до 30 

Завершення виробничої 
адаптації, формування 
кваліфікованого 
працівника, досягнення 
перших успіхів у 
організації 

 
Посилення 

самоствердження, 
початок досягнення 

незалежності 

 
Дбання про 

безпеку, 
задовільний розмір 

оплати праці 

Просування від 30 
до 45 

Підвищення рівня 
кваліфікації, 
професійно- 
кваліфікаційне 
просування, набуття 
нових навиків і досвіду 
роботи, початок 
переоцінки цінностей 

 
Підвищення рівня 
самоствердження, 

посилення 
незалежності, 

початок 
самовираження 

 
 

Піклування про 
здоров'я, високий 

розмір оплати 
праці 

Збереження від 45 
до 60 

Досягнення 
максимально можливого 
рівня професійної 
майстерності, 
посадового становища 
та авторитету в 
організації, 
наставництво молоді, 
переоцінка цінностей з 
метою подолання 
кар'єрної кризи 

Стабілізація 
незалежності, 
посилення 
самовираження, 
початок заслуженої 
поваги 

Підвищення 
розміру оплати 
праці та якості 
трудового життя, 
інтерес до інших 
джерел доходу 

Завершення від 60 
до 65 

Зниження трудової 
активності, 
приготування до виходу 
на пенсію, підготовка 
свого наступника, 
наставництво молоді в 
організації 

 
 

Стабілізація, 
самовираження та 
самоствердження, 
зростання поваги 

Збереження 
розміру оплати 
праці та якості 
трудового життя, 
посилення інтересу 
до інших джерел 
доходу 

Пенсійний Після 
65 Вихід на пенсію, 

підготовка й ведення 
нового виду діяльності 

Самовираження в 
новій сфері 
діяльності, 

стабілізація поваги 

Піклування про 
здоров'я, розмір 

пенсії, інші 
джерела доходу 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 12.2.3 Сутність карʼєрограми 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис 12.2.3 Сутність планування карʼєри 

Кар'єрограма – це інструмент управління кар'єрою; графічний опис 
того, що має відбуватися чи відбувається з людьми на різних етапах кар'єри. 

Кар'єрограма являє собою угоду, яка містить, з одного боку, зобов'язання 
організації щодо горизонтального та вертикального просування працівника, а 
з другого - зобов'язання працівника проходити безперервне навчання з метою 

підвищення рівня своєї компетентності, опанування практичних навичок, 
необхідних для ефективної роботи на визначених робочих місцях чи посадах. 

Кар'єрограма містить дані про: 
- займане робоче місце (посаду); 
- стаж роботи, історію професійно-

кваліфікаційного просування і кар'єрного зростання 
працівника; 

- інформацію про професійні, ділові та особистісні 
якості працівника, його подальші кар'єрні орієнтири; 

- дані про навчання в організації, атестацію чи 
сертифікацію; 

- компетенції, необхідні для зайняття більш 
високої посади, інформацію про перебування працівника в 
резерві на цю посаду. 
 

Планування трудової кар'єри персоналу є головною функцією 
управління кар'єрою. Планування кар'єри працівника має бути 

спрямоване на забезпечення зв'язку між цілями кар'єри персоналу, 
його потребами зі стратегією управління організацією, стратегію 

розвитку персоналу. Під час планування трудової кар'єри в 
кар'єрограмі слід визначати діапазони компетентності працівника. 

Йому доцільно надавати інформацію про рівні компетентності, яких 
він має досягти для того, щоб зробити успішну кар'єру в організації. 

Перевага цього підходу полягає в тому, що працівникам 
демонструють цільові точки, і вони розуміють, що їмналежить 

зробити для їх досягнення. Планування трудової кар'єри здійснюється 
на довгостроковий, середньостроковий та поточний періоди. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 12.2.4 Склад що входить в стратегічні плани карʼєрного 
розвитку 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 12.2.5 Підсистеми системи управління трудовою карʼєрою 
 

 

Система управління трудовою кар'єрою містить три взаємозв'язані 
підсистеми: 

Підсистема 
виконавців містить дані 
про інтереси, нахили, 
здібності й мотиви 
трудової діяльності 
працівників. 

Підсистема 
інформаційного 

забезпечення 
управління трудовою 
кар'єрою об'єднує дані 

про виконавців, 
виробничі завдання, 

потребу в кадрах, 
наявну практику 

професійно-
кваліфікаційного 

просування 
 

Підсистема робіт 
містить інформацію про 

виробничі завдання, 
вимоги робочого місця 

(посади) до професійних, 
ділових та особистісних 

якостей людини, про 
поточну та перспективну 

потребу організації в 
персоналі. 

