
364

МУКАЧІВСЬКИЙ ДЕРЖАВНИЙ УНІВЕРСИТЕТ
ЕК

О
Н

О
М

ІК
А
 Т

А
 У

П
РА

ВЛ
ІН

Н
Я

 П
ІД

П
РИ

ЄМ
СТ

ВА
М

И

© Кудінова М.М., Меденець В.В.

УДК 316.46

Менеджмент кар’єри

Кудінова М.М.
кандидат економічних наук, 

доцент кафедри економіки та менеджменту
Харківського національного університету імені В.Н. Каразіна

Меденець В.В.
студентка

Харківського національного університету імені В.Н. Каразіна

У статті розглядається одна з актуальних проблем теорії управління, пов'язана з визначенням терміна 
«кар’єра». Відстоюється думка про унікальність поняття «менеджмент кар’єри», яке є поєднанням управління 
і розвитку кар’єри персоналу. Автор аналізує зміст управлінської діяльності стосовно кар’єри персоналу. Та-
кож проводиться оцінка сучасного стану ринку праці України та обґрунтовуються напрями поліпшення управ-
ління кар’єрою з метою вдосконалення діяльності національних компаній. 
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Кудинова М.М., Меденец В.В. МЕНЕДЖМЕНТ КАРЬЕРЫ
В статье рассматривается одна из актуальных проблем теории управления, связанная с определением 

термина «карьера». Отстаивается мысль об уникальности понятие «менеджмент карьеры», которое являет-
ся сочетанием управления и развития карьеры персонала. Автор анализирует содержание управленческой 
деятельности относительно карьеры персонала. Также проводится оценка современного состояния рынка 
труда Украины и обосновываются направления улучшения управления карьерой в целях совершенствова-
ния деятельности национальных компаний.

Ключевые слова: карьера, менеджмент карьеры, менеджер, карьер-технологии, управление, организация.

Kudinova M.M., Medenets V.V. CAREER MANAGEMENT
In the article considers one of the topical problems of management theory, connected to definition of concept 

“career”. It is defends the idea of the uniqueness of the notion of “career management”, which is a combination of 
management and career development staff.The author analyzes the content of management activities regarding the 
career of the staff.Also current implementation of labor market is estimated and is defined directions for development 
career management in order to improve the activities of the national companies. 
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Постановка проблеми у загальному 
вигляді. Останнім часом під впливом бурх-
ливого розвитку соціально-економічних від-
носин серед населення світу спостерігається 
тенденція до зміни життєвих пріоритетів із 
сімейних цінностей на просування професій-
ними сходинками. Особливо це стосується 
тих держав, де гендерна рівність стала 
невід’ємною частиною розвитку суспільства. 
Результатом такої трансформації є, напри-
клад, той факт, що середній вік жінки у краї-
нах ЄС та в Україні під час народження пер-
шої дитини становить більше ніж 27 років [11]. 
Виходячи з цього, можна сказати, що факто-
ром успіху для більшості молоді стає досяг-
нення вагомого становища у суспільстві з 
відповідним рівнем матеріального добробуту 
через кар’єрне зростання.

У зв’язку з нестабільною економічною, 
політичною та соціальною ситуацією в деяких 
країнах світу, у тому числі і в Україні, замість 

самореалізації в професійному плані чимало 
людей вимушені працювати задля забез-
печення власних мінімальних матеріаль-
них потреб, не отримуючи від цього жодного 
задоволення. Як результат, працездатність 
таких працівників поступово знижується, а 
разом з тим і ефективність роботи організації 
загалом. У зв’язку з цим потреба в управлінні 
кар’єрними процесами набуває нового зна-
чення серед сучасних працедавців України. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Значний теоретико-методологічний і практич-
ний внесок у дослідження цієї проблеми зро-
били вітчизняні і закордоні учені: І. Адізес, 
Г. Архангельский, Л. В. Балабанова, Р.Л. Дафт, 
В.М. Жуковська, Стівен Р. Кові, Л.І. Михай-
лова, О.Г. Молл, П. Морнель, Ю.І. Палеха, 
Д. Пінк, Ф.І. Хміль, Лі Якокка та інші.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Незважаючи на наяв-
ність істотних досліджень у сфері обраної 
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проблематики, сутність та особливості управ-
ління кар’єрою всередині підприємства досі 
повністю не розкриті. З огляду на це насущ-
ним залишається завдання дослідження 
впливу менеджменту кар’єри на якість роботи 
персоналу загалом. 

