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у статті удосконалено теоретико-методичний базис системи розвитку управлінського персоналу підпри-
ємства. досліджено особливості питання формування груп резерву керівників в ієрархічних організаційних 
системах. наведено алгоритм роботи з резервом керівників, що дозволяє удосконалити процедури оцінюван-
ня та відбору кадрів, мотивації кращих претендентів, здійснення попереднього контролю їхньої діяльності. 
Показана можливість уніфікації використання наведеного алгоритму не тільки при роботі з групами кадрового 
резерву, а і при навчанні, підготовці, перепідготовці й підвищенні кваліфікації керівників загалом.

ключові слова: розвиток персоналу, кадровий резерв, рівень управління, програма підготовки, оцінюван-
ня персоналу, алгоритм роботи з резервом керівників.

Гусаров а.а. осоБенности раЗвитиЯ уПравЛенческоГо ПерсонаЛа в иерарХическиХ 
орГаниЗаЦионнЫХ систеМаХ

в статье усовершенствован теоретико-методический базис системы развития управленческого персона-
ла предприятия. исследованы особенности вопроса формирования групп резерва руководителей в иерар-
хических организационных системах. Приведен алгоритм работы с резервом руководителей, что позволяет 
усовершенствовать процедуры оценивания и отбора кадров, мотивации лучших претендентов, осуществле-
ния предварительного контроля их деятельности. Показана возможность унификации использования при-
веденного алгоритма не только при работе с группами кадрового резерва, а и при обучении, подготовке, 
переподготовке и повышении квалификации руководителей вообще.
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оценка персонала, алгоритм работы с резервом руководителей.

Gusarov O.O. FEATURES OF MANAGEMENT PERSONNEL DEVELOPMENT IN HIERARCHICAL 
ORGANIZATIONAL SYSTEMS

This paper improved theoretical and methodological basis of the system of administrative personnel. The fea-
tures of the formation of groups of reserve managers in hierarchical organizational systems. Shown the algorithm of 
works with reserve managers, allowing improved assessment procedures and the selection of personnel, motivating 
the best candidates, a preliminary monitoring of their activities. The possibility of using the above unification algo-
rithm not only when working with groups of personnel reserve, but also in teaching, training, retraining and advanced 
training of managers in general.

Keywords: staff development, staff reserve, level management, training, evaluation of staff, algorithm of working 
with reserve managers.

постановка проблеми у загальному 
вигляді. розвиток персоналу є важливою 
умовою успішної діяльності будь-якої орга-
нізації. Це особливо важливо на сучасному 
етапі, коли прискорення науково-технічного 
прогресу веде до швидких змін і вимог до про-
фесійних знань, умінь і навиків. Персонал у 
сучасних умовах повинен бути високоосвіче-
ним, володіти високою загальною культурою, 
стратегічним мисленням та ерудицією. орга-
нізація професійного розвитку стає однією з 
основних функцій управління персоналом. 

Професійний розвиток – це набуття пра-
цівником нових компетенцій, знань, умінь 
і навиків, які він використовує чи буде вико-

ристовувати у своїй професійній діяльності. 
Це процес підготовки, перепідготовки й підви-
щення кваліфікації працівників з метою вико-
нання нових виробничих функцій, завдань і 
обов’язків нових посад. розвиток персоналу 
є системно організованим процесом безпе-
рервного професійного навчання працівників 
для підготовки їх до виконання нових вироб-
ничих функцій, професійно-кваліфікаційного 
просування, формування резерву керівників 
та вдосконалення соціальної структури пер-
соналу. розвиток персоналу забезпечується 
заходами, пов’язаними з оцінюванням кадрів 
з метою виробничої адаптації та атестації 
персоналу, плануванням трудової кар’єри Ек
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робітників і фахівців, стимулюванням розви-
тку персоналу тощо.

в умовах посилення кризових явищ в еко-
номіці україни, з метою стабілізації діяльності 
підприємств і організацій на перший план 
виходять заходи з удосконалення системи 
розвитку управлінського персоналу, врахо-
вуючи мінімальність коштів, що виділяються 
на ці цілі. таким чином, особливої актуаль-
ності набувають теоретичне обґрунтування 
необхідності і практична реалізація в системі 
розвитку управлінського персоналу методів 
врахування особливостей управління в ієрар-
хічних організаційних системах, взаємозв’язку 
різних рівнів управління як у внутрішньому 
середовищі таких систем, так і їх зв’язку з 
регіональним, галузевим та загальнодержав-
ним рівнями управління.

аналіз останніх досліджень і публікацій. 
вивченню теоретичних аспектів процесу розви-
тку персоналу та аналізу його змістовної скла-
дової присвятили свої роботи такі зарубіжні 
та вітчизняні науковці, як д. джой-Меттьюз 
[1, с. 21], н. том [2, с. 71], й. Хенце [3, с. 243], 
П. Юнг [4, с. 43], в.Я. Брич, о.Я. Гугул [5, с. 14], 
о.а. Грішнова [6, с. 16], а.Я. кібанов [7, с. 85], 
Ф.і. Хміль [8, с. 325], Л.М. черчик [9, с. 6].