Стратегічні 
плани 

кар'єрного 
розвитку 

мають 
включати  

 

анотацію для 
керівництва 

розробки 
комплексної 

стратегії 
кар'єрного 

 

розділи з поточного 
стану 

конкурентоспроможно-
сті персоналу 

бюджету кар'єрного 
розвитку 

контролю за 
кар'єрним розвитком 



Питання 3. Формування резерву керівників та оцінювання його 

ефективності. 
 

 

 

 

 

 

Рис 12.2.1 Визначення кадрового резерву 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 12.3.2 Формування кадрового резерву працівників у 
зовнішньому і внутрішньому середовища підприємства 

Під кадровим резервом розуміють 
групу працівників, відібраних для 
висування на керівні та ключові посади 
за результатами оцінювання їхніх 
професійних, ділових і особистісних 
якостей які позитивно проявили себе в 
організації та пройшли відповідне 
навчання для обійняття цих посад. 

 

 

Внутрішній кадровий резерв 
формують із працівників 

компанії. 
 

Його поділяють на: 
 

– управлінський резерв 
(вертикальний вектор) - 
працівники, здатні до 
вертикальної кар'єри; 

 
– оперативний - працівники, 

здатні вже найближчим часом 
обійняти керівні посади 
(вертикальний вектор); 

 
– стратегічний - працівники, 

потенційно здатні до виконання 
керівних обов'язків 

(вертикальний вектор); 
 

– резерв ключових фахівців 
(горизонтальний вектор) - 

працівники, що демонструють 
високий професіоналізм, мають 
унікальні знання, здібності до 
наставництва та ефективної 

горизонтальної кар'єри. 
 

Зовнішній кадровий резерв 
формується з числа: 

– випускників профільних 
навчальних закладів, які 

успішно пройшли практику 
в компанії; 

 
– кандидатів, які зацікавили 

ейчарів, але з певних 
причин не прийшли на 
роботу в компанію в 
момент проведення 

інтерв'ю з 
працевлаштування; 

кандидатів, дані про яких 
отримані на основі 

моніторингу досягнень і 
розвитку кар'єри ключових 

фахівців галузі. 
 

Перевагою зовнішнього 
кадрового резерву є можливість 
підібрати найкращих фахівців з 

організацій регіону чи виду 
економічної діяльності. 



Табл. 12.3.3  
Класифікація кадрового резерву 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Рис. 12.3.3 Основні завдання формування кадрового резерву 

За видом діяльності 
розрізняють: 

– резерв розвитку - група фахівців і керівників, які готуються 
до роботи в межах нових напрямів (у разі диверсифікації 
виробництва, розробки нових товарів і технологій). Вони 
можуть обирати один з двох напрямів кар'єри – 
горизонтальну чи вертикальну; 
– резерв функціонування - група фахівців і керівників, які 
мають у майбутньому забезпечити ефективне 
функціонування організації. Ці працівники зорієнтовані на 
керівну кар'єру. 

За часом 
призначення 
виокремлюють: 
 

– група А – кандидати, які можуть бути висунуті на керівні 
посади уже зараз; 
– група В – кандидати, висування яких планується в 
найближчі один-три роки. 

За призначенням на 
посаду виділяють: 
 

- наступники конретних керівників; 

- резерв керівників на висування. 

Основні завдання формування кадрового резерву: 

виявлення з-поміж працівників організації осіб, які мають 
потенціал для призначення на керівну чи ключову посаду; 

підготовка осіб, зарахованих до резерву керівників, для 
керівних посад; 

забезпечення своєчасного заміщення вакантних посад 
керівників з компетентних і здатних до управлінської роботи 

працівників; 

залучення більш молодих працівників на ключові посади; 

створення належних умов для наступності і сталості 
управління організацією та її підрозділами. 



 

 

 

 

 

 

 

Рис. 12.3.4 Приниципи формування кадрового резерву 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 12.3.5 Етапи формування резерву керування в організації 
  

Визначення додаткової потреби в керівниках у розрізі структурних 
підрозділів і посад 

Обґрунтування вимог до кандидатів на кожну керівну посаду організації 

Попередній набір кандидатів до резерву керівників 

Вивчення й оцінювання претендентів, затвердження резерву керівників 

Підготовка індивідуальних планів розвитку, професійне навчання, робота з 
резервом керівників 