Формулювання цілей статті (поста-
новка завдання). Мета статті полягає в тео-
ретичному узагальненні терміна «кар’єра» в 
сучасній теорії управління, визначенні змісту 
менеджменту кар’єри персоналу, оцінці типів 
управління кар’єрою, аналізі ринку праці Укра-
їни й обґрунтуванні практичних рекоменда-
ції щодо вдосконалення процесу управління 
кар’єрою серед українських компаній. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. У сучасній теорії управління термін 
«кар’єра» не має однозначного трактування. 
Доцільно виокремити два основні підходи до 
розуміння його сутності. Одні вважають, що 
«кар’єра» означає процес. Так, Олена Молл 
визначає цей термін як цілеспрямоване пере-
сування в організаційному просторі, що має 
як позитивні, так і негативні наслідки для осо-
бистості [8, с. 56]. Однак є й інша позиція, 
відповідно до якої кар’єра розглядається як 
результат усвідомленої позиції і поведінки 
людини у трудовій діяльності [4, с. 195]. Крім 
того, залежно від того, які завдання ставить 
перед собою робітник, його кар’єру можна 
розглядати через професійний, соціальний та 
особистісний аспекти. Людина протягом праці 
може збільшувати власні знання у професій-
ному плані, при цьому мати зовсім не розви-
нені соціальні навички та фактори особистого 
розвитку чи навпаки. У разі слабкого прояву 
того чи іншого аспекту процес кар’єрного 
зростання сповільнюється, а отже, знижу-
ється і продуктивність праці. 

Сьогодні в умовах глобалізації та жорсткої 
конкуренції у процесі виробництва зростає 
роль людини як особистості. Потенціал робіт-
ників стає невід'ємним фактором зростання 
будь-якої організації. Саме тому найуспішніші 
компанії світу, вони ж лідери в різних галузях, 
приділяють чимало часу на створення, про-
сування та утримання конкурентної пере-
ваги власного персоналу. Такий підхід цілком 
відповідає поняттю «управління кар’єрою» 
як регламентованого процесу і являє собою 
комплекс заходів щодо впливу на організа-
ційну та професіональну кар’єру робітників 
на благо компанії. Поряд із поняттям «управ-
ління кар’єрою» використовується подібне 
словосполучення «розвиток кар’єри». Гово-
рячи про відмінні особливості, слід звернути 

увагу на те, що під час виділення загальної 
мети та суб’єктів, які приймають участь у її 
досягненні, межі між поняттями стираються. 
В інших ситуаціях «управління кар’єрою» 
застосовується у чітко окресленому фор-
мальному середовищі і, як правило, пов'язане 
з плануванням професійної діяльності пра-
цівника. А поняття «розвиток кар’єри» перед-
бачає якісний ріст людського капіталу персо-
налу протягом усієї трудової діяльності без 
наявності певної стратегії.

На авторський погляд, поєднання цих 
понять тотожне терміну «менеджмент 
кар’єри» – це сукупність заходів, спрямованих 
на якісну зміну змісту праці, пов’язаних із про-
фесійним, соціальним і особистим розвитком 
працівника. Адже на сучасному етапі ефек-
тивність роботи персоналу залежить не тільки 
від якості формальних методів управління, а 
від уміння менеджера вдало поєднувати про-
цеси керівництва та лідерства в організації.

У менеджменті особлива увага приділя-
ється проблемам лідерства. Теорії лідер-
ства прагнуть з'ясувати, які характеристики 
лідера виявляються найбільш ефективними 
і чому. У реальному житті лідерство вимагає 
від менеджера готовності виділятися і допо-
магати іншим досягати поставлених цілей. 
Але дія в команді зумовлює участь не тільки 
лідера, а і персоналу.

Зміст менеджменту кар’єри виражається 
у вирішенні трьох питань. По-перше, фор-
мулювання головних компонентів кар’єри 
(завдання, функції, обов’язки і права пра-
цівника), що відповідають місії та стратегії 
розвитку компанії. По-друге, навчання (під-
готовка, підвищення кваліфікації та перепідго-
товка кадрів) і мотивація персоналу. І останнє 
питання, що стосується змісту менеджменту 
кар’єри – це розподіл працівників у трудовій 
діяльності задля використання потенціалу 
кожного з них найкращим чином. 

Залежно від рівня зміст менеджменту 
кар’єри ділиться на індивідуальний та орга-
нізаційний [2, с. 71]. На організаційному рівні 
відбувається розроблення вищим керівни-
цтвом (директор, H-департамент та інші) 
кар’єрної політики і стратегії організації, після 
чого менеджери середньої ланки переходять 
до реалізації поставлених завдань. На інди-
відуальному рівні за планування та розвиток 
власної кар’єри відповідає сам працівник, який 
обирає засоби досягнення цілей винятково у 
власній професійній діяльності (табл. 1).

