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ПП
о ста но вка проб ле ми. Су час ні умо ви
при ско рен ня тех ніч но го онов лен ня
ви роб ниц тва, час ті змі ни умов зов ніш -
ньо го се ре до ви ща обу мов лю ють під -
ви щен ня ви мог з бо ку під при ємств до

про фе сій но�ква лі фі ка цій но го рів ня пер со на лу. Для
якіс но го ви ко нан ня сво їх про фе сій них та по са до вих
обо в’яз ків пра ців ник ни ні має во ло ді ти не ли ше пев -
ни ми осо бис ті сни ми та про фе сій ни ми якос тя ми, а й
спе ци фіч ним люд ським ка пі та лом, що обу мов лює
не об хід ність роз роб ки від по від них ви мог до про фе -
сій но�ква лі фі ка цій но го рів ня пер со на лу на під ста ві
ком пе тент ніс но го під хо ду. Для фор му ван ня ви со ко -
ква лі фі ко ва но го пер со на лу до ціль но ви ко рис то ву -
ва ти ком плекс ну сис те му ха рак те рис тик ком пе тент -
но сті пра ців ни ків, яка є су куп ніс тю клю чо вих ком -
пе тен цій, не об хід них на пев ній по са ді. Во на має ви -
ко рис то ву ва ти ся та кож при най мі пер со на лу для ви -

зна чен ня від по від но сті кан ди да та ви мо гам пев ної
по са ди. Осо бли во ак ту аль ним є ви ко рис тан ня ме то -
ду ком пе тен цій для оцін ки управ лін сько го пер со на -
лу, ді яль ність яко го в су час них умо вах ви ма гає фор -
му ван ня та роз вит ку спе ци фіч но го ком плек су по ве -
дін ко вих ком пе тен цій, які впли ва ти муть на ре зуль -
та тив ність та ефек тив ність під при єм ниць кої ді яль -
но сті.

Ана ліз остан ніх до слі джень та пуб лі ка цій. Проб -
ле мі фор му ван ня та прак тич но го ви ко рис тан ня
ком пе тен цій при ді ляє ть ся знач на ува га з бо ку за ру -
біж них на уков ців у галузі управ лін ня люд ським ка -
пі та лом. Так, фран цузь кий еко но міст Гай Ле Бо тер
до слі джу вав тео ре тич ні ас пек ти управ лін ня ком пе -
тент ніс тю пер со на лу1. Ро джер Міллс у сво їх пра цях
про ана лі зу вав скла до ві ком пе тен цій на ета пі їх фор -
му ван ня та об ґрун ту вав сут ність мо де лі ком пе тен -
цій2. Лаб рюф Ален за про по ну вав ви зна чен ня ка те -

1 Guy Le Boterf. L’ingenierie des competences / Le Boterf Guy. — Paris : Editions d’organisation, 1998. — 416 р.
2 Миллс Р. Ком пе тен ции / Р. Миллс; пер. с англ. — М. : HIPPO, 2004. — 128 с.
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За про по но ва но на уко во�ме то дич ні ре ко мен да ції що до фор му лю ван ня ви мог до про фе сій но�ква лі фі ка цій но го
рів ня управ лін сько го пер со на лу на під ста ві ком пе тент ніс но го під хо ду. Роз роб ле но сис те му ком пе тент но сті пра -
ців ни ка управ лін ської по са ди. Сфор му льо ва но про по зи ції що до оцін ки та по даль шо го роз вит ку ком пе тен цій
управ лін сько го пер со на лу, а та кож за про по но ва но на уко во�ме то дич ний під хід до ви зна чен ня ефек тив но сті ви ко -
рис тан ня ком пе тен ції кон крет но го пра ців ни ка.

