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Цюрко І. А. Модель ідеального керівника відділу персоналу
У статті розроблено модель керівника відділу персоналу, що наближається до ідеальної за класифікаційною ознакою «орієнтація на роботу з 
персоналом та орієнтація на реалізацію стратегії ефективного управління підприємством». При побудові моделі «ідеального керівника» відділу 
персоналу було застосовано компетентісний підхід з використанням моделі компетенцій «20 граней». Методом анкетування працівників відді-
лу персоналу заводу було проведене оцінювання директора з персоналу за моделлю компетенцій «20 граней». За результатами оцінки виявлено 
сильні та слабкі сторони в роботі керівника. Автором запропоновано виокремлювати чотири типи керівників: «ідеальний керівник», «комуніка-
тор», «формаліст» і «потужний механізм». Відмінність між представленими типами керівників відділу персоналу залежить від того, наскільки 
вони у своїй роботі орієнтуються на роботу з персоналом і на реалізацію стратегії ефективного управління підприємством. 
Ключові слова: керівник відділу персоналу, компетентісний підхід, модель компетенцій «20 граней».
Рис.: 2. Табл.: 1. Бібл.: 12. 
Цюрко Інна Анатоліївна – кандидат економічних наук, викладач кафедри управління персоналом, Харківський національний економічний універси-
тет (пр. Леніна, 9а, Харків, 61166, Україна)
E-mail: fia-hneu@yandex.ru

УДК 005.912
Цюрко И. А. Модель идеального руководителя отдела персонала

В статье разработана модель руководителя отдела персонала, которая 
стремится к идеальной по классификационному признаку «ориентация на 
работу с персоналом и ориентация на реализацию стратегии эффективного 
управления предприятием». При построении модели «идеального руководите-
ля» отдела персонала был применен компетентностный подход с использова-
нием модели компетенций «20 граней». Методом анкетирования работников 
отдела персонала завода была проведена оценка директора по персоналу со-
гласно модели компетенций «20 граней». По результатам оценки были выяв-
лены сильные и слабые стороны в работе руководителя. Автором предложено 
выделять четыре типа руководителей: «идеальный руководитель», «комму-
никатор», «формалист» и «мощный механизм». Различие между представлен-
ными типами руководителей отдела персонала зависит от того, насколько 
они в своей работе ориентируются на работу с персоналом и на реализацию 
стратегии эффективного управления предприятием.
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Tsyurko I. A. Model of an Ideal Head of the Personnel Department

The article develops a model of the head of the personnel department, which aims at 
the ideal one by the classification property “orientation at the work with personnel and 
orientation at realisation of the strategy of efficient enterprise management”. When 
building the model of the “ideal head” of the personnel department, the article applied 
a competency approach with the use of the 20 dimensions competency model. Using 
the method of questioning the personnel department employees, the article conducts 
assessment of the head of the personnel department in accordance with the 20 dimen-
sions competency model. The article reveals strengths and weaknesses in the work 
of the head by the results of the assessment. The author offers to allocate four types 
of managers: “ideal head”, “communicator”, “formalist” and “powerful mechanism”. 
Differences between the presented types of the heads of the personnel department 
depends on how much they are oriented in their work at the work with the personnel 
and at realisation of the strategy of efficient enterprise management.
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Вимоги часу до ефективної роботи персоналу відо-
бражаються у володінні компетенціями у своїй сфе-
рі діяльності. У першу чергу ці вимоги стосуються 

управлінського складу персоналу. Отже, розглянемо пи-
тання володіння професійними компетенціями для керів-
ника відділу персоналу.

Вивченню питань особливостей роботи керівників та 
управління персоналом на підприємстві в умовах гармоній-
ного та всебічного розвитку особистості керівника та важ-
ливості його ролі в управлінні не тільки підприємством, а 
в першу чергу людьми, які складають основу успішності та 
злагодженості його роботи, присвятили свої праці вітчиз-
няні та закордонні вчені. 