У науковій літературі процес самооргані-
зації та самореалізації людини у всіх сферах 
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життя, у тому числі і в професії, отримав назву 
«селф-менеджмент» [6, с. 102]. Незважаючи 
на те, що такий підхід передбачає власний 
розвиток у сфері управління, саме менеджери 
лінійних та функціональних підрозділів є від-
повідальними за самовираження персоналу 
як задоволення найвищої потреби людини. 
Реалізація інструменту «селф-менеджмент» 
у компанії передбачає внутрішньоорганіза-
ційне навчання працівників (на території під-
приємства за допомогою найманих спеціаліс-
тів) та позаорганізаційне (центри з підготовки 
кадрів, школи бізнесу тощо). 

Таким чином, менеджмент кар’єри є ефек-
тивним тоді, коли він повною мірою задоволь-
няє вимоги організації у відповідних кадрах 
та враховує професійні потреби конкретного 
працівника.

Для того щоб оцінити типи управління 
кар’єрою, звернемося до класичних для 
менеджменту загалом типів поведінки керів-
ника в системі управління, що були виділені у 
процесі досліджень К. Левіна. Американський 
учений дійшов висновку, що найкращим щодо 
обсягу та якості робіт із трьох наявних стилів 
управління (демократичний, авторитарний 
та ліберальний) є авторитарний стиль керів-
ництва [7, с. 112]. Але при цьому в групі під 
керівництвом авторитарного менеджера спо-
стерігалася сильна напруженість. За демо-
кратичного − обсяги виконаних робіт та якість 
були найменшими, а цілеспрямованість чле-
нів групи взагалі була відсутня. Керівник, що 
дотримується цього стилю, досягав середніх 
результатів, однак відносини між ним і групою 
працівників були найкращими. Ліберальний 
− розглядався Левіним винятково як стиль 
управління, що характеризується мінімаль-
ним або повністю відсутнім втручанням у про-
цес управління з боку керівника.

На підставі вищезазначених стилів управ-
ління можна виділити три типи поведінки 
менеджера під час управління кар’єрою пер-

соналу: рольовий, соціальний та індивіду-
альний [9, с. 354]. Рольовий стиль, за ана-
логією з демократичним стилем управління, 
передбачає використання більшою мірою 
інструментів узгодження планів, аніж інстру-
ментів примусу. Соціальний – спрямований 
на регламентацію процесу менеджменту 
кар’єри. А індивідуальний стиль, подібно до 
ліберального стилю управління, передбачає 
самоуправління. Узагальнивши все вищес-
казане, розглянемо сильні і слабкі сторони 
кожного з типів управління кар’єрою в орга-
нізації (табл. 2).

Таким чином, спираючись на порівняльну 
характеристику типів управління кар’єрою, 
очевидно, що кожен із запропонованих стилів 
має свої переваги та недоліки. Вибір одного з 
яких засновується виходячи з наявної системи 
управління персоналом загалом. Більше того, 
сьогодні немає компанії, що може використо-
вувати той чи інший тип у чистому вигляді. 

Виходячи з орієнтації менеджера на пев-
ний тип управління кар’єрою, використову-
ються різні «кар’єр-технології» – це засоби 
управління кількісними та якісними харак-
теристиками персоналу, що забезпечують 
досягнення цілей організації, її ефективне 
функціонування [2, с. 52], які можна умовно 
розділити на три групи. 

До першої групи належать кар’єрні техно-
логії, що спрямовані на оптимізацію інформа-
ційних потоків в організації. Обмін інформа-
цією між працівниками, наприклад, можливо 
встановити шляхом регулярного проведення 
зборів, корпоративних заходів, під час органі-
зації підвищення рівня кваліфікації працівни-
ків, а також за рахунок використання сучасних 
технологій (створення корпоративної Інтер-
нет-мережі, бази даних тощо). 

