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По ста нов ка про бле ми. По нят тя людсь ко го роз вит ку,
від яко го за ле жить роз ви ток суспільства, ос таннім ча сом
транс фор му ва ло ся від стан дарт но го фор му лю ван ня – як
про це су роз ши рен ня ви бо ру лю дей – до су час но го ро зу -
міння із вра ху ван ням людсь ко го ви бо ру на ос нові пар ти си -
па тив но го про це су – як поєднан ня ви роб ництва, роз поділу
то варів, ек с пансії і за сто су ван ня людсь ких здіб но с тей.
Од нак са ме якісну ви щу освіту та про фесійне на вчан ня
виз нає світо ва спільно та як виз нач ну домінан ту у ство -
ренні еко номіка ми си с те ми цінно с тей і вмінні швид ко
адап ту ва ти ся в умо вах зміню ва но го се ре до ви ща для ви -
роб ни чих про цесів. Ук раїна, зай ма ю чи 69 місце се ред 169
країн за Індек сом людсь ко го роз вит ку 2010 [1], вхо дить до
гру пи країн із ви со ким рівнем людсь ко го роз вит ку, а,
посіда ю чи 89 місце се ред 139 країн за за галь ним Індек сом
гло баль ної кон ку рен то с про мож ності 2010–2011 [2], зна хо -
дить ся на пе рехідно му етапі від фак то ро  орієнто ва ної еко -
номіки до еко номіки, орієнто ва ної на ефек тивність.

Аналіз ос танніх досліджень і публікацій. Слід за -
зна чи ти, що ви ща освіта та про фесійне на вчан ня є скла -
до ви ми 12 за сад кон ку рен то с про мож ності країн при
розра хун ку за галь но го Індек су гло баль ної кон ку рен то с -
про мож ності та є клю чо ви ми для еко номік, орієнто ва них
на ефек тивність. Для порівнян ня: такі провідні країни, як
США, Японія, Франція, вхо дя чи до G20, зна хо дять ся на
третій стадії роз вит ку, що відповідає інно ваційно орієнто -
ва ним еко номікам. Зо к ре ма за та кою скла до вою кон -
курен то с про мож ності, як «ви ща освіта та на вчан ня», Ук -
раїна зай має 46 місце се ред 139 країн, а США, Японія та
Франція – 9, 20 та 17 місця відповідно. До кон ку рент них пе -
ре ваг Ук раїни у цій сфері світо ва спільно та відно сить
якість ма те ма тич ної й на уко вої освіти і ступінь за лу чен ня

до се ред ньої та ви щої освіти, чо го не мож на ска за ти про
на вчан ня пер со на лу підприємств. За інди ка то ром «осяж -
ність/розмір на вчан ня шта ту» Ук раїна обіймає ли ше 109
по зицію, тоді як для США, Японії і Франції на вчан ня пер со -
на лу вва жається однією із кон ку рент них пе ре ваг. На
підтвер д жен ня за зна че но го відміти мо, що жод на ук -
раїнська ком панія не ввійшла до списків The Forbes 2000
(пе реліку найбільших і найвпли вовіших ком паній у світі) [3]
та Fortune Global 500 (спи с ку найбільших світо вих кор по -
рацій) [4], опубліко ва них у 2010 році. Вод но час у за зна че -
них спи с ках ком панії США, Японії і Франції скла да ють 62%
та 72% відповідно.

Ме та статті – про аналізу ва ти су час ний світо вий досвід
про фесійно го на вчан ня пер со на лу підприємств на при -
кладі провідних еко номік та ких країн, як США, Японія і
Франція.

Ос новні ре зуль та ти досліджен ня. Бу ду чи інно -
ваційно орієнто ва ни ми еко номіка ми, такі країни, як США,
Японія і Франція (ха рак тер на пред став ни ця Євро пейсь ко -
го Со ю зу) ма ють виз нач ний і вод но час не схо жий досвід у
сфері про фесійно го на вчан ня пер со на лу підприємств,
який, вод но час, виз нається їх кон ку рент ною пе ре ва гою.
Роз г лянь мо до кладніше за зна чені особ ли вості. 