Адізес І. досліджує питання ідеального керівника та у 
своїх працях зазначає, що «менеджмент – це доволі склад-
ний процес, щоб з ним могла впоратися одна людина» [1]; 
Симоненко С. проводить дослідження компетенцій успіш-
них менеджерів в Росії [2]; Кузнєцов І. Н. висвітлює питання 
ефективного керівника [3]; Латфулін Г. та Громова О. визна-
чають важливість питань організаційної поведінки пер-
соналу та керівників [4]; Анопченко Т. висвітлює питання 
етики та культури управління [5]. Учені, що у своїх працях 
приділяють увагу питанням управління персоналом і робо-
ті відділу персоналу, такі: Кібанов А. [6], Абдурахманов К. 
[7], Шаталова Н. [8], Асмолова М. [9], Князева Є. [10]. Отен-
ко І. [11] зазначає важливість використання компетентіс-
ного підходу як методологічного базису для оцінки знань 
підприємств, які в свою чергу, очолюють керівники. 

Застосування компетентісного підходу з використан
ням моделі компетенцій до керівника відділу персоналу в 
умовах розвитку економіки знань пояснює актуальність 
теми дослідження та визначає мету роботи. 

Метою статті є аналіз компетенцій в розвитку осо-
бистості керівника відділу персоналу та виявлення його 
компетентісного рівня з подальшою розробкою моделі ке-
рівника відділу персоналу, що наближається до ідеальної.

Згідно з тлумачним словником російської мови Оже-
гова С. І. та Шведової Н. Ю. поняття «компетенція» і «ком-
петентний» мають таке тлумачення:

«Компетенція. 1. Коло питань, в яких хто-небудь 
добре обізнаний. 2. Коло чиїх-небудь повноважень. Ком-

петентний. 1. Знаючий, обізнаний, авторитетний в якій-
небудь області. 2. Той, що володіє компетенцією» [12].

Виходячи з вищенаведеного, можемо зазначити, що 
керівник відділу персоналу повинен бути знаючим, обі-
знаним та авторитетним у сфері управління персоналом,  
а також володіти компетенцією або переліком компетенцій, 
що визначатимуть коло його безпосередніх повноважень.

Для визначення, наскільки керівник заводу є ідеаль-
ним керівником для своїх підлеглих у провадженні ним 
ефективного менеджменту персоналу, проведемо аналіз 
його особистості за моделлю компетенцій «20 граней», що 
включає 20 компетенцій, важливих для успішної роботи 
менеджера [4], і за отриманими результатами спробуємо 
побудувати модель «ідеального керівника».

Використання компетентісного підходу дозволить 
визначити рівень володіння керівником переліком компе-
тенцій, що спрямовані на успішну роботу підприємства та 
на ефективне управління колективом.

Модель «20 граней» передбачає аналіз і подальшу 
оцінку успішності роботи керівника відділу персоналу за 20 
компетенціями, що поділені на 5 груп: управлінські навич
ки, навички прийняття рішень, мотивація, індивідуальні 
риси та міжособистісні навички (рис. 1).

Отже, як наведено на рис. 1, кожну групу компетенцій 
складають чотири спеціальні компетенції, що відносяться 
до певної групи. Охарактеризуємо зміст кожної групи ком-
петенцій та спеціальних компетенцій для окремих груп.

До спеціальних компетенцій групи «Управлінські на-
вички» віднесено такі: 

	 планування та організація – побудова коротко- 
та довгострокових планів роботи з персоналом, 
вміння налагодити ефективну співпрацю персо-
налу підприємства для його успішної роботи в 
команді;

	 управління людьми – здатність впливати на по-
ведінку персоналу організації з використанням 
методів управління персоналом;

	 розвиток підлеглих – вдосконалення професій-
них та особистих якостей працівників, що здій-
снюється за допомогою навчання, підвищення 
кваліфікації, перепідготовки кадрів;

Рис. 1. Модель компетенцій керівника відділу персоналу «20 граней»

Управлінські навички  Мотивація  

Навички прийняття рішень 

 

Індивідуальні риси  Міжособистісні навички 

 

Планування і організація  
Управління людьми  
Розвиток підлеглих  
Лідерство  

Ініціативність  
Орієнтація на якість  
Націленість на результат  
Саморозвиток  

Аналіз проблем
 Збір інформації
 Комерційне мислення

 Системність мислення
 

Міжособистісне розуміння
 Робота в команді

 Переконлива комунікація
 Побудова взаємовідносин
 

Стресостійкість
 Адаптивність

 Відповідальність
 Позитивне мислення

 

5 груп компетенцій моделі «20 граней»  
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	 лідерство – наявність харизматичних рис характе-
ру, що створює образ достойного керівника та ліде-
ра, який виступає авторитетом для своїх підлеглих.