Пред ло же ны на уч но�ме то ди че ские ре ко мен да ции по фор му ли ро ва нию тре бо ва ний к про фес сио наль но�ква ли -
фи ка ци он но му уров ню управ лен че ско го пер со на ла на ос но ве ком пе тент ност но го под хо да. Раз ра бо та на сис те ма
ком пе тент но сти ра бот ни ка управ лен че ской дол жно сти. Сфор му ли ро ва ны пред ло же ния по оцен ке и даль ней ше -
му раз ви тию ком пе тен ций управ лен че ско го пер со на ла, а так же пред ло жен на уч но�ме то ди че ский под ход к опре -
де ле нию эф фек тив но сти ис поль зо ва ния ком пе тен ции кон крет но го ра бот ни ка.

Scientifically�methodical recommendations about a formulation of requirements to vocational level of the administra-
tive personnel on a competence approach basis are offered. The system of staff’s competence, who is on an administrative
post is developed. Propositions by an estimation and the further development of the administrative personnel’s competence
are formulated, and also the scientifically�methodical approach to efficiency definition of use the concrete staff’s compe-
tence is offered.

Клю чо ві сло ва: ком пе тенція, управ лін ський пер со на л.
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го рії «ком пе тен ція»3. Роз роб ці ме то до ло гії оцін ки
ком пе тент но сті бу ло при свя че но пра ці Де ві да Мак -
Клел лан да4. Аме ри кан ські вче ні�еко но міс ти Лайл
Л. Спен сер та Сайн М. Спен сер ство ри ли слов ник
ком пе тен цій, за про по ну ва ли прак тич ні ре ко мен да -
ції, спря мо ва ні на адап та цію мо де лей ком пе тен цій
пер со на лу від по від них по сад, та роз ро би ли за галь ні
мо де лі ком пе тен цій, ви ко рис тан ня яких дає мож ли -
вість сфор му ва ти на під при єм стві сис те му клю чо -
вих ком пе тен цій для від по від ної по са ди5. Проб ле -
мам фор му ван ня, ви ко рис тан ня та роз вит ку ком пе -
тент но сті при свя че ні та кож на уко ві пра ці ук ра їн -
ських уче них. Так, О. А. Гріш но ва ви зна чи ла ос нов -
ні скла до ві по нят тя «ком пе тент ність» та йо го взає -
мо зв’язок з ін ши ми еко но міч ни ми ка те го рі ями, та -
ки ми як «люд ський ка пі тал», «тру до вий по тен ці -
ал»6. Ме то ди на уко во го управ лін ня ком пе тен ці ями
пер со на лу на про мис ло вих під при єм ствах про ана лі -
зу ва ла та об ґрун ту ва ла О. О. Іль чен ко7. І. В. Ка нар -
дов та С. В. Ла за рєв за про по ну ва ли здій сню ва ти
оцін ку кан ди да тів на управ лін ську по са ду з ви ко -
рис тан ням ме то ду ком пе тен цій, що до зво ляє знач но
ско ро ти ти ви тра ти фі нан со вих ре сур сів та ча су при
най мі пер со на лу8. Ра зом з тим знач на кіль кість пи -
тань по тре бує по даль шої роз роб ки, а са ме — ви зна -
чен ня уні фі ко ва но го ком плек су ком пе тен цій ке рів -
ни ка, на основі яко го мож на фор му ва ти кон крет ну
сис те му управ лін ня ком пе тент ніс тю. Роз роб ка та кої
сис те ми з ме тою ви зна чен ня при дат но сті ке рів ни ка
до ро бо ти на від по від ній по са ді за про по но ва ною
сис те мою кри те рі їв до зво лить від би ра ти на управ -
лін ські по са ди ви со ко ква лі фі ко ва ний пер со нал.
Вод но час по точ на оцін ка ком пе тент но сті пра ців ни -
ків управ лін ських по сад дає мож ли вість ви зна чи ти
не тіль ки ре зуль та ти їх ньої ді яль но сті, а й окрес ли -
ти но ві на пря ми роз вит ку.

