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Мета: формування вмінь використовувати і розрізняти основні засади управління процесом розвитку персоналом, планування та управління службовою кар’єрою працівників, їх підготовки та перепідготовки.
Основні поняття: кар’єра, вертикальна кар’єра, горизонтальна кар’єра, потреба в персоналі, швидкість кар’єри, кадровий резерв, внутрішній резерв, коучінг, ділові ігри, ротація, лекція, кейс, делегування, інструктаж, тренінг сенситивності, копіювання. 
ПЛАН
4.1. Поняття про трудову кар’єру та просування по службі.
4.2. Етапи, стадії та моделі кар’єри.
4.3. Навчання, професійна підготовка, перепідготовка та підвищення кваліфікації персоналу.
4.4. Формування резерву персоналу.

4.1. Поняття про трудову кар’єру та просування по службі
Розвиток персоналу є важливою передумовою успішної діяльності будь-якої організації. Професійний розвиток – це набуття працівником нових компетенції, знань, умінь і навичок, які він використовує чи буде використовувати у своїй професійній діяльності. 
Основним напрямком професійного розвитку є професійне навчання – процес формування у працівників специфічних, професійних знань, навиків за допомогою спеціальних методів навчання. Професійний розвиток поняття ширше ніж професійне навчання, різниця в тому що професійне навчання орієнтується на сучасні потреби організації, а професійний розвиток-на майбутнє і є більш фундаментальним.
Визначення потреб у навчанні
Формування бюджету навчання
Визначення цілей навчання
Визначення змісту програм
Вибір методів навчання
навчання
Визначення критеріїв оцінки
Оцінка ефективності навчання
Професійні навички та знання

Рис. 4.1 – Процес організації професійного навчання

Кар’єра (від італ. сarrier – життєвий шлях, біг) – успішне (деякі автори наголошують на швидкому) просування особистості в будь-якій сфері діяльності з метою визнання, більш високого статусу, влади, матеріальних цінностей. Кар’єра – це суб’єктивно усвідомлені власні судження працівника про своє трудове майбутнє, очікувані шляхи самовираження і задоволення працею. 
Трудова кар’єра – це індивідуальна послідовність змін у праці особистості, що обумовлена зміною її становища на вертикальній шкалі складності праці або соціальній драбині робочих місць, посад. Виділяють два види кар’єри:
· професійну;                                        -	внутрішньорганізаційну.
Професійна кар’єра – підвищення знань, вмінь, навичок. Може проходити по лінії спеціалізації (поглиблення в одній сфері, обраній на початку професійного шляху) або транспрофесіаналізації (оволодіння іншими сферами діяльності).
Внутрішньоорганізаційна кар’єра (рис. 4.2) – траєкторія руху персоналу в організації. 
Експерти виділяють такі показники професійної кар’єри: 
· динамічність кар’єри – характеризує наскільки швидко робітник просувається по службовим рівням. Кар’єра вважається динамічною, якщо робітник у більшості випадків займав нову посаду протягом 3-5 років);
· вища професійна позиція – вища посада, що існує на конкретному підприємстві для відповідної професії робітник);
· довжина кар’єри – період часу від першої посадової позиції до найвищої точки, що відповідає певній професії або спеціальності робітник);
· кількість посадових позицій на шляху від першої позиції, займаною робітником на підприємстві, до вищої точки.

Внутрішньоорганізаційна кар’єра

	вертикальний
професійне та посадове зростання в основній сфері діяльності, по сходинках зростання
	горизонтальний
просування в іншу функ- ціональну сферу діяльності, в інші підрозділи одного рівня
	центрострімкий
просування, наближення до ядра керівництва, центру керівництва, участь у прийнятті рішень


Рис. 4.2 –Траєкторія руху персоналу в організації

Знання – сукупність понять, теоретичних побудов і уявлень, які працівник здатен впевнено та самостійно використовувати для виконання поставленої мети. Навички – це автоматизовані дії. Вони здійснюються без участі свідомості, але під її контролем. Наприклад, коли пишемо літеру «а», не замислюємося над тим, як її написати. Однак коли виникає потреба написати її якимось іншим шрифтом або просто красиво написати, ми починаємо думати, як це зробити, тобто діємо за навичкою. Уміння – це заснована на знаннях готовність людини виконувати різну роботу. Уміння неможливі без знань і формуються на їхній основі. 