Контроль за підготовкою резерву для призначення на керівну посаду  

Відрахування з резерву 
керівників 

Призначення та виробнича адаптація на керівній посаді 

Визначення 
ступеня 

підготовленості 
резервіста до 

призначення на 
керівну посаду 

Формування кадрового резерву грунтується на таких 
принципах: 

 

актуальність резерву перспективність 
кандидата 

відповідність кандидата посаді й 
типу резерву 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 12.3.6 Що відображається у типовій схемі заміщення посад 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 12.3.7 Ситуації коли може проводитись робота з попереднього  

  

У типовій схемі заміщення посад 
відображають: 

 

діапазон ротації, що визначається за 
допомогою типових моделей просування на 
керівну посаду й моделей ротації керівників 

потреби в розвитку 
управлінського потенціалу 

персоналу 

програма щодо розвитку 
управлінського потенціалу 

стандартні методи оцінювання й добору 
працівників, вимоги до "ідеального" 
керівника у межах діапазону ротації 

річного стажування та виробничої адаптації молодих фахівців у 
компанії упродовж трьох років після закінчення навчальних закладів 

Робота з 
попереднього набору 

кандидатів до 
резерву керівників 
може проводитися 

під час: 
 

роботи працівника 
як керівника 

середнього рівня 
управління 

організацією з 
метою висунення 
його в резерв на 

посади керівників 
вищого рівня 
управління 

навчання 
студентів на 

старших 
курсах вищих 
навчальних 

закладів 

роботи працівника як керівника нижчого рівня управління (майстра, 
начальника дільниці) з метою висунення його в резерв на посади лінійних чи 

функціональних керівників середнього рівня управління 



 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 12.3.8 Джерела інформування, які використовуються для 
попереднього набору кандидатів до резерву керівників в організації 

Для попереднього набору кандидатів до резерву керівників в організації можуть 
бути використані такі джерела інформації: 

матеріали підсумків виробничої адаптації молодого фахівця після трьох років 
його роботи в організації 

підсумки періодичних, поточних і неперіодичних атестацій та сертифікацій 
персоналу 

результати виробничої діяльності структурного підрозділу, яким керує кандидат 
на висунення в резерв керівників середнього чи вищого рівня управління 

матеріали особистої справи кандидата 

дані про освіту, рівень професійної підготовки та кваліфікації, досвіду роботи 
кандидата до резерву керівників 

результати підвищення рівня кваліфікації або перепідготовки кандидата 

відгуки про кандидатів до резерву їх безпосередніх керівників, підлеглих, 
колег по роботі, керівників суміжних структурних підрозділів, працівників 

служби персоналу, клієнтів і постачальників тощо 



Табл 12.3.4  

Методи які використовують при оцінці кандидатів до резерву 
Назва методу Характерні ознаки 
Прогностичні 
методи 

 аналізу документальних матеріалів; 
  проведення структурованого й неструктурованого інтерв'ювання; 
 використання різних методів оцінювання працівників, зокрема атестації 

та сертифікації персоналу, анкетування, класифікації та ранжування, 
оцінювання за вирішальною ситуацією, еталону, тестування і под. 

Практичні 
методи 

 оцінювання результатів роботи призначеного кандидата до резерву 
керівником групи працівників, які виконують тимчасову роботу й не 
мають формального закріплення в організаційній структурі підприємства; 

 виконання резервістом обов'язків керівника, що перебуває у відрядженні, 
відпустці чи хворіє; 
результатів стажування, роботи дублера керівника тощо. 

Навчальні 
методи 

оцінювання кандидатів до резерву передбачають використання таких 
форм навчання: розгляд практичних ситуацій, групові дискусії, рольові 
ігри, ділові ігри та ін. 

Експертна 
оцінка 

експерти з числа вищих керівників організації та фахівців служби 
персоналу оцінюють кожного кандидата до кадрового резерву 

  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Рис. 12.3.9 Положення формування кадрового резерву для 
державної служби  

 

Положенням про формування кадрового резерву для державної служби 
передбачено, що кадровий резерв формується: 

з народних депутатів України 

керівників і спеціалістів підприємств, установ, організацій 

працівників органів виконавчої влади та органів місцевого 
самоврядування 

державних службовців, які підвищили кваліфікацію, пройшли 
стажування або за результатами оцінювання рекомендовані для 

роботи на більш високих посадах 

осіб, рекомендованих конкурсними комісіями для зарахування до 
кадрового резерву 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 12.3.10 Умови для підвищення ефективності професійно-
кваліфікаційного просування керівників організації  

Для підвищення ефективності професійно-кваліфікаційного 
просування керівників необхідно в організації: 

 

забезпечувати сприятливі умови для їх виробничої адаптації на новій 
посаді 

надавати їм достатню інформацію щодо особливостей роботи на цій 
посаді 

комунікації з керівниками більш високого рівня управління, колегами, 
рівними за рангом, і підлеглими 

здійснювати моніторинг з набуття нових знань, умінь і практичних 
навичок, що можуть знадобитися на нових, більш високих керівних 

посадах 



Тема 13. Планування й організація соціального розвитку 

персоналу 

 

1. Роль і місце соціального управління в плануванні й організації 

розвитку підприємства. 