Ме та до слі джен ня — роз робити на уко во�ме то -
дич ні ре ко мен да ції що до управ лін ня ком пе тент ніс -
тю управ лін сько го пер со на лу за допомогою сис тем -
но го під хо ду.

Ви клад ос нов но го ма те рі алу. Роз роб ка ком -
плекс ної сис те ми управ лін ня ком пе тент ніс тю
управ лін сько го пер со на лу пе ред ба чає кла си фі ка цію
ін ди ві ду аль них та про фе сій них якос тей як скла до -
вих йо го ком пе тен цій. Вра хо ву ючи різ но пла но вість
ком пе тен цій су час но го ке рів ни ка, у ме жах їх сис те -

ми мож на ви ді ли ти дві під сис те ми: якіс них і функ -
ціо наль них ком пе тен цій. Якіс ні ком пе тен ції ха рак -
те ризують про фе сій ний рів ень ке рів ни ка та знач -
ною мі рою по в’яза ні з на яв ніс тю і сту пе нем ви ко -
рис тан ня йо го осо бис ті сних якос тей. То му під сис те -
ма якіс них ком пе тен цій по єд нує про фе сій ні й осо -
бис ті сні ком пе тен ції. Про фе сій ні ком пе тен ції — це
знан ня, умін ня і на вич ки, не об хід ні для ви ко нан ня
про фе сій них функ цій та ефек тив но го ви рі шен ня
по са до вих зав дань. До скла ду осо бис ті сних ком пе -
тен цій вклю че но та кі, що ха рак те ри зу ють ке рів ни ка
як осо бис тість, у звяз ку з чим про по но ва на під сис -
те ма функ ціо наль них ком пе тен цій по єд нує управ -
лін ські й ор га ні за цій но�ко му ні ка тив ні ком пе тен ції і
ха рак те ри зує умін ня пра ців ни ка ви ко ну ва ти функ -
ціо наль ні обо в’яз ки. Управ лін ські ком пе тен ції обу -
мов ле ні впли вом осо бис ті сних здіб нос тей і скла да -
ють су куп ність умінь і на ви чок, які не об хід ні ке рів -
ни кам для ефек тив но го управ лін ня пер со на лом. Ор -
га ні за цій но�ко му ні ка тив ні ком пе тен ції ха рак те ри -
зу ють ді ло ві й осо бис ті сні якос ті, не об хід ні для
прий нят тя управ лін ських рі шень що до взає мо дії ке -
ро ва но го під роз ді лу з внут ріш нім і зов ніш нім се ре -
до ви щем. Про по но ва на сис те ма ха рак те рис тик ком -
пе тент но сті ке рів ни ка у за галь но му ви гля ді на ве де -
на на рис. 1.

Ви ко рис тан ня про по но ва ної ком плекс ної сис те -
ми ха рак те рис тик ком пе тент но сті в прак тич них
умо вах на дає мож ли вість здій сню ва ти як оцін ку
пра ці пра цю ючих ке рів ни ків, так і по тен цій них пре -
тен ден тів на по са ду. Ра зом з тим, ме ха нізм ви зна -
чен ня від по від но сті осо бис тих про фе сій но�ква лі фі -
ка цій них ха рак те рис тик ке рів ни ка ви мо гам по са ди
по тре бує фор му ван ня пе ре лі ку клю чо вих ком пе тен -
цій, які є най більш важ ли ви ми для під при єм ства у
певний час. Клю чо ві ком пе тен ції ма ють бу ти сфор -
му льо ва ні з ура ху ван ням кор по ра тив них стан дар тів
ефек тив но сті, стра те гії під при єм ства і за дач що до її
ре алі за ції, а та кож кор по ра тив ної куль ту ри.