Трудова кар’єра
Ділова кар’єра


Професійна кар’єра
Внутрішньоорганізаційна кар’єра


горизонтальна
вертикальна
неспеціалізована
спеціалізована


Рис. 4.3 – Основні види кар’єри
Ділова кар’єра – підвид трудової кар’єри, який поширюється на просуванні і досягненні успіху в специфічних видах трудової діяльності (бізнес, комерція), які приносять прибуток, дохід або інші особисті вигоди.
Внутрішньоорганізаційна кар’єра охоплює послідовну зміну стадій розвитку працівника в одній організації.
Вона може бути (види кар’єри) (рис. 4.3):
· вертикальною – піднімання на вищий ступінь структурної ієрархії (підвищення в посаді, що супроводжується більш високим рівнем оплати праці);
· горизонтальною – переміщення в іншу функціональну сферу діяльності або виконання певної службової ролі на сходинці, що не має жорсткого формального закріплення в організаційній структурі (наприклад, виконання ролі керівника тимчасової цільової групи, програми тощо). Окрім того, до горизонтальної кар’єри відносять також розширення або ускладнення завдань у межах сходинки, на якій перебуває працівник, з відповідною зміною винагороди. 
Працівник повинен знати не тільки свої перспективи на коротко- та довгостроковий періоди, а й результати, яких він повинен досягти, щоб розраховувати на просування по службі.
· кар’єра східчаста (кар’єра-змія) – вид кар’єри, що сполучає в собі елементи горизонтального і вертикального видів кар’єри. 
Просування працівника може здійснюватися за допомогою чергування вертикального росту з горизонтальним, що дає значний ефект. Такий вид кар’єри зустрічається досить часто і може приймати як внутрішньоорганізаційні, так і міжорганізаційні форми.

4.2. Етапи, стадії та моделі кар’єри
Етапи кар’єри – відрізки трудового життя працівника на шляху до досягнення своїх цілей. Сьогодні виділяють такі етапи кар’єри протягом трудового життя людини. 
Підготовчий (до 25 років), пов’язаний з одержанням середньої чи вищої освіти. У цей період людина може змінити декілька видів діяльності в пошуках такої, яка б найкраще її задовольнял. Якщо така діяльність визначена, починається процес самоствердження працівника як особистості. 
Адаптаційний (25 – 30 років) – це період освоєння здобутої професії, набуття досвіду, навичок). На цьому етапі формується кваліфікація, виникає необхідність незалежності. У цей період створюється сім’я, що мотивує працівника до збільшення свого доходу. 
Етап просування (30 – 45 років). У цей період іде процес росту, просування по службі, зростає потреба в самоствердженні, досягненні більш високого статусу.
Етап збереження (45 – 60 років) характеризується діями закріплення досягнутих результатів, настає найвищий рівень удосконалення кваліфікації, знань, умінь, досвіду, майстерності. Людина досягає вершин незалежності і самоствердження.
Завершальний етап (60 – 65 років) – це пошук заміни, передача знань, умінь молоді, підготовка до виходу на пенсію. Це індивідуальний підхід. Так, в Японії вважається нормою, коли керівниками вищого ешелону держави є люди віком до 80 років.
Стадії кар’єри – це періоди життя людини, які відрізняються завданнями розвитку та кар’єрними інтересами. Виникнення та зміна цих періодів залежать як від самого індивідуума, так і від зовнішніх факторів.
На різних стадіях кар’єри спостерігається різне співвідношення між діяльністю і ступенем задоволення від неї. 
На вітчизняних підприємствах має місце наростаючий темп просування працівників (наприклад, учень сталевара за 28 років може досягти посади директора заводу, поступово обіймаючи такі посади: учень сталевара – сталевар – бригадир сталеварів – начальник зміни – начальник цеху – заступник директора зі збуту – головний інженер – директор заводу; приблизно така ж практика існує й у США). Тут, щоб мати можливість обійняти провідну посаду в керівництві фірми, потрібно бути до 39 - 44 років керівником великого відділу. При цьому перевага віддається тим, хто проробив щонайменше два роки як рядовий інженер на виробництві чи службовець у відділі збуту, маркетингу, аналізу господарської діяльності; протягом 2 - 4 років – керівником групи інженерів, протягом 3 - 6 років – начальником підрозділу з декількома відділами; бажана участь у керівництві надзвичайними ситуаціями, управлінні закордонними відділеннями. У Японії ж кар’єра починається лише приблизно через десять років роботи в організації.
Таблиця 4.1 – Моделі кар’єри
	Модель
	Характеристика

