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РОЗВИТОК ПЕРСОНАЛУ В УМОВАХ ДЕФІЦИТУ ЧАСУ ТА КОШТІВ  
ПІД ЧАС ЙОГО СУПРОТИВУ ЗМІНАМ

DEVELOPMENT OF PERSONNEL IN THE CONDITIONS OF DEFICIT  
OF TIME AND MONEY AT HIS RESISTANCE TO CHANGES

АНОТАЦІЯ
У статті розглянуто проблемні складові процесу розвитку 

персоналу в умовах дефіциту часу та фінансів. Визначено 
основні проблемні питання цього процесу, а саме відсутність 
розуміння керівництвом проблеми, відсутність ресурсів, супро-
тив персоналу змінам. Висвітлено можливі причини появи вка-
заних проблем. Запропоновано шляхи їх розв’язання. Зазначе-
но законодавчі інструменти впливу на керівництво в разі його 
інертної поведінки. Запропоновано інформаційну підтримку 
змін та розвитку персоналу, формування поетапного досягнен-
ня мети з визначенням ефекту від досягнення кожного етапу. 
Сформовано пропозиції стимулювання робітників до самороз-
витку та навчання. Враховано різницю наявних трудових на-
вичок, здібностей і здатностей кожного працівника. Визначено 
відмінності українського та закордонного підходів до визначен-
ня ефективності використання персоналу. Запропоновано за-
стосування особистісного росту як додаткового джерела роз-
витку професіоналізму.

Ключові слова: персонал, розвиток персоналу, зміни, ін-
формаційна підтримка, змагання, наглядова рада, навчання 
навчанню, наставник, лізинг персоналу, критерії розвитку ро-
бітника, стимулювання, рентабельність персоналу, розвиток 
особистості.

АННОТАЦИЯ
В статье рассмотрены проблемные составляющие про-

цесса развития персонала в условиях дефицита времени и 
финансов. Определены основные проблемные вопросы этого 
процесса, а именно отсутствие понимания руководством про-
блемы, отсутствие ресурсов, сопротивление персонала изме-
нениям. Отражены возможные причины появления указанных 
проблем. Предложены пути их решения. Обращено внимание 
на законодательные инструменты влияния на руководство 
в случае его инертного поведения. Предложена информаци-
онная поддержка изменений и развития персонала, формиро-
вания поэтапного достижения цели с определением эффекта 
от достижения каждого этапа. Сформированы предложения 
по стимулированию работников к саморазвитию и учебе.  
Учтена разница имеющихся трудовых навыков, способностей 
и возможностей каждого работника. Выделены отличия укра-
инского и заграничного подходов к определению эффектив-
ности использования персонала. Предложено применение 
личностного роста как дополнительного источника развития 
профессионализма.

Ключевые слова: персонал, развитие персонала, измене-
ния, информационная поддержка, соревнования, наблюдатель-
ный совет, обучение обучению, наставник, лизинг персонала, 
критерии развития работника, стимулирование, рентабель-
ность персонала, развитие личности.

ANNOTATION
In the article the problem elements of process of development 

of personnel are considered in the conditions of deficit of time and 

finances. The basic problem questions of this process are imper-
ceptions by guidance of problem, absence of resources, and re-
sistance of personnel to the changes. Possible reasons of appear-
ance of these problems are reflected. The ways of their decision 
offer. Basic attention is turned on legislative instruments that influ-
ence on guidance in case of his inert behavior. Informative support 
of changes and development of personnel offers, results of stage-
by-stage achievement of aim with determination of effect from the 
achievement of every stage. Suggestions are formed for the stim-
ulation of workers to development of personality and educating. 
A difference is taken into account in labour skills, capabilities and 
possibilities of every worker. The differences of the Ukrainian and 
foreign approach the defining determination of efficiency of the use 
of personnel. Development of personality offers as an additional 
source of development of professionalism.

Keywords: personnel, development of personnel, change, 
informative support, competitions, observant advice, education 
to study’s, tutor, leasing of personnel, criteria of development of 
worker, motivation, profitability of personnel, development of per-
sonality.