Піс ля ви зна чен ня клю чо вих ком пе тен цій для
кон крет ної по са ди кож на ком пе тен ція опи сує ть ся і
роз роб ляю ть ся рів ні во ло дін ня нею з ха рак те рис ти -
кою по ве дін ки пра ців ни ка на кож но му рів ні. Так,
про фе сій ні знан ня не об хід ні ке рів ни ку для ви ко -
нан ня його по са до вих обо в’яз ків і ефек тив но го ви рі -
шен ня по точ них за дач, які в біль шо сті ви пад ків по -
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тре бу ють на яв но сті ви щої осві ти. До спе ци фіч них
знань слід від нес ти знан ня внут ріш ніх і зов ніш ніх
умов, що впли ва ють на ви ко нан ня про фе сій них
функ цій. Опе ра тив ні умін ня є не об хід ни ми для ви -
ко нан ня ке рів ни ком кон крет них функ цій при ви рі -
шен ні про фе сій них за дач з ура ху ван ням умов функ -
ціо ну ван ня під при єм ства. За зви чай не об хід ною є
на яв ність до сві ду ро бо ти у пев ній га лу зі. Оці ню ван -
ня рів нів во ло дін ня ком пе тен цією «про фе сій ні
знан ня» для ке рів ни ків про по нує ть ся здій сню ва ти
за шка лою, на ве де ною у таб ли ці.

Нині на уков ця ми роз роб ле но різ ні під хо ди до
оцін ки про фе сій но�ква лі фі ка цій них здіб нос тей
пра ців ни ків під при єм ства9. Вод но час для ком плекс -
ної оцін ки ком пе тен цій управ лін сько го пер со на лу
про по нує ть ся ви ко рис то ву ва ти шка лу, що скла дає -
ть ся з п’я ти рів нів оці нок:
Ø пов на від сут ність ком пе тен ції;
Ø ком пе тен ція є не ефек тив ною (рі вень во ло дін -

ня ком пе тен цією близь кий до ну ля);
Ø є по тре ба в роз вит ку ком пе тен ції (рі вень во ло -

дін ня ком пе тен цією ниж чий се ред ньо го);
Ø ком пе тен ція є ефек тив ною (се ред ній рі вень во -

ло дін ня ком пе тен цією);

Ø ком пе тен ція є ви со ко ефек тив ною (рі вень во ло -
дін ня ком пе тен цією ви щий се ред ньо го).

Рі вень во ло дін ня ке рів ни ком пев ною ком пе тен -
цією про по нує ть ся ви зна ча ти за до по мо гою та кої
сис те ми спів від но шень:

де xі — ін ди ка тор ком пе тен цій ке рів ни ка, ;
і = [1, 2,..., n] — пе ре лік ком пе тен цій ке рів ни ка;
l — рі вень во ло дін ня ком пе тен цією ниж чий се -

ред ньо го;
m — се ред ній рі вень во ло дін ня ком пе тен цією;
u — рі вень во ло дін ня ком пе тен цією ви щий се ред -

