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ПП
о ста но вка проб ле ми. З то го ча су, як
ук ра їн ське су спіль ство всту пи ло на
шлях де мо кра тич них пе ре тво рень, у
біль шо сті сфер люд ської ді яль но сті
пріо ри тет но го зна чен ня на бу ло по єд -

нан ня ін те ре сів осо би та ор га ні за ції. Як що за ча си
Ра дян сько го Со юзу в сис те мі управ лін ня пер со на -
лом пе ре ва жа ли ад мі ніс тра тив ні ме то ди, дії лю ди ни
бу ли су то рег ла мен то ва ні, а ета пи її служ бо во го
про су ван ня дик ту ва ли ся ви щи ми ор га на ми, то ни ні
ос нов на від по ві даль ність за успіш ний роз ви ток
кар’ єри  ле жить са ме на пра ців ни кові. У світ лі цьо го
тер мін «кар’ єра» на був но во го зна чен ня, більш чіт -
ких рис. Те пер про цес служ бо во го про су ван ня під -
ля гає ви вчен ню, прог но зу ван ню, управ лін ню. З’яви -
ла ся мож ли вість «ро би ти» кар’ єру. На слід ком цьо го
ста ло під ви щен ня ін те ре су до те ми управ лін ня кар’ -
єр ним зрос тан ням.

Пи тан ня дос ко на ло го роз вит ку кар’ єри на бу ли
ши ро кої по пу ляр но сті у зв’яз ку з ре фор му ван ням
усіх ос нов них сфер на шо го су спіль ства, ста нов лен -

ням рин ко вої еко но мі ки, змі на ми став лен ня до ба -
га тьох про це сів і явищ, які три ва лий час за ли ша ли -
ся по за ува гою че рез їх нє не га тив не сприй нят тя
або не ви знан ня ак ту аль но сті. Те, що ра ні ше вва жа -
ло ся від хи лен ням від нор ми, по ро джен ням бур жу -
аз но го су спіль ства, ка пі та ліз му, ото тож ню ва ло ся з
кар’ єриз мом, сьо го дні тлу ма чить ся як важ ли вий
по каз ник роз вит ку лю ди ни в сис те мі со ці аль ної
струк ту ри, іс тот ний фак тор й умо ва по ліп шен ня
со ці аль но�пси хо ло гіч но го клі ма ту, під ви щен ня
про дук тив но сті пра ці в ор га ні за ції та її кон ку рен то -
спро мож но сті.

Ана ліз до слі джень та пуб лі ка цій. Різ ні по гля ди
на сис те ми роз вит ку й ке ру ван ня кар’ єрою від об ра -
же ні у пра цях віт чиз ня них уче них (М. Д. Ви но град -
ський, І. В. Іва но ва, О. В. Кру шель ниць ка,
Д. П. Мель ни чук та ін.) і за ру біж них ав то рів (Лайл
М. Спен сер, Віль ям С. Бай хем, Од рі Б. Сміт, Том
Ред ман, Ад рі ан Шиль кин сон, Джим Кол лінз).

Ни ні іс нує без ліч ас пек тів та інст ру мен тів роз -
вит ку кар’ єри у ве ли ких ком па ні ях. Кож ний з них
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спе ци фіч ний і дає свої, най час ті ше по зи тив ні, ре -
зуль та ти. Інак ше кор по ра ції їх не ви ко рис то ву ва -
ли б — за над то ве ли кі збит ки це мо же при нес ти. Од -
нак прос тір для до слі джен ня все ж та ки є: ефек тив -
ність сис те ми роз вит ку кар’ єри для різ них ка те го рій
спів ро біт ни ків. Струк ту ра су час них ор га ні за цій дає
мож ли вість стра ти фі ку ва ти пра ців ни ків за пев ни ми
озна ка ми: по зи ція (ме не джер ська або ро бо ча), міс це
ро бо ти (офіс або ви роб ни ча ді лян ка), до свід ро бо ти
на під при єм стві («но ва чок» або «ве те ран»).

От же, важ ли вою є оцін ка ефек тив но сті під хо дів
ком па нії що до управ лін ня кар’ єрою до спів ро біт ни -
ків різ них верств та на яв но сті уні вер саль них інст ру -
мен тів роз вит ку кар’ єри для най ма них пра ців ни ків
будь�якої ка те го рії. Це є над зви чай но ак ту аль ним
для су час них ве ли ких, осо бли во між на род них, ком -
па ній зі склад ною ор га ні за цій ною струк ту рою.