Постановка проблеми. Стрімкий розвиток 
новітніх технологій, глобалізація споживчих 
ринків змушують організації забезпечувати по-
стійне впровадження оновлених прийомів та 
методів праці, які враховують ці зміни. Цей 
процес стосується як техніки, технологій у ви-
робничій сфері, так і роботи з інформаційним 
простором. Тому керівництво всіх без винятку 
підприємств та організацій змушене забезпечу-
вати та контролювати рівень розвитку персона-
лу, узгоджуючи його з темпами змін у відповід-
ній галузі. В ході реалізації розвитку виконавців 
більшість організацій мають певні проблеми, 
основні з яких можуть бути поєднані в такі 
групи: керівництво не усвідомлює значущість 
розвитку персоналу та необхідність постійного 
підвищення рівня його компетентностей; керів-
ництво усвідомлює потребу, але не має ресурсів 
(на його думку) для якісної реалізації проце-
су; персонал не усвідомлює необхідності змін та 
блокує ці процеси. Все це формує одночасний 
дефіцит робочої сили, відповідної до оновлених 
техніко-технологічних вимог; дефіцит часу на 
оптимізацію робочої сили з урахуванням про-
гнозів розвитку середовища; дефіцит коштів, 
необхідних для реалізації попереднього проце-
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су (потреба у вилученні з обігу значних їх об-
сягів в досить короткий проміжок часу). Тому 
організації необхідно заздалегідь розробляти 
заходи оптимізації процесів розвитку персона-
лу та нейтралізації (попередження, подолання) 
вказаних проблем.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання розвитку персоналу як окрема скла-
дова діяльності системи управління кадрами 
розглядається авторами досить часто. Розро-
бленням теоретичних та практичних основ ме-
тодології дослідження цього питання займались 
такі провідні фахівці, як, зокрема, К. Беккер, 
Н. Гавкалова, О. Грішанова, А. Колот, М. Ме-
лоун, Г. Одинцова, Т. Стюарт, М. Тайлес, 
Ф. Хміль. Більшість цих досліджень має від-
окремлений характер, формує інструментарій 
розвитку персоналу, але не надає спрощено-
го роз’яснення саме робітникам підприємства 
взаємозв’язку розвитку персоналу з підвищен-
ням результативності як всього підприємства, 
так і одиниці робочої сили, очікуваних вигод 
від розвитку персоналу для всіх учасників тру-
дових відносин.

Прикладні дослідження доводять, що біль-
шість підприємств досить рідко оцінює ефек-
тивність витрат на розвиток персоналу шляхом 
вивчення зміни рентабельності його викорис-
тання, тому ставиться до нього нерозважливо. 
Так, С. Нісфоян відзначає, що більшість під-
приємств машинобудування має майже однако-
ві витрати на професійне навчання, тоді як рен-
табельність персоналу більшою мірою залежить 
від механізму оплати праці та соціальних за-
ходів, яких вживає підприємство [1, с. 14–15].  
Дослідження, проведені О. Затєйщиковою на 
підприємствах іншої галузі на декілька років 
раніше, дали майже аналогічний результат 
[2, с. 15]. Водночас новітні дослідження дово-
дять, що розвиток персоналу покращує конку-
рентоздатність підприємств, підвищує його ін-
новаційний потенціал та в подальшому суттєво 
впливає на кадрову структуру та стратегію під-
приємства загалом [3]. На наш погляд, це є на-
слідком більш професійного підходу персоналу 
після засвоєння необхідних компетенцій до всіх 
сфер діяльності та взаємного покращення орга-
нізації та оплати праці.

Виділення не вирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Автори публікацій за цією те-
матикою розглядали переважно активну участь 
керівництва в подоланні супротиву колективу 
змінам. Але їх більшість не розкриває питан-
ня супротиву самого керівного складу, що стає 
суттєвою проблемою формування та реалізації 
відповідних управлінських рішень. Другою час-
тиною проблеми, що досить мало висвітлюється 
в роботах фахівців та майже не знаходить свого 
вирішення, є виконання поставлених завдань 
в умовах кризи часу та коштів в умовах пасив-
ності колективу та керівництва, що створює 
додатковий супротив інертністю та відсутністю 
дій як таких.