2. Прогнозування і планування соціального розвитку персоналу в 

організації і поза виробництвом. 

3. Вдосконалення соціальної структури та професійно-квалі-

фікаційного складу працівників. 

4. Задоволення потреби менш соціально захищених груп персоналу 
організації в їх професійному розвитку. 
 
 

1. Роль і місце соціального управління в плануванні й 

організації розвитку підприємства.  

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Управління соціальним розвитком організації - сукупність 

способів, прийомів, процедур, що дають змогу розв'язувати соціальні 

проблеми на основі наукового підходу, знання закономірностей 

перебігу соціальних процесів, точних аналітичних розрахунків і 

вивірених на практиці соціальних нормативів.  
 

Соціальний розвиток персоналу - цілеспрямований процес 

підвищення конкурентоспроможності працівників через 

удосконалення їх соціальної структури та професійно-

кваліфікаційного складу, задоволення потреби менш соціально 

захищених груп персоналу організації в їх професійному розвитку.  
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Рис. 13.1.1. Соціальний розвиток персоналу організації 
спрямований на 

• підвищення освітнього й професійного рівня молоді, жінок та осіб 
передпенсійного віку, інвалідів; 

• скорочення обсягів ручної, декваліфікованої та малокваліфікованої праці 
і стабілізація на цій основі персоналу організації та зниження плинності 
робочої сили; 

 

• збереження та подальший розвиток персоналу через поліпшення 
ергономічних, санітарно-гігієнічних та інших умов роботи, охорони праці 
й гарантування безпеки працівників; 

 

• урахування соціальних факторів під час запровадження змін, створення 
нових підприємств чи структурних підрозділів, реконструкції 
підприємств; 

 

• формування й підтримку в трудовому колективі здорового соціально-
психологічного клімату щодо працівників; 

 

• стимулювання заходами як матеріальної винагороди, так і морального 
заохочення успішного проходження виробничої адаптації, атестації та 
сертифікації працівників, безперервного навчання, планування їх трудової 
кар'єри та професійно-кваліфікаційного просування, формування резерву 
кадрів організації; 

 

• забезпечення розвитку персоналу в результаті більш повного 
використання можливостей соціального страхування працівників, 
посилення організацією своїх соціальних гарантій і дотримання на 
виробництві громадянських прав людини; 

 

• поліпшення професійно-кваліфікаційної структури персоналу; 
 

• удосконалення соціальної структури трудового колективу; 
 

Соціальний розвиток персоналу 
організації спрямований на: 

 



  
 

 

 

 

 

 
 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 13.1.2. Механізм соціального розвитку 
 
 

В організації реалізуються пільги щодо розвитку персоналу в 
межах трудового законодавства й соціального захисту зайнятого 

населення, що встановлюються на державному рівні. 

Соціальний розвиток 
персоналу є складовою 

механізму 

формування 

 

обміну 
робочої 

 

 

розподілу 

 

Ефективного 
її 

використання 
 

Законом України "Про державні соціальні стандарти та 
державні соціальні гарантії" визначено, що державні 

соціальні стандарти - це встановлені законами, іншими 
нормативно-правовими актами соціальні норми й 

нормативи або їх комплекс, на основі яких визначаються 
рівні основних соціальних гарантій. 

Соціальний прогноз - це передбачення, яке на основі 
спеціальних досліджень містить: прогнозування умов 

відтворення людських ресурсів у організації; 
прогнозування стану відтворення людських ресурсів поза 

виробництвом; визначення соціальних результатів 
прогнозних заходів стосовно розвитку персоналу. 

Соціальне планування це науково обґрунтоване 
визначення цілей, показників і завдань (термінів, темпів, 

пропорцій) розвитку соціальних процесів і розробку 
основних заходів щодо їх практичної реалізації в інтересах 

певної організації. 