Ме тою стат ті є оцін ка ефек тив но сті сис те ми
управ лін ня кар’ єр ним зрос тан ням у між на род ній
пи во вар ній ком па ніїі, роз роб ка ре ко мен да цій з удо -
ско на лен ня під хо дів до роз вит ку кар’ єри для різ них
ка те го рій пра ців ни ків.

Ви клад ос нов но го ма те рі алу. До слі джен ня ґрун -
тує ть ся на ма те рі алах опи ту ван ня спів ро біт ни ків
між на род ної пи во вар ної ком па нії, про ве де но го у
2008 р. В Ук раї ні опи ту ван ня про во ди лось у фор мі
ан ке ту ван ня з ви пад ко вим під бо ром учас ни ків ви -
бір ко вої су куп но сті, се ред спів ро біт ни ків, що пра -
цю ють як у цен траль но му та ре гіо наль них офі сах,
так і на під при єм ствах (усь ого 2105 рес пон ден тів).
Се ред опи та них пра ців ни ків є як «бі лі», так і «си ні
ко мір ці», з різ ним ста жем і тер мі ном ро бо ти в ком -
па нії. Та ким чи ном, є під ста ви вва жа ти, що ре зуль -
та ти опи ту ван ня є ре пре зен та тив ни ми для ко лек ти -
ву ком па нії, а ре ко мен да ції мо жуть бу ди ви ко рис та -
ні в її ді яль но сті.

Одер жа ні да ні, на ве де ні на рис. 1, мож на тлу ма чи -
ти так. Най ниж ча за до во ле ність кар’ єр ни ми мож ли -
вос тя ми у пра ців ни ків, які пра цю ють у ком па нії від
5 до 10 ро ків. Ра зом з тим пер со нал, який про пра цю -
вав у ком па нії 20 і біль ше ро ків, є най більш за до во -
ле ним, так са мо як і но вач ки (спів ро біт ни ки, які
пра цю ють мен ше од но го ро ку). Мож на при пус ти ти,
що ви со кий рі вень за до во ле но сті «ве те ра нів» пра ці
по в’яза ний з тим, що во ни вже втра ти ли ін те рес до
кар’ єр но го зрос тан ня, а «но вач ки» нав па ки нат хнен -
ні но вою ро бо тою в між на род ній ком па нії. Не зва жа -
ючи на те, що спів ро біт ни ки, які пра цю ють у ком па -
нії від 5 до 10 ро ків, є ос но вою кад ро во го ре зер ву,
то му що вже на ко пи чи ли знач ний до свід і під твер -
ди ли при хиль ність до куль тур них тра ди цій ком па -
нії, від со ток за до во ле них се ред них най ниж чий. На
на шу дум ку, це по в’яза но з ви со ки ми ам бі ці ями пра -
ців ни ків цієї ка те го рії та не мож ли віс тю ком па нії всі
ці ам бі ції за до воль ни ти. Та кож у до слі джу ва ній
ком па нії, як і в ін ших су час них між на род них ком па -
ні ях, пе ре ва га на дає ть ся мо ло дим фа хів цям, які не -
що дав но за кін чи ли на вчан ня. Це обу мов ле но низ -
кою при чин: по�пер ше, та ка ро бо ча си ла най більш
де ше ва на су час но му рин ку фа хів ців; по�дру ге, від -
сут ність до сві ду по лег шує прий нят тя но вим спів ро -
біт ни ком кор по ра тив ної, час то до сить жорст кої
куль ту ри; по�тре тє, су час на кон ку рен ція ви ма гає від
успіш них ком па ній гнуч ко сті, ін но ва цій, су час но сті
ба чен ня та ме то дів ро бо ти. А у мо ло дих спе ціа ліс тів
прак тич но зав жди сві жий по гляд, не тра ди цій ні рі -
шен ня та су час ні під хо ди.