Група компетенцій «Навички прийняття рішень» – 
це вміння визначати та ранжувати ступінь важливості та 
строковості справ, аналізувати та швидко реагувати на 
зміни, що відбуваються як всередині підприємства, так і на 
ринку взагалі. 

До спеціальних компетенцій цієї групи належать:
	 аналіз проблем – вміння чітко розуміти проблем-

ні питання в роботі керівника відділу персоналу, 
розбирати проблеми на складові частини та ви-
являти причини, результати та наслідки до яких 
вони можуть призвести;

	 збір інформації – освіченість щодо наявних дже-
рел інформації, доступу до них та швидкості отри-
мання необхідних даних;

	 комерційне мислення – тип мислення, що вира-
жається в прагматичному ставленні до роботи з 
орієнтацією на отриманням прибутку організації 
та мінімізації витрат. Дана компетенція враховує 
зміст компетенції збір інформації;

	 системність мислення – вміння керівника відділу 
персоналу мислити не однобічно, а розглядати ви-
никаючі проблемні ситуації крізь призму з різних 
боків, здійснюючи аналіз проблемних ситуацій, 
визначаючи фактори, що вплинули на їх виник-
нення, можливі стратегії їх вирішення та наслід-
ки до яких вони можуть призвести. Системність 
мислення означає розгляд певного об’єкта, у да-
ному випадку, проблемної ситуації як системи, що 
піддана впливу як з боку внутрішнього так і зо-
внішнього середовища.

До групи компетенцій «Мотивація» віднесено такі 
спеціальні компетенції:

	 ініціативність – стремління людини, у даному 
випадку, керівника відділу персоналу виступати 
першим в генерації яких-небудь рішень з розвитку 
відділу, персоналу підприємства та організації в 
цілому, бажання прагнути до чогось кращого з ви-
суванням першим своїх ідей для такого розвитку; 

	 орієнтація на якість – високопрофесійне вико-
нання своїх повноважень з отриманням високих 
якісних показників в роботі з персоналом;

	 націленість на результат – така організація ро-
боти керівника та його відділу, де кожен працівник 
знає свої цілі і прагне їх досягти, що в свою чергу 
впливає на виконання загальної цілі підприємства;

	 саморозвиток – вміння постійно вдосконалю-
вати слабкі сторони своєї особистості, постійно 
прагнучи до навчання та отримання нової інфор-
мації, при критичному ставленні до себе, що про-
являється в адекватній оцінці своїх можливостей, 
сильних і слабких сторін, особистих і професій-
них прагнень, інтересів.

Група компетенцій «Індивідуальні риси» також є 
важливою для керівника відділу персоналу та включає такі 
спеціальні компетенції: 

	 стресостійкість – можливості характеру керів-
ника протистояти стресовим ситуаціям, легко їх 
переносити, а не концентруватися на них, щоб 
знову вирішувати інші питання в роботі керівника 
відділу персоналу. У сучасних умовах динамічного 

розвитку зовнішнього середовища стресостійкість 
стає необхідною рисою характеру керівників; 

	 адаптивність – вміння швидко реагувати на змі-
ни та не чинити їм опір, а вдало до них пристосо-
вуватися;

	 відповідальність – необхідність виконання своїх 
повноважень, а для керівника це проявляється в 
прийнятті на себе обов’язків за виконання не тіль-
ки своєї роботи, а й роботи працівників, відділу 
та організації в цілому. Отже, відповідальність 
керівника є більш широким поняттям, ніж відпо-
відальність окремого працівника.

	 позитивне мислення – вміння настроювати ко-
лектив працівників на позитивні результати ро-
боти компанії на ринку в умовах нестійкості полі-
тичної, економічної та фінансової систем; для са-
мого керівника наявність спеціальної компетенції 
«позитивне мислення» дає поштовх для прийнят-
тя конструктивних рішень та впевненість у своїх 
можливостях для роботи в умовах мінливості зо-
внішнього середовища.