	Кар’єра від начальника
	Основний чинник впливу – дії осіб, що приймають рішення

	Кар’єра «від об’єкту»
	Основний чинник впливу – успішна реалізація проекту

	Selfmaide
	Зростання завдяки високій кваліфікації

	Кар’єра «по трупах»
	Дія за принципом «ціль виправдовує засоби»

	Кар’єра «трамплін»
	Плавна вертикальна кар’єра до досягнення «стелі», потім стрибок з «трампліну» – вихід на пенсію

	Кар’єра «змія»
	Горизонтальне переміщення з однієї посади на іншу при відносно недовгому терміні перебування на кожній

	Кар’єра «роздоріжжя»
	Вертикальні і горизонтальні кадрові переміщення за наслідками періодичної атестації



Кар’єрограма – це інструмент управління кар’єрою; графічне описання того, що має відбуватися чи відбувається з людьми на різних етапах кар’єри. За результатами спеціальних наукових досліджень у зацікавлених організаціях складають кар’єрограми для різних спеціалістів і керівників.

4.3. Навчання, професійна підготовка, перепідготовка та підвищення кваліфікації персоналу
Основною формою професійного розвитку керівників і фахівців є навчання поза робочим місцем, шляхом проведення ділових ігор і методом синтезу практичних ситуацій (кейс-стадіз).
Таблиця 4.2 – Форми професійного розвитку персоналу
	навчання на робочому місці
	навчання поза робочим місцем

	1) копіювання – працівник прикріплюється до фахівця, навчається, копіюючі його дії;
2) наставництво (коучінг) – заняття менеджера зі своїм персоналом під час щоденної роботи, допомога підказками, порадами;
3) інструктаж – роз’яснення, демонстрація роботи безпосередньо на робочому місці;
4) делегування – передача співробітникам чітко обмеженої кількості завдань з повноваженням прийняття рішень;
5) ротація – працівник переводиться на нову роботу чи посаду для отримання додаткової професійної кваліфікації;
6) метод ускладнюючих завдань.
	1) ділові ігри («вправи в кошику для паперу»);
2) навчальні ситуації-реальна або придумана управлінська ситуація з питаннями для аналізу;
3) моделювання-відтворення реальних умов праці;
4) тренінг сенситивності-участь у групі з метою підвищення людського сприйняття і покращення взаємодії з іншими;
5) лекція;
6) самостійне навчання;
7) кейс – стадіз – аналіз і групове обговорення реальної проблеми, яка існує на підприємстві і прийнятті відповідного рішення (не допускається емоційних дискусій).



Згідно п. 3.1 Положення про професійне навчання кадрів на виробництві, затвердженого наказом Міністерства праці та соціальної політики України та Міністерства освіти і науки України від 26 березня 2001 року № 127/151 професійне навчання кадрів на виробництві буває таких видів:
· первинна професійна підготовка робітників;
· перепідготовка робітників;
· підвищення кваліфікації робітників;
· підвищення кваліфікації керівних працівників та фахівців.
Професійний розвиток