Швець і.Б. висвітлює питання мотивації 
професійного розвитку персоналу, проводить 
систематизацію наукових принципів мотивації 
та формує модель мотивів професійного роз-
витку персоналу з урахуванням характерис-
тик різних категорій працівників [10, с. 48-52]. 
антипцева о.Ю. розглядає розвиток персо-
налу як один з основних елементів системи 
мотиваційно-орієнтованого управління фінан-
совим розвитком підприємства, внутрішній 
результат від функціонування якої виража-
ється у зростанні інтелектуального потенціалу 
підприємств та забезпеченні його фінансо-
вого розвитку на основі механізму впрова-
дження відповідних мотиваційних заходів 
[11, с. 71-73]. 

досліджуючи сучасні аспекти управління 
розвитком персоналу, к.о. Любимова сфор-
мувала атрибутивну структуру системи 
управління розвитком персоналу організації, 
що включає 3 підсистеми: людського, профе-
сійного та сталого розвитку, у відповідності 
до якої автором було розроблено концеп-
туальну модель управління розвитком пер-
соналу підприємств [11, с. 2-4]. Л.М. черчик 
вивчає проблему розробки і реалізацію стра-
тегій розвитку персоналу з урахуванням чіт-
кої ієрархічної структури цього процесу, що 
забезпечує поетапне формування стратегіч-

ного набору дій та дає можливість досягти 
стратегічних цілей на кожному з ієрархічних 
рівнів із застосуванням процесного підходу до 
обґрунтування стратегії розвитку персоналу, 
що включає низку взаємопов’язаних етапів в 
системі стратегічного управління [12, с. 5, 6]. 
в системі розвитку управлінського персо-
налу в ієрархічних організаційних системах, 
на нашу думку, на перший план виходять 
питання планування трудової кар’єри фахів-
ців, формування резерву керівників, оціню-
вання та відбору кадрів. 

При цьому кадровий резерв розглядається 
як група керівників і спеціалістів, що володі-
ють здатністю до управлінської діяльності, що 
відповідають вимогам, пропонованим поса-
дою певного рангу, які пройшли процедуру 
відбору і систематичну цільову кваліфікаційну 
підготовку.

З одного боку, необхідно мати загальні 
принципи роботи з резервом керівників: підбір 
кандидатів до складу резерву за їх морально-
психологічними і діловими якостями для вирі-
шення завдання постійного покращення якіс-
ного складу керівників; дотримання вікового 
й освітнього цензів кандидатів на висування; 
раціональне визначення оптимальної струк-
тури та складу резерву з урахуванням того, 
що на кожну керівну посаду необхідно мати 
не менш двох-трьох кандидатів; регулярний 
систематичний пошук кандидатів у резерв 
керівників на основі широкої гласності роботи 
з резервом для висування у підприємстві.

З іншого боку, підготовка, перепідготовка й 
підвищення кваліфікації працівників з метою 
включення до резерву керівників безумовно 
повинні враховувати особливості управління 
на кожному рівні в ієрархічних організаційних 
системах. Це стосується як резерву розви-
тку – групи спеціалістів і керівників, що готу-
ються до роботи в межах нових напрямків 
(при диверсифікації виробництва, розробці 
нових товарів і технологій), так і резерву 
функціонування – групи спеціалістів і керів-
ників, що повинні в майбутньому забезпечити 
ефективне функціонування підприємства.

висвітлення цих питань в системі розви-
тку управлінського персоналу в ієрархічних 
організаційних системах, на нашу думку, ще 
не отримало достатнього висвітлення в дослі-
дженнях.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). З урахуванням вищевикладеного, 
мета статті – розробка загального механізму 
роботи з групами кадрового резерву в рамках 
системи розвитку управлінського персоналу в 
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ієрархічних організаційних системах з безпосе-
реднім врахуванням особливостей таких систем.

виклад основного матеріалу дослі-
дження. При відборі кандидатів у резерв 
для конкретних посад треба враховувати 
не тільки загальні вимоги, але і професійні 
вимоги, яким повинен відповідати керівник 
того чи іншого відділу, служби, рівень управ-
ління, до якого належать цей відділ, служба, а 
також особливості вимог до особистості кан-
дидата, засновані на аналізі ситуації в підроз-
ділі, типі організаційних структури, культури і 
т.п. включення фахівця до резерву керівників 
при цьому необхідно розглядати як один з 
найбільш дієвих засобів моральної мотивації.

до основних особливостей управління в 
ієрархічних організаційних системах відно-
ситься коло управлінських питань, що вирішу-
ється на кожному рівні управління.

коло управлінських питань, що вирішується 
на кожному рівні управління, складається з 
двох груп: питання управління безпосередньо 
даним рівнем (самоуправління) та координа-
ція діяльності підлеглих відділів чи виконав-
ців. При цьому кожна група питань працює зі 
своїм об’ємом та масштабом понять. напри-
клад, на виробничих підприємствах в цих 
групах відрізняються планово-облікові оди-
ниці, тривалість періодів планування, вра-
ховуючи що і планово-облікові одиниці і три-
валість періодів планування при координації 
не більші, ніж при самоуправлінні на цьому ж 
рівні управління.