З рис. 2 вид но, що ви роб ни чі під при єм ства є най -
більш проб лем ною лан кою ком па нії. Та ка си ту ація
по вто рює ть ся з ро ку в рік не тіль ки у цій між на род -
ній пи во вар ній ком па нії, а й се ред ін ших. Це по -
в’яза но, пе ре важ но, з низь кою за до во ле ніс тю спів -

Рис.1. Част ка за до во ле них кар’ єр ни ми мож ли вос тя ми за леж но від ча су ро бо ти в ком па нії, %
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ро біт ни ків цієї гру пи в ці ло му. Ко ли пра ців ник не -
за до во ле ний своєю ро бо тою, то по діб ну ре ак цію ви -
кли ка ють у ньо го й усі по біч ні бла га, по в’яза ні з
про фе сій ною ді яль ніс тю; кар’ єр ні мож ли во сті — не
ви клю чен ня. Ос нов ні при чи ни цьо го: ін тен сив ність
пра ці на ви роб ниц тві, три рів не ва струк ту ра на під -
при єм ствах ком па нії (опе ра тор — май стер — ме не -
джер: 500�10�1), яка з са мо го по чат ку об ме жує кар’ -
єр ні мож ли во сті у зв’яз ку з тим, що з 500 опе ра то рів
ли ше у 10 є шанс ста ти майс тра ми (за умо ви, що всі
де сять по точ них майс трів за ли шать свою по са ду), а
з 10 майс трів ли ше 1 змо же ста ти ме не дже ром. Для
ро біт ни ка ймо вір ність про су ван ня на на ступ ний
етап кар’ єри мож на ви ра зи ти від но шен ням 1:50, а
для «бі ло го ко мір ця» 1:10.

На рис. 3 по ка за но чіт кий взає мо зв’язок між рів -
нем по са ди та кар’ єр ни ми мож ли вос тя ми пра ців -
ни ків.

На рис. 4 по ка за на пря ма за леж ність між за до -
во ле ніс тю спів ро біт ни ків кар’ єр ни ми мож ли вос -

тя ми та про це сом управ лін ня ви ко нан ням. З діа -
гра ми вид но, що най менш за до во ле ні кар’ єр ни ми
мож ли вос тя ми пра ців ни ки, які про хо ди ли оцін ку
ви ко нан ня 3 і біль ше ро ків то му або вза га лі не
про хо ди ли.

Вис нов ки та про по зи ції. Важ ли во вра ху ва ти, що
пев ні ка те го рії спів ро біт ни ків (в ос нов но му — це не -
ква лі фі ко ва ні, низь ко опла чу ва ні пра ців ни ки) ні ко -
ли не бу ва ють пов ні стю за до во ле ні умо ва ми ро бо ти
в ком па нії. Із за галь ної не за до во ле но сті ви пли ває й
низь кий рі вень за до во ле но сті кар’ єр ни ми мож ли -
вос тя ми. До то го ж лю ди ні без ви щої осві ти (а біль -
шість пра ців ни ків не ма ють на віть се ред ньо фа хо вої
осві ти) по бу ду ва ти кар’ єру у ве ли кій ком па нії прак -
тич но не мож ли во. Що сто сує ть ся зв’яз ку до сві ду
ро бо ти спів ро біт ни ка в ком па нії з йо го за до во ле ніс -
тю кар’ єр ни ми мож ли вос тя ми, то в су час них умо вах
ре зуль та ти до слі джен ня мо жуть бу ти за сто со ва ні не
тіль ки до між на род ної пи во вар ної ком па нії, а й до
ін ших ве ли ких під при ємств. І спра ва не тіль ки в по -

Рис. 2. За до во лен ня кар’ єр ни ми мож ли вос тя ми за леж но від міс ця ро бо ти в ком па нії, %

Рис. 3. За до во лен ня кар’ єр ни ми мож ли вос тя ми за леж но від по са ди, %
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лі ти ці роз вит ку кар’ єри, якої до три мує ть ся ор га ні -
за ція, а й у пси хо ло гії пра ців ни ків різ них ві ко вих
груп. Хо ча на дан ня пе ре ва ги мо ло ді, без умов но, на -
кла дає свій від би ток на від но шен ня пер со на лу до
кар’ єр ної по лі ти ки ком па нії.