США. У Спо лу че них Шта тах Аме ри ки пе ре ва га на -
дається за лу чен ню фахівців потрібної кваліфікації че рез
ри нок праці або у ком паній-кон ку рентів. Подібна тен ден -
ція спри чи не на ви со ким рівнем спеціалізації ви ко ну ва них
робіт, по ведінкою ком паній віднос но про ве ден ня тренінг-
за ходів (особ ли во зі всту пом на по са ду), де мо графічною
си ту ацією, а са ме старінням ро бо чої си ли че рез на бли жен -
ня пенсійно го віку по коління бебі-бу му, яке скла дає близь -
ко 26% всьо го на се лен ня Спо лу че них Штатів, пе ре не сен -
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ням ви роб ни чих по туж но с тей за межі національ них кор -
донів, по вер нен ням ре патріантів до Ки таю, Індії та Сінга -
пу ру, що по яс нюється зро с тан ням еко номік на зва них
країн та аме ри кансь ких віднос но «де ше вих» стан дартів
жит тя.

Ос нов ни ми про блем ни ми пи тан ня ми, яки ми ос танніми
ро ка ми опікується аме ри кансь кий топ-ме недж мент (рис.
1), є роз ви ток по тенційних лідерів, відбір та ут ри ман ня
клю чо во го та лан ту, фор му ван ня і за лу чен ня ро бо чої си ли
на фоні постійно го зни жен ня ви т рат (згідно з ре зуль та та -
ми опи ту ван ня, про ве де но го The Ken Blanchard Companies
[5]). Ме не д же ри се ред ньої лан ки скла да ють найбільш чи -
сель ний про ша рок в адміністра тив но-уп равлінсько му апа -
раті ви роб ни чої та не ви роб ни чої сфер США, во ни частіше
пе реміщу ють ся з од них по сад на інші, з них фор мується
ре зерв кадрів на вищі керівні по са ди. Керівни ки ниж чої
лан ки уп равління на би ра ють ся із чис ла робітників чи
моло дих фахівців, більшість із яких упер ше ста є на поса -
ду, яка пе ред ба чає ке ру ван ня людь ми. При фор му ванні
ре зер ву кадрів на ці по са ди став лять ся такі го ловні за в -
дан ня, як відбір працівників, здат них до уп равлінської
діяль ності, ос воєння ни ми еле мен тар них знань з ме недж -
мен ту, а та кож ефек тив не вве ден ня в по са ду. 

От же, аме ри кансь ка си с те ма на вчан ня за сно ва на на
роз гляді уп равлінської діяль ності як са мостійної про фесії,
при сто со ва ної до умов ви со кої мобільності керівно го скла -
ду. Вва жа ю чи, що при зна чен ня навіть та ла но ви то го
адміністра то ра на по са ду, яка не відповідає йо го профілю,
мо же при зве с ти до не га тив них наслідків для ор ганізації, а
три ва ле емпірич не на бут тя не обхідних знань і на ви чок –
це до сить не ефек тив ний шлях роз вит ку керівни ка, се ред -
нь о ста ти с тич на аме ри кансь ка ком панія постійно на вчає
при близ но 80% сво го шта ту, ви т ра ча ю чи в се ред нь о му на
од но го працівни ка близь ко 865 до ларів США в рік

(1999–2005 pp.) [6–8]. Світо ва фінан со во-еко номічна кри за
відчут но впли ну ла на діяльність аме ри кансь ких під -
приємств [9] у цій сфері: об сяг ви т рат на на вчан ня (у
відсот ках до фон ду оп ла ти праці) ско ро тив ся з 2,24% у
2008 році до 2,14% у 2009 році. По при це се ред нь орічні
вит ра ти на на вчан ня 1 працівни ка зрос ли з 1068 до ларів
США у 2008 році до 1081 до лара США у 2009 році
(навчаль на функція слу гу ва ла меншій кількості ро бо чої
сили). 

Японія. Японсь ка кла сич на си с те ма тру до вих відно -
син, що ба зується на «п’яти ве ли ких си с те мах» [10, с. 79],
по сту по во по чи нає втра ча ти си лу в кор по раціях. Во ни по -
чи на ють пе ре хо ди ти від си с те ми по життєво го най му та
оп ла ти праці за прин ци пом стар шин ст ва й ре пу тації як за -
хис них за собів від плин ності кадрів до си с тем пер со на лу з
та ки ми скла до ви ми, що доз во ля ють ство рю ва ти ди на -
мічну ор ганізаційну куль ту ру. Ос тан ня має на ди ха ти
працівників досліджу ва ти нові мож ли вості за для фор му -
ван ня влас но го вне ску в ком панію (рис. 2). Ідеть ся про си -
с те му ме недж мен ту за ціля ми, си с те му ви на го ро ди пер со -
на лу за вне ском віднос но обов’язків, відповідаль но с тей,
здат но с тей й по каз ників ро бо ти, си с те му влас но го оціню -
ван ня та індивіду аль них зустрічей (двічі на рік) із су пер -
вай зе ра ми, си с те му ва кансій і кар’єрно го оціню ван ня, си с -
те му бо нусів за ви нахідництво.