Професійне навчання


первинна професійна підготовка
підвищення кваліфікації
перепідготовка


фахівців
робітників



Рис. 4.4 – Складові професійного розвитку персоналу

Первинна професійна підготовка робітників (рис. 4.4) – це здобуття професійно-технічної освіти особами, які раніше не мали робітничої професії або спеціальності, що забезпечує відповідний рівень професійної кваліфікації, необхідний для продуктивної трудової діяльності в організації. Такий вид підготовки проводиться для осіб, які зараховані на роботу на підприємство учнями та які раніше не мали робітничої професії. 
Перепідготовка персоналу – це професійно-технічне чи вище навчання, спрямоване на оволодіння іншою професією (спеціальністю) робітниками або фахівцями з вищою освітою, які вже здобули первинну професійну підготовку у професійно-технічних чи вищих навчальних закладах.
Перепідготовка (перенавчання) персоналу організовується з метою освоєння нових професій працівниками, що вивільняються, але не можуть бути використані за наявними у них професіями, а також особами, що виявляють бажання змінити професію з урахуванням потреби виробництві. За розрахунками затрати на перепідготовку інженера в три рази нижчі, ніж на пошук і прийом на роботу нового, імовірність звільнення якого, крім того, вища.
Підвищення кваліфікації робітників – це професійно-технічне навчання працівників, що дає можливість розширювати й поглиблювати раніше здобуті професійні знання, уміння і навички на рівні вимог виробництва чи сфери послуг.
Пiдвищення квалiфiкацiї робiтникiв здiйснюється за такими формами: 
· курси цільового призначення – робітники вивчають нове обладнання, вироби, товари, матеріали, послуги, сучасні технологічні процеси, засоби механізації та автоматизації, що використовуються на виробництві, правила та вимоги їх безпечної експлуатації, технічну документацію, ефективні методи організації праці тощо;
· виробничо-технічні курси – призначені для підвищення кваліфікації, поглиблення та розширення знань робітників, їх навичок та вмінь до рівня, що відповідає вимогам виробництва за професією, якою вони вже володіють. Успішне закінчення курсів є умовою для присвоєння робітникам вищого кваліфікаційного розряду (класу, категорії, групи) та професійного зростання;
· школи майстрів та бригадирів;
· школи з вивченням передових методів праці.
Пiдвищення квалiфiкацiї керiвникiв та фахiвцiв здiйснюється з метою удосконалення знань, умiнь та навичок за наявною спецiальнiстю, оволодiння ними новими функцiональними обов’язками i особливостями трудової дiяльностi в умовах ринкових вiдносин, освоєння основ менеджменту, маркетингу, удосконалення навичок управлiння сучасним виробництвом, рацiональної та ефективної органiзацiї працi тощо.
Пiдвищення квалiфiкацiї керiвних працiвникiв та фахiвцiв здiйснюється за такими формами: 
· довгострокове пiдвищення квалiфiкацiї;
· короткотермiнове пiдвищення квалiфiкацiї;
· спеціалізація;
· стажування;
· інші форми.
Спецiалiзацiя проводиться з метою отримання працiвником додаткових спецiальних знань, умiнь та фахових навичок у межах ранiше набутої спецiальностi за професiйним спрямуванням виробничої дiяльностi без присвоєння квалiфiкацiї та змiни освiтньо-квалiфiкацiйного рiвня. Тривалість спеціалізації становить не менше 500 год., після завершення якої працівникові видається диплом про перепідготовку.
Довгострокове пiдвищення квалiфiкацiї передбачає оволодiння працiвниками комплексом знань, умiнь та навичок, що сприяють якiсному виконанню ними своїх безпосереднiх обов’язкiв, розширення зони компетенцiї за наявним чи новим мiсцем роботи, вивчення дiючих нормативно-правових актiв із питань, що є в компетенцiї пiдприємства чи його пiдроздiлу, у першу чергу з питань охорони працi, сучасних технологiй виробництва, засобiв механiзацiї й автоматизацiї, провідних методiв органiзацiї працi, досвiду роботи кращих вiтчизняних і зарубiжних пiдприємств тощо. Зазвичай навчання здійснюється в закладах післядипломної освіти, а його тривалість установлюється від 72 до 500 годин. Довгострокове підвищення кваліфікації підтверджується відповідним свідоцтвом.
Короткострокове пiдвищення квалiфiкацiї керiвних працiвникiв і фахiвцiв здiйснюється з метою поглибленого вивчення ними певного напряму дiяльностi, зокрема в разi модернiзацiї, перепрофiлювання чи структурної перебудови пiдприємства, значних змiн у нормативно-правовiй базi, що регулює його дiяльнiсть, з питань економiки, дiлового мовлення тощо. Тривалість навчання становить не більше 72 годин. Підтвердженням такого навчання є посвідчення або довідка.
Стажування передбачає засвоєння кращого вiтчизняного та зарубiжного досвiду, набуття практичних умiнь i навичок щодо виконання обов’язкiв на займанiй посадi або на посадi вищого рiвня. Стажування здійснюється на підприємствах, як в Українi, так i за її межами за iндивiдуальним планом, що затверджується керiвником пiдприємства чи пiдроздiлу, який направляє працiвника на стажування. Тривалість стажування залежить від мети й виробничої потреби та становить не більше 10 місяців. Після закінчення стажування працівникові видається довідка довільної форми.
Окрім перелічених форм підвищення кваліфікації підприємства, в разі виробничої потреби, можуть застосовувати й інші форми, такі як: семінари, семінари-практикуми, семінари-наради, «круглі столи», тренінги тощо.
Підвищення кваліфікації – це навчання після одержання працівниками основної освіти, спрямоване на послідовну підтримку і удосконалювання професійних та економічних знань (поглиблення, підвищення, приведення у відповідність з вимогами вищої посади та навичок). 
Потреба фірми в підвищенні кваліфікації її працівників обумовлена: 
· змінами в зовнішньому та внутрішньому середовищі; 
· ускладненням процесу управління; 
· освоєнням нових видів і сфер діяльності (для виробничих фірм, наприклад, мова йде про нові продукти чи ринки збуту).
Підвищення кваліфікації кадрів комплексне за охопленням, диференційоване за окремими категоріями працівників, неперервне, орієнтоване на перспективні професії. У таблиці 4.3 представлені основні форми підвищення кваліфікації персоналу.
Таблиця 4.3 – Основні форми підвищення кваліфікації персоналу
	Форми підвищення кваліфікації
	Назва
	Зміст