У хо ді до слі джен ня ви яв ле на пря ма за леж ність
між про ве ден ням оцін ки ви ко нан ня ро бо ти й від но -
шен ням пер со на лу ком па нії до мож ли вос тей кар’ єр -
но го зрос тан ня. Ба га то в чо му це по в’яза но з мож ли -
віс тю пра ців ни ка ви сло ви ти свої кар’ єр ні ін те ре си
під час оцін ки й одер жа ти конс трук тив ний зво ро т -
ній зв’язок. Без умов но, оцін ка ви ко нан ня не дає га -
ран тії під ви щен ня по служ бі або за не сен ня в кад ро -
вий ре зерв. Од нак той факт, що ке рів ник ді знав ся
про ам бі ції пра ців ни ка і бе ре участь у скла дан ні йо -
го пла ну роз вит ку, зму шує ду ма ти, що ком па нія за -
ці кав ле на в ньо му та в роз вит ку йо го кар’ єри.

Ви хо дя чи з ви кла де но го ви ще, мож на ви ді ли ти
та кі ре ко мен да ції для ро бо то дав ців.

1. Ви ко рис то ву ва ти ди фе рен ці йо ва ний під хід
до роз вит ку кар’ єри за леж но від рів ня по са ди пра -
ців ни ка, йо го ста жу в ком па нії та міс ця ро бо ти.
Най час ті ше по лі ти ка що до роз вит ку кар’ єри фор -
му лює од на ко ві під хо ди як до «бі лих», так і до
«си ніх ко мір ців», а це ли ше об ме жує до ступ остан -
ніх до де яких інст ру мен тів роз вит ку кар’ єри. У ре -
зуль та ті ком па нія мо же зі штовх ну ти ся з низь кою
мо ти ва цією і не до стат нім за лу чен ням пер со на лу в
до сяг нен ня ці лей ком па нії. Іс нує де кіль ка шля хів
роз в’язан ня цієї проб ле ми. Насамперед не об хід но
чіт ко ви зна чи ти мо де лі кар’ єри, влас ти ві та ефек -
тив ні для спів ро біт ни ків, які ви ко ну ють різ ні
функ ції та обі йма ють різ ні по са ди. Для цьо го тре -
ба про вес ти ана ліз кад ро вих пе ре мі щень, на при -
клад, за остан ні 5 ро ків. Що сто сує ть ся між на род -
ної пи во вар ної ком па нії, то для ро біт ни чих по зи -

цій (точ ні ше, для тих, хто по чи нає кар’ єру з ро біт -
ни чої по зи ції) влас ти ві та кі мо де лі роз вит ку кар’ -
єри, як «трамп лін» і «схо ди». За зви чай пра ців ни -
ки та служ ба пер со на лу вкла да ють у по нят тя
«кар’ єра» са ме ці мо де лі. Тому не мож ли вість роз -
вит ку по дій за сце на рі ями «трамп лін» або «схо ди»
роз гля да єть ся пра ців ни ком як від сут ність шляхів
кар’ єр но го зрос тан ня. Без умов но, в та кій си ту ації
го лов ною при чи ною проб ле ми є не пра виль не по -
зи ціо ну ван ня кар’ єри служ бою пер со на лу і, як на -
слі док, не пра виль не ро зу мін ня си ту ації спів ро біт -
ни ка ми. Ви пра ви ти си ту ацію мож на та ки ми спо -
со ба ми:
Ø по ліп ши ти якість ін фор ма ції про кар’ єр ні мож -

ли во сті, що на дає ть ся най ма ним пра ців ни кам. Тре -
ба вда тись до не прос то го ого ло шен ня про ва кан сії,
а повідомляти пев ні ка те го рії спів ро біт ни ків про
мож ли вість обій ня ти цю ва кан сію;
Ø ро зу мі ти кар’ єру не тіль ки як вер ти каль не, а й

як го ри зон таль не пе ре мі щен ня. На го ло шу ва ти на
то му, що но вий до свід, не хай і на рів но знач ній по са -
ді, — це теж ща бель на кар’ єр них схо дах;
Ø ін фор му ва ти спів ро біт ни ків і про під ви щен ня,

і про ро та ції.
Як що звер ну ти ся до до сві ду за пов нен ня ке рів них

по зи цій між на род ної пи во вар ної ком па нії, то оче -
вид но, що пре ва лює мо дель «змія». Хо ча «бі лі ко -
мір ці», як і «си ні», не роз гля да ють ро та цію як кар’ -
єру. Як ре зуль тат — спів ро біт ни ки не ду же охо че
від гу кую ть ся на рів но знач ні сво їй по са ді ва кан сії. У
біль шо сті ви пад ків мо дель «змія» — це на в’яза ний
сце на рій роз вит ку кар’ єри. То му за мість хао тич ної
та най час ті ше на в’яза ної мо де лі «змія» по тріб но під -
три му ва ти мо дель «зиґ заґ» (рис. 5).