Ри нок праці Японії поділе ний на ри нок но вих ви пу ск -
ників та ри нок тих, хто шу кає ро бо ту в се ре дині кар’єрно -
го шля ху. По нят тя по са ди в Японії є менш фор малізо ва -
ним, ніж у США та Європі. Функціональні обов’яз ки
мо жуть зміню ва ти ся за леж но від умінь і здібно с тей
працівників та се ре до ви ща ком панії. Се ред ня стабільність
пер со на лу в Японії, за да ни ми опи ту ван ня 2007 ро ку, ста -
но вить 11,8 років (табл. 1), а ча ст ка працівників, що пра -
цює в ком панії по над 20 років, – 21,3% [11, с. 60]. Зі зміна -

Рис 1. Основні проблеми американського топ-менеджменту
Дже ре ло: Побудовано автором на основі матеріалів [5]

Рис 2. Трансформація системи трудових відносин у японських корпораціях
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ми в політиці дов го ст ро ко вої зай ня тості пе ре гля да ють ся і
підхо ди до дов го т ри ва ло го роз вит ку людсь ких ре сурсів в
Японії. На при клад, зі збільшен ням кількості не постійних
працівників без до сту пу до внутрішньо кор по ра тив ної
освіти і на вчан ня, зі змен шен ням мо лоді внаслідок падіння
на ро д жу ва ності та старіння суспільства, зі збільшен ням
«нітс» (мо ло дих лю дей по за освітою, зай нятістю або на -
вчан ням) і «фрітерів» (робітників із ча ст ко вою зай нятістю,
що сподіва ють ся на от ри ман ня по са ди) японські ком панії
по ча ли орієнту ва ти ся на індивіду аль ний кар’єрний ріст
працівників. Та ка стра тегія пе ред ба чає по си ле ний роз ви -
ток здібно с тей че рез не за леж ну відповідальність робітни -
ка та впро ва д жен ня се лек тив ної освіти на до да ток до
дов го т ри ва ло го роз вит ку людсь ких ре сурсів (за галь ної ба -
зо вої освіти).

Порівню ю чи ви ва же ний японсь кий ме недж мент із де -
мо кра тич ним аме ри кансь ким, кон ста туємо пе ре ва гу ко -
манд ної ро бо ти з ко лек тив ною відповідальністю на фоні
постійно го про фесійно го на вчан ня. Особ ливість функціо -
ну ван ня японсь кої си с те ми на вчан ня по ля гає в то му, що
во на ство рюється в рам ках діючої струк ту ри та гнуч кої си -
с те ми гру по вої відповідаль ності, го ри зон таль них зв’язків і
сти мулів, функціонує в ме жах пев них ор ганізаційних ра -
мок. Ос но вою японсь кої си с те ми про фесійно го на вчан ня в
ком паніях є кон цепція «гнуч ко го працівни ка»: відбір та
підго тов ка працівни ка не з однієї, а з двох-трьох спеціаль -
но с тей із на ступ ним підви щен ням кваліфікації про тя гом
усь о го жит тя. Вва жається, що пе репідго ту ва ти працівни ка
де шев ше, ніж заміни ти йо го. Про фесійна освіта про во -
дить ся без по се ред ньо за до по мо гою си с те ми підго тов ки
на ро бо чих місцях. За зви чай на вчан ня на ро бо чо му місці
домінує над на вчан ням по за місцем ро бо ти, скла да ю чи
близь ко 80%. Японські ком панії ви т ра ча ють на пе репідго -
тов ку пер со на лу щорічно су ми, що дорівню ють 10–12%
фон ду за робітної пла ти [12, с. 89]. За га лом, на на вчан ня в
роз ра хун ку на од но го зай ня то го японсь ки ми підпри -
ємства ми ви т ра чається в три-чо ти ри ра зи більше, ніж аме -
ри кансь ки ми. В Японії не пе рерв на освіта є ча с ти ною про -
це су праці, на який кож ний зай ня тий відво дить близь ко 8
го дин на тиж день, у то му числі 4 го ди ни за ра ху нок ро бо -
чо го ча су та 4 го ди ни – за ра ху нок влас но го [13, с. 494].
Част ка ви т рат на освіту в місяч них спо жив чих ви дат ках
се ред нь о ста ти с тич но го працівни ка зрос ла до 4,8% (близь -
ко $135) у 2008 році порівня но із 3,8% у 1980 році [14, с. 76].
Уп равлінські стра тегії японсь ко го бізне су в розрізі роз вит -
ку людсь ких ре сурсів за ли ша ють ся май же незмінни ми в
умо вах світо вої фінан со во-еко номічної кри зи.