ньо го;
h — мак си маль ний рі вень во ло дін ня ком пе тен -

цією.
Піс ля роз роб ки ком плекс ної сис те ми ха рак те рис -

тик ком пе тент но сті ке рів ни ка, що вклю чає не тіль ки

9 Иль чен ко О. А. Ком пе тен ции пер со на ла: ме то ды на уч но го управ ле ния / О. А. Иль чен ко // Управ ле ние раз ви ти ем пер со на ла. —
2006. — № 4. — С. 252–260; Ка нар дов И. В., Ши пи ло ва О. А. Топ�фак тор или оце ни ва ем по тен ци аль но го ру ко во ди те ля / И. В. Ка нар дов,
О. А. Ши пи ло ва // Кад ры пред при ятия. — 2006. — № 11. — С. 48–56; Ла за рев С. В. Оцен ка пер со на ла на энер ге ти че ских пред при яти ях
/ С. В. Ла за рев // Управ ле ние раз ви ти ем пер со на ла. — 2006. — № 4. — С. 292–300; Ла пин А. Фор ми ро ва ние сис те мы управ ле ния пер со -
на лом / А. Ла пин // Проб ле мы тео рии и прак ти ки управ ле ния. — 2000. — № 5. — С. 83–87; Бен ди ков М. А. Ин тел лек ту аль ный ка пи тал
раз ви ва ющей фир мы: проб ле мы иден ти фи ка ции и из ме ре ния / М. А. Бен ди ков, Е. В. Джал лай // Ме не джмент в Рос сии и за ру бе жом. —
2001. — № 4. — С. 3–24; Стрель ни ко ва Л. Оцен ка топ�ме не дже ров / Л. Стрель ни ко ва // Ме не джер по пер со на лу. — 2008. — № 4. —
С. 62–68.

Рис. 1. Ком плекс на сис те ма ха рак те рис тик ком пе тент но сті ке рів ни ка

(1)

ком пе тен ція відсутня;

ком пе тен ція неефективна;

ком пе тен ція має потребу в розвитку;
ком пе тен ція ефективна;

ком пе тен ція високоефективна,

управління 
діловими
взаємовідносинами
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пе ре лік не об хід них ком пе тен цій для ефек тив ної ді -
яль но сті пра ців ни ка на управ лін ській по са ді, а й
опи со ву ха рак те рис ти ку рів нів во ло дін ня ни ми, для
кож ної ком пе тен ції на під при єм стві ви зна чаю ть ся
кіль кіс ні нор ма тив ні зна чен ня рів ня во ло дін ня нею.
Вод но час для кож ної управ лін ської по са ди на під -
при єм стві ви зна чає ть ся ва го мість кож ної клю чо вої
ком пе тен ції. Вста нов ле ні нор ма тив ні зна чен ня рів -
нів во ло дін ня ком пе тен ці ями та ва го мість кож ної з
них слід роз гля да ти як кри те рії для по даль шо го по -
рів нян ня фак тич но го рів ня во ло дін ня ком пе тен ці -
ями із нор ма тив ни ми зна чен ня ми. За про по но ва ні
кри те рії мо жуть та кож ви ко рис то ву ва тись для оцін -
ки кан ди да тів на ке рів ні по са ди та під час по точ ної
оцін ки управ лін сько го пер со на лу. Про по нує ть ся
гру пу ва ти ком пе тен ції за рів нем склад но сті їх роз -
вит ку, що на дасть мож ли вість ви зна чи ти до ціль ність
роз вит ку не об хід них якос тей. За леж но від то го, до
якої гру пи на ле жить пев на ком пе тен ція, рі вень во ло -
дін ня якою ниж чий за не об хід ний для під при єм ства,
має бу ти прий ня те рі шен ня що до по даль шо го пе ре -
бу ван ня пра ців ни ка на обі йма ній по са ді. У ви пад ку
прий нят тя рі шен ня про найом кан ди да та на по са ду
по даль шим кро ком має ста ти роз роб ка ре ко мен да цій
що до під ви щен ня рів ня во ло дін ня ком пе тен цією, що
його оці не но як не до стат ній.

В ре аль них умо вах при оцін ці на яв них ком пе тен -
цій у пра ців ни ка на управ лін ській по са ді прак тич но
зав жди фік сує ть ся роз біж ність між фак тич ни ми і
не об хід ни ми знан ня ми, умін ня ми і на вич ка ми. То -
му піс ля ви яв лен ня від хи лен ня ви ни кає не об хід -
ність йо го по даль шо го ско ро чен ня або лік ві да ції.
Змен шен ня від хи лен ня шля хом роз вит ку не об хід -