Мета статті. Спираючись на потреби під-
приємств в узгодженні можливостей розвитку 
персоналу з його бажанням це робити, у статті 
пропонуємо декілька кроків нейтралізації су-
противу змінам колективу (зокрема, його керів-
ного складу), формування відповідальної пози-
ції кожного робітника щодо власної якості як 
робочої сили. Крім того, враховуючи досить по-
ширену серед вітчизняних підприємств пробле-
му дефіциту ресурсів, розглянемо можливість 
застосування в цих умовах значної кількості до-
сить дієвих прийомів розвитку персоналу з мі-
німальними витратами коштів на цей процес.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Найбільш проблемним чинником в питаннях 
розвитку персоналу є відсутність розуміння та 
бажання керівництва організації здійснювати 
цей процес. Бо саме керівництво через функ-
ціональні обов’язки має, зокрема, здійснюва-
ти моніторинг ситуації в організації, визнача-
тися з пріоритетами стратегічного розвитку, 
спрямуванням ресурсів та здійснювати контр-
оль за доцільністю та якістю їх використання.  
І в разі відсутності розуміння нагальної потре-
би в постійному розвитку персоналу, в забез-
печені підтримки його якостей на рівні світо-
вих ринкових вимог виконавці майже не здатні 
самостійно підтримувати вказаний трудовий 
потенціал. Тому власник організації повинен 
володіти інструментарієм подолання інертності 
та байдужості наявного керівництва.

Насамперед це розуміння можливостей ви-
користання законодавчого портфеля. Так, орга-
ном впливу на керівників організації є нагля-
дова рада, що має право не тільки формувати 
перелік стратегічних задач для виконавчого ор-
гану підприємства в особі дирекції, але й вима-
гати їх виконання або ініціювати заміну одного 
або декількох (всіх) представників виконав-
чого органу [4–6]. Крім того, процес розвитку 
персоналу повинен бути закладений в страте-
гічні плани підприємства та затверджений як 
обов’язкова умова можливості працювати, по-
довжувати контракт співробітника тощо. Такий 
підхід убезпечить власника (акціонерів) органі-
зації від інертної позиції наявного керівництва, 
буде на рівні юридичних взаємин забезпечува-
ти здійснення розвитку персоналу як складової 
процесу затримки на керівній посаді як члена 
цього колективу.

Супротив колективу змінам, зокрема проце-
су постійного розвитку, розглядається фахівця-
ми весь час існування менеджменту як науки. 
При цьому більшість авторів виходить з того, 
що причинами супротиву є як відсутність поін-
формованості робітників організації щодо при-
чин впровадження змін та очікуваних наслід-
ків розвитку кожного члена колективу, так і 
звичка до наявного процесу діяльності, ілюзія 
стабільності існування організації та робітника 
в ній [7].

Враховуючи психологію більшості найманих 
працівників, можемо прогнозувати досить не-
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гативне ставлення до будь-яких змін, що не ма-
ють суттєвої попередньої інформаційної психо-
логічної підготовки суспільної думки в рамках 
колективу. На наш погляд, найбільш ефектив-
ним в цьому разі буде застосування прийомів на 
кшталт тих, якими користуються деструктивні 
маніпулятори з «компаній -пірамід». Такими є:

– безумовна віра керівництва в переваги, 
необхідність та невідворотність майбутніх змін, 
вміння емоційно доносити до слухачів (підле-
глих) цю впевненість в необхідності розвитку 
персоналу (як професійно, так і соціально; як 
особистості, як члена колективу);

– попереднє висвітлення керівниками всіх 
рівнів найбільших переваг очікуваних змін 
в якостях персоналу з коротким «між іншим» 
визначенням потенційно очікуваних складнос-
тей процесу (для зменшення скептичних на-
строїв щодо відсутності розуміння керівництвом 
потенційно можливих проблем), висвітленням 
декількох шляхів їх подолання з вигодою для ор-
ганізації загалом та кожного учасника зокрема;