До другої групи «кар’єр-технологій» нале-
жать інструменти, що забезпечують комп-
лексний підхід щодо управління персона-
лом, а саме технології відбору, формування 

Таблиця 1
Зміст менеджменту кар’єри залежно від рівня управління

Рівень Суб’єкти Планування Розвиток
Організаційний рівень Вище керівництво, 

менеджери лінійних 
та функціональних 
підрозділів

Визначення напрямів 
розвитку і контролю 
за персоналом 

Створення відповідних 
умов для розвитку пер-
соналу, його навчання 
та професійне просу-
вання

Індивідуальний рівень Працівник Визначення кар’єрних 
цілей і засобів їх 
досягнення

Оволодіння відпо-
відними навичками, 
знаннями та досвідом. 
Професійна орієнтація
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резерву, кадрового планування, адаптації та 
інші. Також підходи, що є відносно новими 
для сфери управління: кадровий маркетинг 
(дає змогу визначити перспективи кар’єри 
робітника), кадрова логістика (стратегічне 
планування кар’єри працівника, виходячи з 
його власних навичок та потреб організації) 
і кар’єрний бенчмаркінг (дає змогу визначити 
конкурентні переваги конкретного праців-
ника) [1, с. 184]. 

Остання група охоплює технології, за допо-
могою яких можна отримати високі резуль-
тати діяльності кожного конкретного фахівця, 
виходячи з його потенціалу. Наприклад, про-
ведення тестування серед працівників на 
визначення рівня емоційного інтелекту, за 
результатами якого можливо судити про при-
родну здатність робітника до комунікації чи її 
відсутність. 

Якість та статус заходів у межах менедж-
менту кар’єри персоналу багато в чому зале-
жить від фінансового стану компанії. Так, для 
малого та середнього бізнесу в Україні реа-
лізація функцій управління кар’єрою праців-
ників сьогодні майже не характерна. Адже в 
умовах нестабільної економічної та політич-
ної ситуації в країні підприємці стурбовані не 
стратегічним розвитком власного персоналу, 
а отриманням достатнього розміру прибутку 
за постійного зниження купівельної спромож-
ності тощо. 

Також є низка інших проблем, зокрема 
стан ринку праці [3, с. 74]. За даними Держав-
ної служби статистики України, кількість еко-
номічно активного населення віком від 15 до 
70 років в середньому за 2016 р. трохи змен-
шилася (на 0,2%) проти 2015 р. і становила 
17 955,1 тис. осіб [10]. Це цілком пояснюється 
високим рівнем трудової міграції в країни, а 
також процесами «старіння нації». Чисель-
ність зайнятого населення віком від 15 до 
70 років за аналогічний період також зменши-
лася на 0,4% і становила 16 276,9 тис. осіб. 
Загалом за останні п’ять років рівень еконо-
мічної активності населення України зазнав 
суттєвих змін (рис. 1).

Відповідно до рисунку 1, некритичне, але 
різке зменшення зайнятих осіб у 2014 р. 
порівняно з 2013 р. на 7% було викликане 
початком збройного конфлікту на сході кра-
їни. На жаль, кількість зайнятих в Україні 
поступово знижується, частково за рахунок 
міграції, частково через незадоволення про-
позиції на ринку праці. Так, кількість офіційно 
встановлених безробітних на кінець 2016 р. 
була 1678,2 тис. осіб, у процентному співвід-
ношенні найбільшу частку з них (33%) станов-
лять звільнені за власним бажанням [10].

Не менш важливим показником для 
аналізу стану ринку праці є розмір оплати 
праці. У наш час мінімальний розмір заро-
бітної плати в Україні становить 3200 грн, 

Таблиця 2
Порівняльна характеристика типів управління кар’єрою

Характеристика

Тип 
Рольовий Соціальний Індивідуальний

Владні повноваження Лінійні та функціо-
нальні менеджери

Вище керівництво Працівник 

Мета Оптимізація соці-
ально-професійних 
аспектів під час побу-
дови кар’єри  

Оптимізація адміні-
стративних аспектів 
кар’єри  

Досягнення осо-
бистих професійних 
цілей

Об’єкт Особистість як про-
фесіонал

Група працівників як 
єдине ціле

Потенціал праців-
ника

Предмет Професійні навички, 
досвід, знання та 
вміння

Стандарти поведінки 
і комунікації

Особисті навички, 
знання та вміння

Сильні сторони Поєднує адміністра-
тивні методи управ-
ління кар’єрою з про-
фесійним розвитком 
працівника

Автоматизує кар’єрні 
процеси, формує 
конкурентні відно-
сини серед праців-
ників

Полегшує працю 
менеджера, формує 
самостійність у під-
леглих

Слабкі сторони Потребує багато 
зусиль та грошових 
кошт на реалізацію 

Стримується індиві-
дуальна ініціатива

Працівник може втра-
тити мотивацію
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або близько 102 євро, її рівень вважається 
одним із найнижчих серед розвинених країн. 
Незважаючи на те, що ця сума була роз-
рахована як прожитковий мінімум у нашій 
країні, наявні ціни, комунальні тарифи, вар-
тість медичного обслуговування відобража-
ють реальну нестачу цих коштів для задо-
волення першочергових потреб сучасного 
українця. Водночас мінімальна заробітна 
плата у найближчих розвинених країнах 
становить: у Польщі – 473 євро, у Чехії – 
419 євро, в Угорщині 413 євро, у Німеччині – 
майже 1500 євро [11], розмір якої дає людині 
змогу, окрім базових потреб, також задо-
вольняти потреби в навчанні, відпочинку, 
самореалізації тощо. 