них ком пе тен цій у най ко рот ший тер мін є до сить
склад ним зав дан ням для кож но го ке рів ни ка і за ле -
жить не тіль ки від ча су, який не об хід но ви тра ти ти
на їх роз ви ток, а й від здат но сті пра ців ни ка на вча -
тись, а та кож від ви ду ком пе тен ції, яка по тре бує
роз вит ку. Мож ли вість роз вит ку ком пе тен цій впли -
ває на склад ність на вчан ня кан ди да та і три ва лість
ча су, не об хід но го для роз вит ку кон крет ної ком пе -
тен ції до по тріб но го рів ня. Од нак іс ну ють та кі ком -
пе тен ції, роз ви ток яких на віть у спри ят ли вих умо -
вах є склад ним або еко но міч но не до ціль ним, то му
що за ймає до сить ба га то ча су і ви ма гає фі нан со вих
ре сур сів, а ре зуль тат є не пе ред ба чу ва ним.

Для роз в’язан ня цієї су пе реч но сті не об хід но ви ді -
ли ти гру пи ком пе тен цій за озна кою мож ли во сті їх
по даль шо го роз вит ку до не об хід но го рів ня. Кіль -
кість груп ком пе тен цій за ле жить від кон крет них
умов та чин ни ків: ви дів ком пе тен цій, рів ня сприй -
нят тя пра ців ни ком знань, умінь і на ви чок, які по -
тре бу ють роз вит ку. Про по нує ть ся ви ді ля ти три рів -
ні: якос ті, що лег ко роз ви ваю ть ся, прак тич но не роз -
ви ваю ть ся та якос ті з се ред ні ми мож ли вос тя ми роз -
вит ку. Кри те рі єм від не сен ня до кон крет но го рів ня є
кіль кіс на і якіс на оцін ка знань, умінь і на ви чок
управ лін ця.

До ком пе тен цій, що лег ко роз ви ваю ть ся, мож на
від нес ти про фе сій ні знан ня, умін ня та на вич ки ке -
рів ни ка, ви ко рис тан ня яких до зво ляє ви рі шу ва ти
про фе сій ні за да чі. Ком пе тен ції, що прак тич но не
роз ви ваю ть ся, пред став ля ють со бою якос ті ке рів ни -
ка, що ха рак те ри зу ють йо го як осо бис тість. Ком пе -
тен ці ями із се ред ні ми мож ли вос тя ми роз вит ку є
ком плекс ні ком пе тен ції, до яких на ле жить су куп -

Таб ли ця

Рів ні во ло дін ня ком пе тен цією «про фе сій ні знан ня»
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ність здіб нос тей і осо бис ті сних якос тей, що не об хід -
ні ке рів ни ку для прий нят тя ефек тив них управ лін -
ських рі шень. Під ви щен ня рів ня во ло дін ня ком пе -
тен цією із се ред ньою мож ли віс тю роз вит ку по тре -
бує біль ше ча су та зу силь, ніж під ви щен ня та ко го
рів ня ком пе тен цій, що лег ко роз ви ваю ть ся. Кла си -
фі ка ція ком пе тен цій за мож ли віс тю їх роз вит ку на -
ве де на на рис. 2.

Для ке рів ни ка, який має ско ро ти ти від хи лен ня
між до стат нім і фак тич ним рів ня ми во ло дін ня ком -
пе тен ці ями, до ціль ним є за сто су ван ня та ких за хо дів:
Ø са мо оцін ка і ви зна чен ня пе ре лі ку ком пе тен цій та

їх від по від но сті ви мо гам, що ви су ваю ть ся до по са ди;
Ø ви зна чен ня фак тич них рів нів во ло дін ня не об -

хід ни ми ком пе тен ці ями для кон крет ної по са ди;
Ø роз ви ток ком пе тен цій у ви пад ку не від по від но -

сті фак тич но го рів ня ком пе тен цій до стат ньо му.
Піс ля ви яв лен ня по тре би в удо ско на лен ні тієї чи