2. Прогнозування і 
планування соціального 

розвитку персоналу в 
організації і поза 

 

Соціальна політика стосовно розвитку персоналу як складова менеджменту передбачає 
діяльність у сфері відносин між соціальними групами, що пов'язані з формуванням 

соціального пакета організації (оплата навчання, соціальна допомога, послуги, 
нематеріальна винагорода для працівників тощо), які забезпечують подальший розвиток 
персоналу завдяки оплаті навчання працівників, збагаченню змістовності їх праці, участі 

в управлінні підприємством. 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 13.2.1. Соціальне планування розвитку персоналу передбачає  

Соціальне 
планування 

розвитку 
персоналу 
передбачає аналіз стану 

внутрішнього 
соціального 
середовища 
організації, 

урахування 
зовнішніх чинників, 

що впливають на 
розвиток персоналу, 

розроблення проектів 
планів і програм, 
розрахованих на 
використання у 

плановому періоді 
потенційних 
можливостей 

 
трудового 

колективу щодо 

його подальшого 

розвитку. 
 

Соціальні норми та нормативи – це показники 
необхідного споживання продуктів харчування, 

непродовольчих товарів та послуг і забезпечення 
населення освітніми, медичними, житлово-

комунальними й соціально-культурними послугами. 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 13.2.2. До державних соціальних нормативів у сфері 
забезпечення навчальними закладами входять 
 

 

 

 
 

Найважливіші напрями планування соціального розвитку 

працівників можуть бути відображені в розділі "Соціальний розвиток 

персоналу" (рис. 13.2.3). 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 13.2.3. Основні цілі та завдання планування соціального 

розвитку персоналу в організації  

До державних 
соціальних 

нормативів у 
сфері 

забезпечення 
навчальними 

закладами 
входять: 

• перелік та обсяги послуг, що надаються державними й 
комунальними закладами дошкільної, загальної 
середньої, професійно-технічної та вищої освіти; 

• нормативи граничного наповнювання класів, груп і 
співвідношення вихованців, учнів, студентів і 
педагогічних працівників у навчальних закладах; 

• норми матеріального забезпечення навчальних закладів 
і додаткових видів соціального й матеріального 
забезпечення учнів. 

Основними цілями й 
завданнями 
планування 
соціального 

розвитку персоналу 
   

Законами України з метою надання соціальної підтримки 
населенню загалом та окремим категоріям громадян установлено 
державні соціальні гарантії щодо стипендій учням професійно-
технічних і студентам вищих державних навчальних закладів, 

надання гарантованих обсягів та обслуговування у сфері освіти. 

• розроблення системи соціальних 
заходів, що сприяють підвищенню 

ефективності використання 
трудового потенціалу працівників, 

примноженню людського 
капіталу; 

 

• вибір таких техніко-
економічних рішень, 

які найбільш 
відповідають розвитку 

персоналу; 
 

• удосконалення соціальної, 
професійної та 

кваліфікаційної структури 
працівників, соціально-

трудових відносин у 
трудовому колективі; 

 

• розширення 
можливостей для 

повнішого задоволення 
культурних, побутових і 

матеріальних запитів 
працівників у результаті 
безперервного розвитку 

персоналу. 
 

• поліпшення умов праці, 
насичення праці творчими 

елементами з метою 
підвищення вимог до 

якості людських ресурсів 
та здійснення на цій основі 

цілеспрямованої роботи 
щодо подальшого 

розвитку персоналу; 
 

• заохочення всіх видів трудової та соціальної активності працівників, 
залучення їх до управління виробництвом для більш повного 

використання освітнього потенціалу працівників; 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 13.2.4. Найважливіші напрями планування соціального 

розвитку персоналу 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Удосконалення 
соціальної 

структури та 
професійно-

кваліфікаційного 
складу працівників 

 

Поліпшення умов 
праці та охорони 

здоров’я персоналу 
організації 

 

Підвищення рівня 
оплати праці, 

поліпшення життєвих і 
побутово-культурних 

умов працівників 

Трудове та 
економічне 
виховання 

працівників розвиток 
їх трудової 
активності 

Підрозділи 

3. Вдосконалення соціальної структури та професійно-
кваліфікаційного складу працівників. 

Соціальна структура персоналу характеризує трудовий колектив 
організації як сукупність суспільних груп, що класифікуються за змістом 

праці, рівнем освіти та кваліфікації, професійним складом, стажем роботи, 
статтю, віком, національністю, належністю до громадських організацій та 

партій, сімейним станом, напрямом мотивації, рівнем якості трудового 
життя і статусом зайнятості. 