– визначення та висвітлення етапів («кро-
ків») досягнення результату, що дає змогу гло-
бальну мету (яка інколи здається більшості 
майже не реальною для здійснення) розділити 
на декілька зовнішньо результативних елемен-
тів, кожен з яких є досить зрозумілим, досяж-
ним, доцільним, має власну цінність навіть під 
час зупинки саме на ньому (без досягнення по-
дальших етапів), а отже, зменшити психоло-
гічний супротив кожному окремому результату 
з висвітленням процесу розвитку персоналу як 
досить простого, зрозумілого, навіть легкого;

– застосування механізму змагання між чле-
нами трудового колективу щодо процесу їх роз-
витку та результатів впровадження отриманих 
навичок, що дає змогу сформувати відчуття за-
лежності результату саме від робітника, а не ке-
рівництва або інших осіб (організацій);

– швидке застосування відповідного механіз-
му стимулювання вищевказаних процесів, щоб 
зрозумілою для робітника оцінкою результату 
(винагородою) підтвердити об’єктивність пропо-
зиції розвитку та її відчутні переваги.

Застосування таких прийомів не тільки зни-
зить критичність працівників щодо змін, але й 
позитивно вплине на їх бажання розвиватися 
максимально швидко, отримувати нові компе-
тенції з максимально можливої кількості дже-
рел, завдяки чому мати матеріальну винагороду 
та психологічне задоволення, зокрема за рахунок 
професійного домінування в колективі. Це стане 
підґрунтям для перемоги над дефіцитом коштів 
та часу в процесі розвитку персоналу.

Безпосередній процес розвитку персоналу 
розглядала та розглядає значна кількість авто-
рів. Стандартні варіанти на кшталт вибору ке-
рівництвом і кадровою службою та відвідування 
персоналом курсів, тренінгів вимагають перш 
за все відриву працівника від робочого місця 
або витрат його особистого часу (вихідних днів), 
значних витрат на ці заняття, їх «відірваності» 

від значної кількості проблемних ситуацій, що 
в подальшому виникають на окремих робочих 
місцях. Крім того, не всі ведучі здатні відпо-
вісти на поставлені слухачем вузькі виробничі 
питання, не кожен робітник здатен чітко сфор-
мулювати такі питання для отримання квалі-
фікованої відповіді. Тобто такі форми розвитку 
персоналу дають можливість отримати загальну 
теоретичну та часткову практичну підготовку, 
але напрацювання потрібного рівня професіо-
налізму буде здійснюватись працівником само-
стійно на робочому місці та без участі тренера. 
Це додатково розтягує цей процес у часі та ін-
коли нівелює результат навчання неможливіс-
тю робітника побачити шляхи практичного за-
стосування отриманої теоретичної інформації 
через як суб’єктивні причини (індивідуальне 
сприйняття працівника), так і об’єктивні при-
чини (саме його діяльність може потребувати 
іншого підходу, але побачити відмінність та за-
пропонувати інші прийоми роботи може лише 
фахівець).

Виходячи з сучасних можливостей інформа-
ційних ресурсів, пропонуємо частково змінити 
механізм проходження навчання або попере-
дньо підготувати працівників до курсів та тре-
нінгів за допомогою таких прийомів.

1) Організувати ознайомлення з відеоресур-
сами відповідних трудових процесів, тренінгів, 
курсів. Особливо це стосується робочих проце-
сів, що мають певну технологію. Робітник тоді 
зможе самостійно вивчити певні трудові прийо-
ми, рухи, послідовність процесу зі швидкістю 
та кількістю повторів, які потрібні саме йому; 
декілька раз повернутися до незрозумілого міс-
ця, звернутися до колег, керівника, техноло-
гів щодо отримання роз’яснень або підтримки 
можливих сумнівів. Інколи така форма навчан-
ня може спровокувати появу нових, ще більш 
продуктивних прийомів праці. Вивчення мате-
ріалу в зручний час (особливо якщо робота в ор-
ганізації йде в декілька змін) в прийнятному 
темпі (відповідно до особистого фізіологічного 
режиму функціонування організму, а для осіб, 
що володіють смартфонами, – під час перемі-
щень, очікування тощо) зменшує супротив ро-
бітника змінам, підвищує лояльність до проце-
су навчання та прискорює його.