Євро пейсь кий Со юз. Особ ливість функціону ван ня
євро пейсь кої си с те ми на вчан ня пов’яза на з уп ро ва д жен -
ням пев них стра тегічних до ку ментів. Відповідно до Ліса -
бонсь кої стра тегії, роз ви ток Євро пейсь ко го Со ю зу (ЄС)
про тя гом 2000–2010 років по ви нен спря мо ву ва ти ся на до -
сяг нен ня стра тегічної ме ти: ста ти най кон ку рентнішою і
най ди намічнішою еко номікою у світі, по бу до ва ною на
знан нях, здат ною до ста ло го еко номічно го зро с тан ня з
більшим у кількісно му та якісно му співвідно шенні чис лом
ро бо чих місць і ва гомішим соціаль ним зв’яз ком [15, с. 18].
Освіта та на вчан ня є ос нов ни ми скла до ви ми Ліса бонсь кої
про гра ми із зро с тан ня і робіт, а та кож клю чо вим еле мен -
том її про дов жен ня з пер спек ти вою до 2020 ро ку [16, с. 3]. 

З ме тою по бу до ви мостів між світом освіти й на вчан ня
та світом ро бо ти у 2008 році роз роб ле на політич на ініціа -
ти ва ЄС «Нові уміння/на ви ки для но вих по сад». Підра хо -
ва но [17, c. 11], що ре фор ма си с те ми освіти, спря мо ва на на
за без пе чен ня адек ват ни ми вміння ми всіх гро ма дян, змо -
же збільши ти ВВП на 10% в дов го ст ро ко во му періоді; ком -
панії, що на вча ють свій пер со нал, є стабіль ніши ми: во ни в
2,5 ра зу мен ше ви хо дять із бізне су, ніж ті ком панії, що не
на вча ють своїх працівників; брак во ло діння іно зем ни ми
мо ва ми, в т. ч. англійською, при зво дить до втрат ма ли ми
та се редніми підприємства ми (МСП) у серед нь о му по над
100 тис. євро щорічно. Май же в кожній країні ЄС чим більш
кваліфіко ва ним є працівник, тим більше в се ред нь о му він
за роб ляє. За ос танні три ро ки кількість по сад, які обійма -
ють ви со кок валіфіко вані пра ців ни ки, зрос ла на фоні зни -
жен ня чис ла по сад, що по т ребу ють менш кваліфіко ва ної
праці: зай нятість ви со ко кваліфіко ва них працівників у ЄС
ся гає 83,9%, се  ред  нь ок валіфіко ва них – 70,6%, низь -
кокваліфіко ва них – 48,1%. Вод но час, за да ни ми Євро ста -
ту, 9,7% робітників віком від 25 до 64 років постійно на вча -
ють ся впро довж усь о го життя (табл. 2); це при то му, що у
цій ца рині вста нов ле но кри терій для 2010 ро ку на рівні
12,5% [16, с. 11; 18, с. 62]. За да ни ми Євро пейсь ко го цен т -
ру роз вит ку про фесійно го на вчан ня [19], 33% працівників
ЄС-27 бе руть участь у курсах по даль шо го про фесійно го
на вчан ня. Для під при ємств та ке на вчан ня об хо дить ся в
1,6% за галь ної вар тості праці. У се ред нь о му на од но го
працівни ка при па дає 9 годин на вчан ня.

У ре зуль таті світо вої фінан со во-еко номічної кри зи се -
ред країн – членів ЄС зафіксо ва но зни жен ня по пи ту на но -
вих робітників на 30%, змен шен ня ук ла де них тру до вих
кон трактів на 1,9%, підви щен ня рівня без робіття, особ ли -
во враз ли вих верств на се лен ня (мо лоді, низь кок валіфіко -
ва них працівників, мігрантів) [20, с. 3–4]. Ли ше 2/3 на се лен -

Таб ли ця 1
Стабільність персоналу в США, Японії та Франції

Джерело: Складено автором за даними [11]

Таб ли ця 2
Кількість робітників, що навчаються впродовж життя, 

у країнах ЄС, %
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ня Євро со ю зу пра цез дат но го віку є пра цев ла ш то ва ни ми
порівня но із більш ніж 70% у США та Японії [21, с. 16]. У
2009 році в рам ках Стра тегії євро пейсь кої зай ня тості роз -
по ча то ряд за ходів, спря мо ва них на по до лан ня наслідків
кри зи. Зо к ре ма підви ще но ви мо ги до про ве ден ня та
якості про фесійної освіти і на вчан ня, збільше но кількість
тренінгів із учнівства (про фесійно-технічно го на вчан ня),
уп ро ва д же но схе ми суб си ду ван ня по сад, пе ре гля ну то си -
с те му опо дат ку ван ня за для зни жен ня в де я ких країнах
відра ху вань на соціаль не стра ху ван ня, змен шен ня ви т рат
на пра цю за вдя ки по дат ко вим пільгам.