для підготовки резерву розробляються і 
затверджуються три види програм підготовки, 
перепідготовки й підвищення кваліфікації пра-
цівників: загальна, спеціальна, індивідуальна.

Загальна програма включає теоретичну 
підготовку – відновлення і поповнення знань 
по окремих питаннях науки і практики управ-
ління; підвищення освіти кандидатів, зара-
хованих у резерв, що пов'язане з їхньою 
колишньою (базовою) підготовкою; навчання 
спеціальним дисциплінам, необхідним для 
підвищення ефективності управління. Форма 
контролю – складання іспиту (заліків).

спеціальна програма передбачає поділ 
усього резерву по спеціальностях і підготовку, 
що поєднує теорію і практику.

Підготовка здійснюється за наступними 
напрямками: ділові ігри; рішення конкрет-
них виробничих ситуацій по спеціальнос-
тях. Форма контролю – розробка конкрет-
них рекомендацій щодо удосконалення 
певного напрямку діяльності підприємства 
і їхній захист.

індивідуальна програма включає кон-
кретні задачі по підвищенню рівня знань, 
навичок і умінь для кожного спеціаліста, 
зарахованого в резерв, за наступними 
напрямками: виробнича практика, стажу-
вання на резервній посаді.

індивідуальні плани кандидатів розробля-
ються безпосередніми начальниками підрозді-
лів і затверджуються керівниками підприємств.

систематичний контроль за виконанням 
індивідуальних планів здійснюється керів-
никами підрозділів і працівниками служби 
управління персоналом, відповідальними за 
підготовку резерву. 

спеціальна і індивідуальна програми пови-
нні охоплювати не просто набір конкретних 
виробничих ситуацій, а таких ситуацій, що 
виникали в реальній діяльності організації на 
даному рівні управління. керівниками по спеці-
альній і індивідуальній програмам повинні бути 
менеджери відповідного рівня управління.

таким чином, актуальним стає створення 
в організаціях на кожному рівні управління 
банку даних двох груп (самоуправління та 
координації) реальних виробничих ситуацій 
та засобів, що дозволяють ефективно вихо-
дити з цих ситуацій.

алгоритм виконання та оцінювання 
завдань в рамках спеціальної і індивідуальної 
програм підготовки, перепідготовки й підви-
щення кваліфікації працівників пропонується 
наступний.

крок 1. Початок.
крок 2. вибір чергової ситуації. Перехід до 

кроку 3.
крок 3. Прийняття претендентом рішень по 

виходу з ситуації. Перехід до кроку 4.
крок 4. оцінка керівником програми задо-

вільності прийнятого претендентом рішення. 
Якщо рішення є задовільним – перехід до 
кроку 5, в протилежному випадку – перехід до 
кроку 6.

крок 5. оцінка керівником програми необ-
хідності додаткового випробування з ураху-
ванням попереднього позитивного резуль-
тату. Якщо є необхідність – перехід до кроку 2, 
в протилежному випадку – перехід до кроку 8.

крок 6. оцінка керівником програми необ-
хідності додаткового випробування з ураху-
ванням попереднього негативного результату. 
Якщо є необхідність – перехід до кроку 2, в 
протилежному випадку – перехід до кроку 7.

крок 7. Претендент не пройшов чергового 
контролю. Перехід до кроку 10.

крок 8. оцінка керівником програми рівня 
прийнятих претендентом рішень. Якщо 
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рішення мають невеличкі недоліки – перехід 
до кроку 10, в протилежному випадку – пере-
хід до кроку 9.

крок 9. Претендента включено до пропо-
зицій на додаткове заохочення. Перехід до 
кроку 10.

крок 10. накопичення результатів випробу-
вань. Перехід до кроку 11.

крок 11. оцінка керівником програми необ-
хідності залишити претендента в групі кадро-
вого резерву з урахуванням попереднього 
накопичення результатів. Якщо є необхід-
ність – перехід до кроку 13, в протилежному 
випадку – перехід до кроку 12.

крок 12. Претендента виключено з групи 
кадрового резерву. Перехід до кроку 13.

крок 13. Закінчення.
Зауважимо, що практичне використання 

наведеного алгоритму можна розглядати як 
елемент попереднього контролю можливої 
майбутньої діяльності претендента на посаду.

також цікавим є практичне використання 
алгоритму не тільки при роботі з групами 
кадрового резерву, а й взагалі при підготовці, 
перепідготовці й підвищенні кваліфікації 
керівників.

висновки із цього дослідження. отже, 
доцільно розглядати роботу з підготовки, 
перепідготовки й підвищення кваліфікації 
працівників з метою включення до резерву 
керівників організацій як поєднання двох 
груп принципів: загальних принципів роботи 
з резервом керівників; принципів, що пови-
нні враховувати особливості управління на 
кожному рівні в ієрархічних організаційних 
системах. Це вказує на актуальність про-
блеми визначення принципів, що повинні 
враховувати особливості керівництва на 
кожному рівні управління та проблеми взає-
модії різних рівнів управління, чому і будуть 
присвячені наступні дослідження за цією 
тематикою.
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