Розділ «Соціальний розвиток персоналу» 

 



 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 13.2.4. Джерела інформації для аналізу та планування 

соціальної структури персоналу в організації. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Рис. 13.2.5. Професійний та кваліфікований поділ праці  

Джерелами інформації 
для аналізу та 

планування соціальної 
структури персоналу в 

організації є: 

дані обліку характеристик 
особового складу 

керівників, професіоналів, 
фахівців, технічних 

службовців і робітників; 

матеріали виробничої 
адаптації, атестації та 

сертифікації 
персоналу; 

навчання 
працівників; 

накази з кадрових питань; 
результати спеціальних 

соціологічних досліджень 
тощо. 

Професійний поділ 
праці відображає 

розподіл працівників 
за родом діяльності 

Кваліфікаційний поділ праці 
вказує на їх розподіл залежно від 
ступеня оволодіння працівниками 
теоретичними знаннями, уміннями 

й навичками в межах професії 
(спеціальності). 

Розрізняють професійний та кваліфікаційний поділ праці. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 13.2.6. Соціальна структура персоналу організації 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Вік Націона-
льність 

Належність 
громадян до 
громадських 
організацій, 

партій 

Сімейний 
стан 

Напрям 
мотивації 

Рівень 
якості 

трудового 
життя 

Статус 
зайнятості 

До 25 
років 

 

Від 25  
до 30 
років 

 
Від 25  
до 30 
років 

 

Від 30  
до 45 
років 

 
Від 45  
до 60 
років 

 Від 60 
років 

Українець 

Єврей 

Поляк 

Англієць 

Інші 

Безпартійний 

 

Члени 
політичних 

партій 

 
Члени 

громадських 
організацій, 
профспілок 

 
Не члени 

громадських 
організацій 

 

Холостяки 
(не 

одружені) 

Одружені 

 

Удівці 

(удови) 

 

Розлучені 

 

Мотивована 
частина 

колективу 

 
Недостатньо 
мотивована 

частина 
колективу 

 
Демотивована 

частина 
колективу 

 

Високий 

Середній 

Низький 

Які працюють 
за найманням 

 

Роботодавці 

Члени 
колективних 
підприємств, 
кооперативів 

 
Члени сім’ї, які 

безкоштовно 
працюють на 

сімейних 
підприємствах 

 

Під час планування соціального розвитку персоналу значну увагу слід 
приділяти регулюванню руху персоналу, стабілізації та лояльності трудового 
колективу і зниженню рівня плинності кадрів.  

 

Соціальне планування має сприяти такому технічному переоснащенню 
виробництва, його реструктуризації, яке давало б змогу збільшити потребу в 

працівниках кваліфікованої та висококваліфікованої праці.  

 

У процесі розроблення плану соціального розвитку персоналу доцільно 
оцінювати ступінь задоволення додаткової потреби організації в нових 

висококваліфікованих працівниках, зокрема за рахунок випускників вищих і 
професійно-технічних навчальних закладів.  

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

4. Задоволення потреби менш соціально захищених груп 
персоналу організації в їх професійному розвитку. 

Рекомендація МОП про розвиток людських ресурсів (NISO) передбачає 
забезпечення рівних можливостей для жінок і чоловіків у професійній 
підготовці та працевлаштуванні. Заходи з розвитку людських ресурсів 

мають функціонувати як єдине ціле з економічними і культурними 
заходами, вжитими урядами для поліпшення умов працевлаштування 

жінок. 

Законом України "Про забезпечення рівних прав та можливостей жінок і 
чоловіків" забезпечено жінкам і чоловікам рівні права та можливості у 

працевлаштуванні, просуванні по роботі, підвищені кваліфікації та 
перепідготовці. 

Пенсійна реформа в Україні передбачила поступове, починаючи з 2011 
року, підвищення пенсійного віку при виході на пенсію для жінок до 60 

років і для деяких категорій зайнятих чоловіків до 62 років. Після 
вирівнювання цього віку для обох статей відбуватиметься подальше 

збільшення пенсійного віку при виході на пенсію як для чоловіків, так і для 
жінок. Пенсійна реформа передбачила також збільшення страхового стажу, 

необхідного працівникам обох статей для виходу на пенсію. 

Законом України "Про реабілітацію в Україні" визначено, що професійна 
реабілітація передбачає відновлення знижених або втрачених 

професійних функцій, відбір професії та адаптація до неї інваліда, 
дитини-інваліда, поновлення трудової діяльності інваліда в колишній або 

новій професії. 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

  

Метою професійної реабілітації інвалідів є створення 
сприятливих  

соціально-
економічних 

медичних 
психол
огічних 

педаго
гічних 

організа
ційних 

правових 

…умов та гарантій для реалізації права інвалідів на профорієнтацію, освіту, 
професійну підготовку. Вона сприяє добровільній праці інвалідів відповідно до їхніх 

можливостей, посиленню їх соціального захисту від бідності й безробіття. 