У Франції, відповідно до за галь ноєвро пейсь кої тен -
денції, працівник є відповідаль ним за влас ну кар’єру.
Функція людсь ких ре сурсів роз поділяється між лінійним і
топ-ме недж мен том, який приділяє знач ну ува гу клю чо вим
по зиціям в ор ганізації та по тенціалу працівників. Фран -
цузь ке за ко но дав ст во чітко рег ла мен тує прак ти ку на -
вчан ня працівників підприємства, на да ю чи їм ча со ву
відстроч ку, щоб ско ри с та ти ся мож ливістю прой ти на вчан -
ня й підви щи ти влас ну кваліфікацію. У се ред нь о му
підприємства ви т ра ча ють на на вчан ня пер со на лу близь ко
3% річно го фон ду за робітної пла ти, і це при то му, що
обов’яз кові відра ху ван ня скла да ють 1,5% для ор ганізацій
від 10 та більше працівників, 0,15% – за мен шої кількості
працівників. За да ни ми Євро пейсь ко го цен т ру роз вит ку
про фесійно го на вчан ня, 46% працівників Франції на вча -
ють ся на кур сах із по даль шо го про фесійно го на вчан ня.
Для підприємств та ке на вчан ня об хо дить ся у 2,3% за галь -
ної вар тості праці. У се ред нь о му на од но го працівни ка
при па дає 13 го дин на вчан ня. З ог ля ду на те, що три валість
ро бо чо го тиж ня у Франції ста но вить 35 го дин, ро бо то давці
на ма га ють ся ор ганізу ва ти на вчан ня по за ро бо чим ча сом.
Як ре зуль тат, май же 38% працівників підприємств бе руть
участь у на вчаль них про гра мах уп ро довж ро ку, на ве ли -
ких підприємствах – цей по каз ник ся гає по над 60%. За
рівнем кваліфікації струк ту ра пер со на лу, на прав ле но го на
на вчан ня, варіює від 10% у ви пад ку не кваліфіко ва них
робітників до 60% у ви пад ку технічних фахівців та
керівників [22, с. 221].

Вис нов ки. У статті знай ш ло по даль ший роз ви ток пи -
тан ня що до про фесійно го на вчан ня пер со на лу під при -
ємств. Зо к ре ма ав то ром на ос нові рей тингів за індек са ми
людсь ко го роз вит ку і гло баль ної кон ку рен то с про мож нос -
ті, при на лежністю ком паній до списків The Forbes 2000 та
Fortune Global 500 ви о крем ле но гру пу країн, на досвіді
яких роз г ля ну то це пи тан ня. У про цесі аналізу вста нов ле -
но, що аме ри кансь ка си с те ма про фесійно го на вчан ня за -
сно ва на на роз вит ку по тенційних лідерів, відборі та ут ри -
манні клю чо во го та лан ту, фор му ванні й за лу ченні ро бо чої
си ли на фоні постійно го зни жен ня ви т рат і роз гляді під -
приємства ми уп равлінської діяль ності як са мостійної про -
фесії, при сто со ва ної до умов ви со кої мобільності керівно -
го скла ду. Японсь ка си с те ма про фесійно го на вчан ня на
фоні змін у си с темі тру до вих відно син (ав то ром схе ма тич -
но по ка за но транс фор мацію си с те ми тру до вих відно син у
японсь ких кор по раціях), за ли ша ю чись найбільш стабіль -
ною та фінан со ва ною, навіть в умо вах світо вої фінан со во-
еко номічної кри зи по чи нає ха рак те ри зу ва ти ся індивіду -
аль ним кар’єрним роз вит ком працівників із по си лен ням
роз вит ку здібно с тей, не за леж ною відповідальністю робіт -
ників та впро ва д жен ням се лек тив но го про фесійно го на -
вчан ня. Євро пейсь ка си с те ма про фесійно го на вчан ня,
яск ра вим при кла дом якої є фран цузь ка си с те ма, стра -
тегічно орієнто ва на на до сяг нен ня кон ку рент них пе ре ваг,
ди наміч но го роз вит ку і ста ло го еко номічно го зро с тан ня на
фоні якіснішо го співвідно шен ня чис ла ро бо чих місць та ва -
гомішо го соціаль но го зв’яз ку. 
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