ін шої ком пе тен ції ке рів ни ка не об хід но вста но ви ти
від по від ні спо со би її роз вит ку. У ви пад ку не об хід -
но сті роз вит ку пе ре важ ної біль шо сті ком пе тен цій
мо же ви ник ну ти дві проб ле ми. Пер ша по ля гає в то -
му, що ві дво лік ти ке рів ни ка від ви ко нан ня його по -
са до вих обо в’яз ків на три ва лий час для про ве ден ня
на вчан ня прак тич но не мож ли во. Як свід чить до свід
управ лін ської ді яль но сті, тіль ки для окре мих ке рів -
ни ків не об хід ним є роз ви ток усіх управ лін ських
ком пе тен цій. Та ка си ту ація є за над то склад ною, а її

роз в’язан ня — ма ло ефек тив ним10. Більш до ціль но
під ви щу ва ти рі вень во ло дін ня дво ма�трьо ма ком пе -
тен ці ями із за галь но го пе ре лі ку клю чо вих. От же,
не об хід но сис те ма ти зу ва ти ком пе тен ції та ким чи -
ном, щоб мож ли во бу ло здій сню ва ти якіс не управ -
лін ня роз вит ком про фе сій но�ква лі фі ка цій них здіб -
нос тей ке рів ни ка на під при єм стві. Дру га проб ле ма
по ля гає у не об хід но сті ви тра ча ти знач ні фі нан со ві
ре сур си на роз ви ток ком пе тен цій та від сут но сті га -
ран то ва но го ре зуль та ту про тя гом най ближ чо го ча -
су. З цієї при чи ни роз ви ток не мо же за йма ти ба га то
ча су як у пра ців ни ків, які здійс ню ють на вчан ня, так
і у ке рів ни ків, які на вчаю ть ся. То му до ціль ною стає
роз роб ка сис те ми управ лін ня роз вит ком ком пе тен -
цій, що яв ляє со бою ком плекс за хо дів для під ви -
щен ня рів ня во ло дін ня про фе сій ни ми здіб нос тя ми
пра ців ни ків. Сис те ма управ лін ня роз вит ком ком пе -
тен цій має ви яв ля ти по тре бу у роз вит ку пра ців ни -
ків від по від но до по точ них або пер спек тив них зав -
дань під при єм ства, а та кож ви зна ча ти най більш
при дат ні ме то ди під го тов ки. Кон крет ні ме то ди мо -
жуть бу ти спря мо ва ні як на роз ви ток окре мих ком -
пе тен цій, так і на їх су куп ність, ко ли ком пе тен ції
об’ єд на ні за за галь ним прин ци пом. Так, роз ви ток
од нієї ком пе тен ції мо же впли ва ти на під ви щен ня
рів ня во ло дін ня ін ши ми (рис. 3).

Весь про цес роз вит ку ком пе тен цій до ціль но по ді -
ли ти на ета пи. На пер шо му ета пі від бу ває ть ся ви -

10 Ла пин А. Фор ми ро ва ние сис те мы управ ле ния пер со на лом / А. Ла пин // Проб ле мы тео рии и прак ти ки управ ле ния. — 2000. — № 5. —
С. 83–87.

Рис. 2. Кла си фі ка ція ком пе тен цій за мож ли віс тю їх по даль шо го роз вит ку
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Рис. 3. Взає мо зв’язок ком пе тен ції «ана лі тич ні здіб но сті» 
з ін ши ми клю чо ви ми ком пе тен ці ями ке рів ни ка за ета па ми їх роз вит ку