	
	1) внутрішня (в рамках організації)
	- внутрішня форма може здійснюватися на робочому місці і поза його межами. Вона краще враховує потреби організації, стимулює персонал, формує його дух, вимагає невеликих витрат, легше контролюється, але за малої кількості працівників вимагає великих витрат.

	
	зовнішня (в навчальних закладах)
	

	
	2) організована
	- у випадку неорганізованої форми може створюватися так звана група саморозвитку, коли люди об’єднуються для спільного аналізу проблем, розв’язання можливих способів самовдосконалення, особистого розвитку, взаємної підтримки.

	
	неорганізована (самоосвіта)
	

	
	3) професійна
	- спрямована на відпрацьовування необхідної організації поведінки.

	
	проблемно-орієнтована (за потребою)
	

	
	4) заснована на стандартних чи спеціальних (загальних і конкретних) програмах.

	
	5) призначена для цільових груп (керівників і фахівці3) чи для всього персоналу.



Конкретними напрямами підвищення кваліфікації є такі:
· забезпечення ефективного виконання нових завдань;
· підвищення гнучкості управління та здатності до інновацій;
· підготовка до просування на посаді чи горизонтального переміщення;
· освоєння нових професій, у тому числі в умовах бригадної форми організації праці;
· одержання вищого розряду чи адаптація до нової техніки;
· вивчення нових форм організації і стимулювання праці.
Сучасні програми підвищення кваліфікації мають за мету навчити працівників самостійно мислити (у тому числі й економічно), вирішувати комплексні проблеми, здійснювати підприємницький підхід до справи, працювати в команді. Вони надають знання, що виходять за межі посади, і викликають бажання навчатися. Однак перспектива підвищення кваліфікації активізує лише тих працівників, які ще не досягли своєї верхньої межі.