Таким чином, ринок праці України сьогодні 
переживає не найкращі часи. Саме тому гра-
мотному роботодавцю необхідно вміти аналі-
зувати та зіставляти ситуацію на ринку праці 
з потребами власного підприємства у відпо-
відних кадрах, аби забезпечити ефективний 
та економічний процес найму персоналу та 
менеджменту його кар’єри. 

Для покращення та систематизації менедж-
менту кар’єри персоналу в компаніях на наці-
ональному рівні насамперед необхідно ство-
рити умови, що всіляко посприяють цьому 
процесу:

1) Проаналізувати ринок праці регіону, в 
якому перебуває підприємство. Особливу 
увагу необхідно приділити таким показни-
кам, як середній розмір заробітної праці за 
галуззю (за конкретною професію), а також 
попит та пропозиція робочої сили у відповід-
ному регіону.

2) Розроблення концепції кар’єрного зрос-
тання працівників на основі обраних типів 
управління та «кар’єр-технологій». 

3) Децентралізація, відмова від традиційних 
методів контролю, підвищення самостійності 
співробітників. Ефективність цього заходу 
підтверджує той факт, що на тлі розгортання 
в Україні інтеграційних процесів основним 
напрямом економічної політики держави сьо-
годні також є процес децентралізації і передачі 
окремих повноважень на місця.

2) Постійне практичне навчання співробіт-
ників (семінари, конференції, тренінги, ділові 
ігри), залучення лідерів компанії до набору і 
навчання персоналу, оцінка кар'єрного росту 
співробітників та інше.

Таким чином, українські підприємці можуть 
підвищити свою конкурентоспроможність 
серед закордонних конкурентів і здійснювати 
систематичний менеджмент кар’єри влас-
ного персоналу в межах управління кадрами 
загалом. 

Висновки з цього дослідження. На сучас-
ному етапі чи не найважливішим ресурсом 
підприємства вважається людина. Від якості 
та ефективності роботи персоналу залежить 
можливість компанії отримати відповідний 
високий чи низький прибуток. Тому важливо 
приділяти якомога більше уваги діяльності 
працівника в межах організації, а саме його 
кар’єрному зростанню. 

Сукупність заходів, спрямованих на якісну 
зміну змісту праці, пов’язаних із професій-
ним, соціальним і особистим розвитком пра-
цівника, називається менеджментом кар’єри. 
Це поняття охоплює процеси розвитку і пла-

Рис. 1. Динаміка зайнятості населення в Україні протягом 2012−2016 рр.
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нування кар’єри персоналом. Основними 
інструментами менеджменту кар’єри є кар’єр-
технології, що спрямовані на досягнення 
основної мети управління кар’єрою персо-
налу – зростити висококваліфікованого спе-
ціаліста з високим рівнем емпатії, який буде 
продовжувати працювати в компанії та прино-
сити їй дохід удвічі більший, ніж було витра-
чено на його навчання. 

На етапі введення менеджменту кар’єри 
персоналу важливим є знання ринку праці 
регіону, де розташована компанія. Як пока-
зав аналіз, ринок праці України на сучасному 
етапі знаходиться в тяжкому становищі, що 
впливає на вибір роботодавцями авторитар-
ної стратегії щодо управління персоналом 
загалом.

Головними проблемами розвитку менедж-
менту кар’єри серед українських підприєм-
ців можна вважати економічний стан країни, 
а також нерішучість роботодавців стосовно 
трансформації системи управління кадрами 
загалом. Рішенням може бути децентраліза-
ція компаній, надання більших повноважень 
співробітникам на всіх рівнях організації й 
акцент на вибудовуванні ефективної системи 
менеджменту кар’єри персоналу на всіх рів-
нях управління. 

Таким чином, успішна реалізація менедж-
менту кар’єри персоналу передбачає розуміння 
мети діяльності підприємства, знання рівня 
компетенції співробітників, розвиток навиків 
персоналу та створення умов для управління 
лідерами, що є чинником успіху всієї компанії.
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