зна чен ня знань, умінь та на ви чок ке рів ни ка, які
впли ва ють на кон крет ні не до стат ньо роз ви ну ті у
ньо го ком пе тен ції. Та кий під хід при пла ну ван ні
роз вит ку ком пе тен цій до зво ляє уник ну ти за йвих
за хо дів що до під ви щен ня рів ня во ло дін ня пев ною
ком пе тен цією управ лін ця, від по від но — сприяє еко -
но мії ви трат ча су та фі нан со вих ре сур сів. Так, під -
ви щен ня рів ня во ло дін ня ком пе тен ці ями «ор га ні зо -
ва ність» та «праг нен ня до са мо роз вит ку» ав то ма -
тич но вдо ско на лює рі вень во ло дін ня ком пе тен цією
«ана лі тич ні та ін те лек ту аль ні здіб но сті». На ступ ні
ета пи по ля га ють у вста нов лен ні взає мо зв’яз ків між
кон крет ною ком пе тен цією, що по тре бує роз вит ку,
та ін ши ми клю чо ви ми ком пе тен ці ями ке рів ни ка.

Піс ля про ве ден ня не об хід них за хо дів що до роз -
вит ку ком пе тен цій, яки ми пра ців ник во ло дів не до -
стат ньо, та їх ви ко рис тан ня в по точ ній ді яль но сті
до ціль но оці ни ти ефек тив ність про ве де них за хо дів.
Од ним із мож ли вих під хо дів до оцін ки ефек тив но -
сті ви ко рис тан ня сфор мо ва них і роз ви ну тих якос -
тей ке рів ни ка є ви тра тний під хід. Слід вра хо ву ва ти,
що на під при єм ствах біль шість управ лін ських по сад
та їх ком пе тен ції за без пе чу ють одер жан ня су куп но -
го ре зуль та ту. Не об хід ним стає ви ді лен ня учас ті
кож но го пра ців ни ка в су куп но му ре зуль та ті. За цих
умов по каз ник ефек тив но сті ви ко рис тан ня ком пе -
тен ції кон крет ним управ лін цем про по нує ть ся ви -
зна ча ти за фор му лою:

(2)

де Екj — ефек тив ність ви ко рис тан ня ком пе тен ції
j�го пра ців ни ка управ лін ської по са ди;

Пк — при бу ток під при єм ства від ви ко рис тан ня
на дба них пра ців ни ка ми не об хід них ком пе тен цій;

Вк — ви тра ти під при єм ства на фор му ван ня та
роз ви ток не об хід них ком пе тен цій пра ців ни ків
управ лін ських по сад;

mі
j — не об хід ний рі вень і�тої ком пе тен ції для j�тої

управ лін ської по са ди;
j — пе ре лік управ лін ських по сад, до яких на ле -

жить роз ви ну та ком пе тен ція.
Вис нов ки. Про по но ва ний на уко во�ме то дич ний

під хід до управ лін ня ком пе тент ніс тю управ лін ців
до зво ляє якіс но сфор му ва ти, роз ви ну ти як про фе -
сій ні, так і ком плекс ні ком пе тен ції та оці ни ти ефек -
тив ність ви ко рис тан ня кон крет них знань, умінь та
на ви чок. Сис те му ха рак те рис тик ком пе тент но сті
до ціль но впро ва джу ва ти у різ них сфе рах ді яль но сті,
для різ них управ лін ських по сад та про це сів управ -
лін ня пер со на лом: найом, оцін ка, роз ви ток. Сис те ма
до зво ляє ди фе рен ці юва ти управ лін ський пер со нал
та ви зна чи ти пер спек ти ви про фе сій но го роз вит ку і
кар’ єр но го про су ван ня кож но го пра ців ни ка. Ви со -
кий рі вень во ло дін ня ке рів ни ків про фе сій ни ми
ком пе тен ціями є од ним із ва го мих чин ни ків кон ку -
рен то спро мож но сті під при єм ства. Ви ко рис тан ня
сис те ми управ лін ня роз вит ком ком пе тен цій дає
мож ли вість своє час но та якіс но пла ну ва ти про фе -
сій ний роз ви ток пра ців ни ків управ лін ських по сад з
ура ху ван ням їх ніх осо бис тих ін те ре сів та по ба жань,
що сприяє під ви щен ню ло яль но сті пер со на лу.