4.4. Формування резерву персоналу
Однією з форм розвитку персоналу, зокрема керівного складу, є створення резерву на заміщення керівних посад і планомірна робота з ним (Постановою Кабінету Міністрів України «Про затвердження Положення про формування кадрового резерву керівників державних підприємств, установ і організацій» від 18 жовтня 1999 р. № 1912 визначено порядок формування резерву кадрів для органів виконавчої влади та державних підприємств).
Резерв кадрів – це частина персоналу, яка проходить планову підготовку для можливості зайняти суміжні робочі місця вищої кваліфікації.
Формування резерву кадрів – життєво важливе завдання для підприємства, оскільки дозволяє забезпечити заміщення вакантних посад у разі смерті, хвороби, відпустки, відрядження і звільнення працівників.
Здатність виявити і підготувати майбутніх керівників є важливим чинником успіху в конкурентній боротьбі. Тому в організаціях створюється система підготовки, розвитку та просування майбутніх керівників (резерву), що є стратегічно важливим завданням, вирішенням якого займаються керівники вищої ланки. Система підготовки резерву керівників передбачає вирішення таких завдань:
1. Виявлення працівників організації, які мають потенційні здібності керівника;
2. Підготовка цих працівників до обіймання керівної посади;
3. Забезпечення плавного заміщення звільнених посад і затвердження на них нових працівників.
Посади в апараті управління заміщуються згідно з такими принципами:
· у нижчій ланці управління та у функціональних підрозділах – молодими фахівцями;
· у всіх інших ланках – керівниками і фахівцями як зі своєї організації, так і з інших;
· керівників вищого рівня – шляхом поєднання ротації і прискореного просування власних перспективних працівників.
Із цією метою формується резерв для заміщення керівних посад – спеціально сформованої групи керівників, фахівців і навіть працівників, які досягли високих результатів у професійній діяльності та пройшли цільовий відбір за результатами оцінки їх професійних знань, умінь, ділових і особистих якостей. Резерв доцільно створювати для всіх керівних посад фірми і її підрозділів, особливо ключових. Формування резерву починається із визначення посадових структур, кількості кандидатів, організації підвищення їх кваліфікації.
Основним завданням формування кадрового резерву є забезпечення:
· своєчасного заповнення вакантних посад новими працівниками;
· стійкості управління підприємством і його підрозділів;
· призначення на посади компетентних, здібних працівників.
Більшість організацій в резерв виділяють дві групи:
· одна складається з дублерів, заступників, які здатні одразу розпочати виконання обов’язків, або в перспективі – це оперативний резерв;
· друга група – молоді працівники з лідерським потенціалом, які зможуть посісти посади в перспективі протягом 20 років – стратегічний резерв.
Першим етапом у роботі з резервом є визначення ключових посад, від яких залежить ефективність роботи підприємства. Як правило, ключові посади – це керівники організацій, філій, їх безпосередні підлеглі та керівники підрозділів. Резерв ключових посад розподіляється на поточний і перспективний періоди. Це особливо актуально в умовах ринку, які невпинно змінюються з розвитком НТП. 
Керівництво має знати, як змінюється зовнішнє і внутрішнє середовище організації. Вік кандидатів у резерв залежить від рівня посади.
У закордонній і вітчизняній практиці до складу резерву включають чоловіків до 45 років і жінок до 40 років. У США для керівників середнього рівня – 25 – 30, максимум – 35 років. На кожного кандидата в резерв складається індивідуальний план просування та стимулювання праці, що дозволяє перейти на індивідуальну підготовку і прискорення часу обіймання посади. Відбір кандидатів у кадровий резерв здійснюється на основі такої інформації:
· матеріали останньої атестації;
· підсумки виробничої діяльності колективу, яким керує кандидат на заміщення;
· матеріали особових справ;
· результати співбесіди;
· відгуки безпосередніх керівників.

- резерв розвитку (підготовка до роботи в нових напрямах);
- резерв функціювання (майбутні керівники).
За видом діяльності
Типи кадрового резерву



- група А - кандидати, які можуть бути висунуті на посади в даний час; 
- група В - кандидати, висунення яких планується в найближчі 1–3 роки.
За часом призначення


За рівнем підготовленості




Рис. 4.5 – Типи кадрового резерву

Основними критеріями при підборі кандидатів у резерв є: відповідність рівня освіти та професійної підготовки, досвід практичної роботи з людьми, організаторські здібності, особисті та ділові якості, характерні для керівників певного рівня, стан здоров’я, вік.
Формування кадрового резерву здійснюється за групами для різних рівнів управління – виділяють керівників нижчого рівня (майстри, начальники ділянок, змін, бюро), середнього рівня (начальники цехів, функційних відділів та їх заступників) і вище керівництво.
Процедура відбору в резерв має бути регламентованою, узгодженою з процедурами висування і призначення.
Відбір у резерв керівників здійснюється вищим керівництвом організації, відділом управління людськими ресурсами конфіденційно і на конкретну посаду з урахуванням таких основних критеріїв:
1.  Відповідність індивідуальних характеристик кандидата профілю ідеального працівника на цій посаді, визначення якого здійснюється методами експертних оцінок і тестування;
2.  Результати роботи на посаді, яку він обіймає в даний час, за атестаційними результатами;
3.  Ступінь підготовленості кандидата.
Загальний список претендентів є секретним, його знає лише перший керівник і менеджер із персоналу.
На кожну посаду в резерві необхідно мати не менше двох кандидатів (державні підприємства), підприємства недержавної форми власності вирішують це питання на власний розсуд, виходячи зі своїх фінансових можливостей. Посадова структура резерву складається для трьох рівнів управління – вищого, середнього й нижчого. Вимоги до претендентів формуються з урахуванням їх майбутніх посад й особливостей організації.
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