Група компетенцій «Міжособистісні навички» вклю-
чає спеціальні компетенції:

	 міжособистісне розуміння – вміння побудувати 
діалог зі своїми підлеглими та вищим керівни-
цтвом з використанням у разі необхідності технік 
управління конфліктами та активного слухання 
співрозмовника для досягнення особистих цілей, 
цілей відділу персоналу та цілей організації;

	 робота в команді – вміння розподілити колектив-
ну роботу між її членами, при цьому ефективна 
побудова командної роботи керівником призведе 
до отримання синергетичного ефекту, що поля-
гає в наступному: результат загальної роботи всіх 
членів команди є більшим від суми того результа-
ту, який можна було отримати при роботі членів 
команди поодинці;

	 переконлива комунікація – володіння керівником 
технікою ведення переговорного процесу;

	 побудова взаємовідносин – вміння керівника від-
ділу персоналу викликати симпатію до себе та 
створити умови при яких працівники та сторонні 
організації почувалися комфортно при спілкуван-
ні з ним. Такими рисами керівника, що сприяють 
побудові добрих взаємовідносин, є доброзичли-
вість, ввічливість, вміння вислухати, дати потріб-
ну пораду. Враховуючи українську ментальність, 
побудова взаємовідносин сприятиме вдалому 
налагодженню неформальних контактів, які є не 
менш важливим, ніж формальні в роботі керівни-
ка відділу персоналу.

Таким чином, модель компетенцій «20 граней» вклю-
чає п’ять груп загальних компетенцій, що, у свою 
чергу, містять спеціальні компетенції, які формують 

високопрофесійного та відповідального керівника відділу 
персоналу, який має системне мислення та орієнтований 
не тільки на цілі організації з максимізації прибутку, а й на 
побудову взаємовідносин в команді з досягненням синер-
гетичного ефекту від роботи її членів.

Базою дослідження в роботі є відділ персоналу ВАТ 
«Автрамат».

http://www.business-inform.net
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Запропонуємо працівникам відділу персоналу ВАТ 
«Автрамат» методом анкетування оцінити директора з 
персоналу за моделлю компетенцій «20 граней». 

Якщо компетенція виражена сильно, потрібно по-
ставити оцінку 5 балів, якщо відсутня – 1, оцінка 4 бали – 

компетенція добре виражена, оцінка 3 – компетенція ви-
ражена на середньому рівні, оцінка 2 бали – компетенція 
слабо виражена. У процесі анкетування брали участь шість 
працівників відділу персоналу. Результати, що були отри-
мані в процесі анкетування, такі (табл. 1).

Таблиця 1

Наявність та вираженість компетенцій директора з персоналу у ВАТ «Автрамат» за моделлю «20 граней» по результатах 
анкетування працівників відділу персоналу