2) Застосування прийому «роби як фахі-
вець». Робітник-учень за наявності більш до-
свідченого фахівця за попередньою згодою 
з ним та керівництвом періодично в робочий 
час спостерігає за діяльністю наставника, ви-
вчаючи поступово його прийоми праці. В цьому 
разі важливо домовитись про можливість ста-
вити наставнику запитання, але в певній кіль-
кості та в обумовлених умовах (у відведений 
для цього час). Такий підхід дасть можливість 
не відволікати наставника від роботи і не буде 
зменшувати його продуктивність; дасть змогу 
учню вивчити складні прийоми праці, надасть 
час на роздуми про зміст та ефективність окре-
мого трудового прийому (можливість самому 
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знайти відповідь на питання, що виникло) та 
задовольнити потребу в поясненнях незрозу-
мілих механізмів. Крім того, відповідаючи на 
питання учня, наставник інколи знаходить ще 
більш ефективні прийоми праці, забезпечую-
чи і власний розвиток. Через певний проміж-
ок часу вже наставник періодично спостерігає 
за діями учня і в обумовленій формі пояснює 
шляхи більш ефективного виконання трудового 
процесу, корегує наявні помилки. Діяльність 
обох працівників на діючих робочих місцях (на-
вчання в робочому процесі) дає змогу врахувати 
його унікальність та напрацювати навички саме 
для наявного обладнання, умов, ресурсів тощо.

3) В разі відсутності в організації потрібно-
го фахівця можна скористатися лізингом по-
трібного персоналу, його тимчасовою «орендою» 
із застосуванням попередньо описаної форми 
розвитку власних робітників. Це дасть змогу і 
виконати наявні в організації замовлення, і на-
вчити власних співробітників без відриву від їх 
основної діяльності. Альтернативою може бути 
надання власних робітників іншим підприєм-
ствам на аналогічних умовах за наявності висо-
кокваліфікованих співробітників з потрібними 
навичками. Але остання пропозиція доцільна 
лише за умови наявності на самому підприєм-
стві працівників, професійна підготовка яких є 
дефіцитною на ринку праці; за готовності таких 
робітників до горизонтального кар’єрного росту.

4) Сучасні процеси розвитку потребують 
вмінь робітника опрацьовувати значні масиви 
інформації. Тому для покращення процесу роз-
витку, на наш погляд, робітника потрібно на-
вчати швидко читати та сприймати розмаїття 
матеріалу, вміти його структурувати, поєднува-
ти, компонувати та зберігати в пам’яті з подаль-
шим практичним застосуванням в потрібний 
момент в роботі. Наявність відповідних нави-
чок суттєво скоротить час на навчання та підви-
щить його якість. Тому вагомим кроком вперед 
в розвитку сучасного персоналу незалежно від 
його категорії та професії буде навчання навча-
тися. Це можуть бути як віртуальні тренінги, 
так і очні курси (для практичного закріплення 
процесу та безпосередньої індивідуальної допо-
моги фахівця працівникам організації залежно 
від їх особистісних характеристик). Проведення 
таких занять на території підприємства зробіть 
їх більш дешевими, а особливо у великих міс-
тах (вартість курсу зменшиться на суму оренди 
приміщення, максимальна кількість членів гру-
пи за домовленості з тренером робить вартість 
навчання одного співробітника значно меншою, 
для підприємства зі значною кількістю співро-
бітників формування декількох груп дає змо-
гу домовлятися про «оптову вартість» послуги  
навчання).

5) Розробка та впровадження оновленої сис-
теми стимулювання, яка буде враховувати, крім 
інших показників, швидкість розвитку персо-
налу, підвищення його якості. Застосування 
системи виплати відсотків від збільшення рен-

табельності праці окремому співробітнику дасть 
змогу перевести процес її підвищення зі стану 
примусу керівництвом у стан бажання та уваги 
співробітника, що завжди є більш продуктив-
ним. Одноразові винагороди за оприлюднення 
джерел матеріалів, що дають змогу суттєво по-
кращити навички роботи та навчання, залучать 
до пошуку найкращих нових навчальних ма-
теріалів увесь колектив, а не тільки декількох 
працівників кадрової служби або керівника.  
Регулярне застосування рейтингу розвитку ро-
бітника (як по відношенню до інших, так і по 
відношенню до власних попередніх показників) 
з підтримкою найкращих одноразовою вина-
городою створить як стан змагання робітників 
між собою, так і стимул для найкращих праців-
ників постійно підвищувати власні професійні 
якості (стан змагання за саморозвиток). Це осо-
бливо важливо за необхідності одночасного роз-
витку всіх членів колективу, бо дає змогу ро-
бітнику з меншими на даний період трудовими 
навичками отримати визнання його розвитку 
як таке, що перевищило розвиток робітника 
з найвищими трудовими показниками.