До най більш впли во вих ва же лів, що роз ви ва ють
лю ди ну, слід від нес ти:

Рис. 4. За до во лен ня кар’ єр ни ми мож ли вос тя ми 
за леж но від остан ньої оцін ки ви ко нан ня тру до вих функ цій, %
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Ø склад ні ро лі, по в’яза ні з управ лін ням людь ми:
управ лін ня коман дою з біль шою кіль кіс тю лю дей;
не спри ят ли ві зов ніш ні умо ви то що;
Ø участь у про ек тах: тим ча со ва роль/по зи ція, у

якої є чіт кі ча со ві ме жі;
Ø пря мий або не пря мий ко мер цій ний до свід.

Пря мий: без по се ред ній кон такт із клі єн та ми ком па -
нії. Не пря мий: під трим ка ко мер цій ної функ ції або
по зи ція, яка до зво лить глиб ше зро зу мі ти біз нес
ком па нії;
Ø влас не зрос тан ня у пев ній про фе сій ній га лу зі.
Щоб одер жа ти цей ком плекс на ви чок, пра ців ни кам

не об хід но ма ти до свід ро бо ти з виконання різ них
функ цій. Лю ди з по тен ці алом зрос тан ня до по зи цій
топ�ме не дже рів ма ють одер жа ти до свід за ба гать ма
на пря ма ми. Та ким чи ном, у про це сі оцін ки ви ко нан -
ня ро бо ти і скла дан ня пла ну ін ди ві ду аль но го роз вит -
ку ке рів ник ра зом зі спів ро біт ни ком та екс пер том зі
служ би пер со на лу ма ють на крес ли ти «кар ту кар’ єри»,
яка вклю ча ти ме одер жан ня до сві ду за опи са ним ви ще
ал го рит мом. По діб ні кар ти ба жа но ви зна ча ти на 3–5
ро ків, пе ре гля да ти й ко ри гу ва ти при кож ній оцін ці
ви ко нан ня.

2. При ді ля ти осо бли ву ува гу про це су управ лін ня
ви ко нан ням, учас ті спів ро біт ни ка в оцін ці (мож на
ви ко рис то ву ва ти са мо оцін ку) і конс трук тив но му
зво ро тньо му зв’яз ку за ре зуль та та ми цьо го про це -
су.

3. Для ком па ній з ве ли кою кіль кіс тю фі лій і від ді -
лень ство ри ти за галь ну ба зу кад ро во го ре зер ву,
якою мо же ско рис та ти ся служ ба пер со на лу кож ної з
фі лій при по яві ва кан сії.

4. Від слід ко ву ва ти кар’ єр ну іс то рію кож но го спів -
ро біт ни ка. Су час ні ін фор ма цій ні сис те ми об лі ку
пер со на лу, та кі як RB і SAP, по лег шу ють цей про -
цес. У ре зуль та ті мож на не тіль ки ефек тив но пла ну -
ва ти кар’ єру спів ро біт ни ків за прин ци пом «зиґ заґ»,
а й на ко пи чу ва ти без цін ний до свід, ана лі зу ючи
який мож на ре гу ляр но вдос ко на лю ва ти сис те му
управ лін ня кар’ єрою в ком па нії.

Ре ко мен да ції най ма ним пра ців ни кам:
1. За йма ти ся са мо мар ке тин гом.
2. Са мо стій но пла ну ва ти свою кар’ єру і смі ли во

ви сло влю ва ти свої кар’ єр ні ін те ре си ке рів ни ко ві.
3. Не за ми ка ти ся в ме жах од нієї функ ції (від ді -

лу), роз гля да ти будь�який до свід (на віть не га тив -

Рис. 5. При клад роз вит ку кар’ єри за прин ци пом «зиґ заґ»