Професійна реабілітація включає заходи із забезпечення зайнятості інвалідів, 
експертизи потенційних професійних здібностей, професійної орієнтації, професійної 

підготовки, підготовки робочого місця, професійно-виробничої адаптації, 
раціонального працевлаштування, динамічного контролю за раціональністю 

працевлаштування та успішністю професійно-виробничої адаптації. 



Тема 14. Стимулювання розвитку персоналу 
 

Питання 3. Матеріальне стимулювання розвитку персоналу. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 14.3.1. Спрямування матеріального стимулювання 

розвитку в організації 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.14.3.2. Умови, яких слід дотримуватися організації для 

введення оплати, зорієнтованої на компетентність 

Матеріальне стимулювання розвитку персоналу в 
організації спрямоване 

на задоволення потреб працівників в одержанні 
вищої заробітної плати завдяки підвищенню рівня 
індивідуальної професійної майстерності 

кар'єрному зростанню у результаті планування 
трудової кар'єри 

професійно-кваліфікаційного просування на більш 
відповідальну і високооплачувану посаду чи 
робоче місце 

Організації для введення оплати, зорієнтованої на компетентність, слід 

дотримуватися таких умов: 
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Рис. 14.3.2. Різниця між оплатою, що зорієнтована на знання та 
компетентність та оплатою, що ґрунтується на оцінюванні 
результатів праці 
  

Оплата, зорієнтована на знання та компетентність, відрізняється від оплати, що 

грунтується на оцінюванні результатів праці, за такими позиціями: 

 за оплати за виконану роботу, що грунтується на оцінюванні праці, 
зарплату отримують незалежно від того, чи мають працівники 
потрібні знання, компетентність. За оплати за знання та 
компетентність працівнику для збільшення заробітної плати 
необхідно довести організації, що він має відповідні знання, 
уміння, навички й мотивацію 

за оплати, що грунтується на оцінюванні праці, розмір заробітної 
плати визначається на основі міри праці, виконання працівником 
конкретних завдань і виробничих показників. За оплати за знання 
та компетентність розмір зарплати встановлюють залежно від 
наявності в працівників системи знань, компетентності, потрібних 
їм для ефективного виконання трудових функцій 

за оплати праці, що грунтується на оцінюванні праці, увага 
здебільшого зосереджена на звітному періоді. За оплати за знання і 
компетентність за основу беруть плановий період виходячи з того, 
що працівники з потрібним рівнем знань, компетентності 
ефективно працюватимуть в організації і в очікуваному періоді 

за оплати, побудованої на основі знань, компетентності, у 
працівника з'являється більше можливостей розвиватися, 
підвищувати свій професійний рівень, ніж за системи оплати, що 
грунтується на оцінюванні праці. Система оплати, яка ґрунтується на 
основі кваліфікації, збільшує мобільність організації, оскільки 
навички працівників підходять для більшого спектра посад, і тому 
компанії виявляється набагато простіше здійснювати переведення 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.14.3.3. Умови, яких слід дотримуватися організації для 

введення оплати, зорієнтованої на компетентність 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.14.3.4. Визначення оплати, зорієнтованої на навички 

 

 

Організації для введення оплати, зорієнтованої на компетентність, слід 

дотримуватися таких умов: 
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Оплата, зорієнтована на навички – це форма оплати, за 

якої зростання зарплати пов'язано з кількістю, видом і 

рівнем навичок, що їх розвиває та вдосконалює 

працівник. Вона включає оплату за горизонтальне 

набуття навичок, необхідних для виконання ширшого 

кола завдань, і/або вертикальний розвиток навичок, 

потрібних для того, щоб діяти на більш високому рівні, 

або за вдосконалення наявних навичок. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.14.3.5. Стимулюванню розвитку персоналу організацій 
 

 

 

 

Рис.14.3.6. Кількість рівнів оплати праці 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Рис. 14.3.7. Залежність кількості рівнів оплати 
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и запровадження гнучких моделей оплати праці 

проектування основної заробітної плати з 
використанням грейдів 

Кількість рівнів оплати праці, встановлених для відповідних грейдів, 
може бути різною: мінімальною (2-3 рівні) й великою (10 і більше). 

Кількість рівнів оплати в такому разі залежить від 

потреби підприємства 
в заохоченні 

працівників до 
поліпшення 

індивідуальних 
результатів праці 

професійног
о зростання 

розвитку 
професійно 
значущих 

компетенцій 



 

 

 

 

 

 

Рис.14.3.8. Стимулювання розвитку компетентного працівника 

Таблиця 14.3.1. 