Результатом розвитку персоналу має стати 
зростання рентабельності його використання. 
Розрахунок цього показника є досить складним 
та містить значну кількість показників діяль-
ності як підприємства загалом, так і робітника 
зокрема [9].

Застосування при цьому закордонного досві-
ду є досить ускладненим, бо більшість фахівців 
не розділяє результативність персоналу та ре-
зультативність компанії, а вважає ці показники 
тотожними, взаємозалежними та такими, що 
потребують одночасного комплексного враху-
вання навіть під час приділення уваги окремим 
питанням під час роботи з персоналом [10]. Вод-
ночас значна кількість ТОП-менеджерів, бізнес-
лідерів (Келлі Макгоніел, Стів Пітерс, Брайан 
Трейсі, Бодо Шефер та багато інших) звертає 
увагу на саморозвиток та самоорганізацію осо-
бистості без прив’язки цього процесу до певно-
го місця праці, виду діяльності. Вони вважають 
необхідним розвиватися кожному як особистос-
ті, пошук свого місця перш за все в житті, що 
забезпечить розвиток та зростання результатив-
ності роботи та якості життя. Ми вважаємо, що 
цей напрям розвитку персоналу також є важли-
вим і повинен передусім застосовуватись до ке-
рівництва організації з метою розширення їх 
світогляду, посилення толерантності сприйнят-
тя відмінностей у виборі напрямів професійних 
та особистісних змін кожним працівником. При 
цьому слід відзначити, що більш розкута осо-
бистість, вільна від страхів, деструктивних об-
межень навчається і працює більш ефективно, 
приймає більш гнучкі та унікальні рішення. 
Тому розвиток особистості є джерелом покра-
щення процесу розвитку її як кадрової складо-
вої організації.

Висновки. З наведеного вище можна зробити 
такі висновки. Власники організації, її акціоне-



414

Випуск 23. 2018

Миколаївський національний університет імені В.О. Сухомлинського

ри, інвестори повинні займати активну позицію 
в питаннях управління як власним капіталом, 
так і суб’єктами забезпечення їх потенційного 
прибутку, а саме робітниками. Для цього ко-
жен з них має володіти знаннями щодо можли-
вості та необхідності використання законодав-
чих актів як захисту ефективного управління 
всією організацією та безпосередньо персона-
лом як джерелом формування прибутковості її 
життєдіяльності. Керівництво організації пови-
нне вміти комплексно бачити механізм розви-
тку персоналу та очікувані вигоди, вміти під-
кріплювати їх мотиваційною системою, а також 
доносити до підлеглих в найбільш прийнятній 
формі з урахуванням психології особистості.

Навчання персоналу може здійснюватись 
як традиційними способами, так і із застосу-
ванням сучасних умов розвитку інформаційних 
технологій, що є більш результативним. Для 
отримання швидкого позитивного ефекту важ-
ливо кожного робітника зацікавити в процесі 
розвитку та отриманні від нього результатів, 
підкріплених системою стимулювання.

В умовах швидкоплинних змін кожен пра-
цівник повинен стати як учнем, так і настав-
ником для себе та колег. Завдання керівництва 
полягає у створенні умов для можливостей та 
бажань робітників навчатися швидко, результа-
тивно, постійно. Важливо розвивати не тільки 
професійні якості співробітників, але й особис-
тість в комплексі, формуючи гармонійного, са-
модостатнього, відповідального працівника, що 
вміє мислити, вчитися, поважає себе та оточу-
ючих і бажає постійно досягати нових, кращих 
результатів в усіх сферах життєдіяльності.
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