Надбавки науково-педагогічним працівникам за вчене звання та 

науковий ступінь (% до посадового окладу)* 

Посада 

Надбавка за 

вчене звання науковий 
ступінь 

професор доцент, старший 
науковий співробітник 

доктор 
наук 

кандидат 
наук 

Професор: доктор наук 33 25 25  

кандидат наук 33 25  15 
Доцент, старший науковий 
співробітник доктор наук кандидат 
наук 

 25 25  

без ступеня – 25  15 
 – 25 – – 
 

 

 

 

 

 

 

Рис. 14.3.9. Відмітна риса сучасних систем стимулювання 

розвитку персоналу 

  

Стимулювання розвитку компетентного працівника як 
професіонала може відбуватися в разі підвищення його на посаді в 

організації з одночасним підвищенням посадового окладу, 
встановлення персональної надбавки до посадового окладу. 

Відмітною рисою сучасних систем стимулювання розвитку персоналу у 
країнах з розвинутою ринковою економікою є значне поширення 

заохочень нововведень. З цією метою формуються спеціальні 
преміальні фонди за створення, освоєння й випуск нової продукції, їх 

розмір пов'язується з приростом обсягу продажу нової продукції, її 
питомою вагою в загальному обсязі виробництва. 



Питання 4. Методи нематеріального стимулювання 

розвитку персоналу в умовах ринкової економіки. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 14.4.1. Спрямування нематеріального стимулювання 
розвитку персоналу в організації 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 14.4.2. Передбачення офіційного визнання заслуг працівника  
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   більш повне використання у роботі сформованих 

компетенцій 

задоволення мотиву збереження соціального статусу   
працівника в колективі завдяки залишенню за ним його 

робочого місця чи посади 

на підвищення соціального статусу працівника у 
колективі в результаті зарахування його до резерву 

керівників 

переведення на вищу відповідальнішу посаду, посилення            
зацікавленості працівника самим процесом опанування 

нових  знань 

умінь і практичних навичок 

на поглиблення інтересу до спілкування з професіоналами 
як в організації, так і поза її межами 

Офіційне визнання заслуг працівника, який приділяє своєму розвитку 
належну увагу, передбачає 
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Рис. 14.4.3. Зміна статусу працівника 

 

 

 

 

 

 

Рис. 14.4.4. Спрямування збагачення змістовності праці та 

створення умов для творчості і гуманізації прац 
 

 

 

 

 

Рис. 14.4.5. Збагачення змісту й гуманізація праці  

Зміна статусу 
працівника сприяє 

нематеріальній мотивації його розвитку завдяки зарахуванню до 
резерву заміщення посад керівників і ключових працівників 

організації 

підвищенню у посаді, рангу, кваліфікаційній категорії, розряді чи 
категорії 

переведення до іншого більш перспективного підрозділу 

надання додаткових повноважень та обов'язків під час вирішення 
виробничих завдань 

Збагачення змістовності праці та створення умов для творчості 

і гуманізація праці спрямовані не тільки на повніше використання, а й на 

подальший розвиток потенційних можливостей особистості, які пов'язані з 

її інтересами, нахилами, здібностями, здоров'ям, рівнями освіти та 

професійної підготовки. 
 

Збагачення змісту й гуманізація праці здійснюються також за 

допомогою міжпрофесійного просування робітників з метою оволодіння 

новою, більш складною й творчою, професією. 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 14.4.6. Залучення працівників до управління  

 

 

 

 

 

Рис.14.4.7. Програми професійного розвитку персоналу 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.14.4.8. Істотна роль у нематеріальному стимулюванні 

розвитку персоналу  

Залучення працівників до управління 
передбачає 

надання їм 
можливості в 

організації приймати 
управлінські рішення 

створювати 
робочі комітети, 
дорадчі групи, 
комісії тощо 

Програми професійного розвитку персоналу мають бути 
спрямовані на 

формування стратегічних, загальних і професійних компетенцій 
працівників організації 
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регулювання робочого часу та заохочення працівників у 
підвищенні рівня своєї професійної майстерності на базі 

надання їм вільного часу 

надання вільного часу працівникам має сприяти повнішій 
реалізації їхніх пізнавальних потреб щодо опанування 

нових компетенцій 

планування трудової кар'єри 

переоцінки життєвих цінностей та для запобігання 
професійному вигоранню в результаті психологічних 

деформацій, зумовлених підвищеною інтенсивністю праці 
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