Назва компетенції

Результати оцінювання директора з персоналу

Діапазон оцінки 1–2 
бали – слабо вира-

жена 

Діапазон оцінки 3–4 
бали – виражена 

середнє

Діапазон оцінки  
5 балів – високий  

показник
Середній бал

Управлінські навички

Планування і організація – 3, 4, 4 5, 5, 5 4,3

Управління людьми 2 4, 4, 4 5, 5 4

Розвиток підлеглих 2, 2 3, 3, 3 5 3

Лідерство – 3, 4, 4, 4 5, 5 4

Максимальна оцінка  
по блоку – 47 6 47 40 3,83

Мотивація

Ініціативність 2, 2 3, 3 5, 5 3,3

Орієнтація на якість – 3, 4, 4 5, 5, 5 4,3

Націленість на результат – 3, 4, 4, 4 5, 5 4,2

Саморозвиток – 3, 3, 3, 3, 4, 4 – 3,3

Максимальна оцінка  
по блоку – 52 4 52 35 3,78

Навички прийняття рішень

Аналіз проблем 2 3, 4, 4, 4 5 3,7

Збір інформації – 3, 3, 4, 4, 4 5 3,8

Комерційне мислення – 4, 4, 4 5, 5,5 4,5

Системність мислення – 4, 4 5, 5, 5, 5 4,7

Максимальна оцінка  
по блоку – 53 2 53 45 4,2

Індивідуальні риси

Стресостійкість – 3, 3, 3, 4, 4, 4 – 3,5

Адаптивність 2, 2 3, 3, 4, 4 – 3

Відповідальність – 4 5, 5, 5, 5, 5 4,8

Позитивне мислення 2 3, 3, 4, 4 5 3,5

Максимальна оцінка  
по блоку – 53 6 53 30 3,7

Міжособистісні навички

Міжособистісне розуміння 2, 2 3, 3, 4, 4 – 3

Робота в команді 2 3, 3, 3, 4 5 3,3

Переконлива комунікація – 3, 3, 3, 4, 4, 4 – 3,5

Побудова взаємовідносин 2 3, 3, 4, 4 5 3,5

Максимальна оцінка  
по блоку – 62 8 62 10 3,33

Підсумкова оцінка Слабо виражена max 
72 бали

Виражена середнє 
max 480 балів

Високий показник 
max 600 балів –

Підсумкова оцінка за отрима-
ними результатами 26 267 160 –

У % співвідношенні 5,74 58,94 35,32 –
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Таким чином, ми отримали за кожним блоком компе-
тенцій певну кількість балів оцінок респондентів. Керівник 
відділу персоналу ВАТ «Автрамат» за блоками компетенцій 
отримав такі бали: максимально 62 бали за Міжособистісні на-
вички; Навички прийняття рішень та Індивідуальні риси – 53 
бали; Мотивація – 52 бали; Управлінські навички – 47 балів.

Виходячи з результатів відповідей, що представлені 
відсотковим співвідношенням щодо вираженості кожно-
го блоку компетенції у керівника відділу персоналу у ВАТ 
«Автрамат», зазначимо, що компетентнісний рівень ке-
рівника відповідає середньому рівню – 58,94 % за резуль-
татами оцінок підлеглих по 5 блоках компетенцій моделі 
«20 граней», 35,32 % оцінок визначили його як керівника з 
високим рівнем володіння компетенціями менеджера, при 
цьому 5,74 % отриманих оцінок визначають керівника зі 
слабо вираженими компетенціями. 

До слабо виражених компетенцій, які необхідно удо-
сконалювати керівнику відділу персоналу, підлеглі віднесли: 

1. Управлінські навички: Управління людьми (16,7% 
відповідей), Розвиток підлеглих (33,3% відповідей).

2. Мотивація: Ініціативність (33,3% відповідей).
3. Навички прийняття рішень: Аналіз проблем (16,7% 

відповідей).
4. Індивідуальні риси: Адаптивність (33,3% відпові-

дей), Позитивне мислення (16,7% відповідей).
5. Міжособистісні навички: Міжособистісне розу-

міння (33,3% відповідей); Робота в команді (16,7% відпові-
дей); Побудова взаємовідносин (16,7% відповідей).

На основі отриманих результатів можемо стверджува-
ти, що «ідеальний керівник» відділу персоналу повинен мати 
високу орієнтацію на роботу з персоналом і високу орієнта-
цію на реалізацію стратегії ефективного управління підпри-
ємством. Поєднання цих двох векторів у роботі керівника 
відділу персоналу повинно підкріплюватися високою систе-
мою мотивації. Запропонуємо модель «ідеального керівника» 
відділу персоналу за класифікаційною ознакою «орієнтація 
на роботу з персоналом та орієнтація на реалізацію стратегії 
ефективного управління підприємством» (рис. 2). 

На рис. 2 ми запропонували чотири типи керівників, 
відмінність між якими напряму залежить від того, наскіль-
ки вони у своїй роботі вони орієнтуються на роботу з пер-
соналом і на реалізацію стратегії ефективного управління 
підприємством. Надамо характеристику кожному з типів 
цих типів.

Рис. 2. Модель «ідеального керівника» відділу персоналу
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Перший тип «Ідеальний керівник» – високий рівень 
орієнтації на роботу з персоналом і високий рівень орієн-
тації на реалізацію стратегії ефективного управління під-
приємством. Поєднання цих двох векторів у роботі керів-
ника відділу персоналу підкріплюється високою системою 
мотивації.

Другий тип «Комунікатор» – високий рівень орієнта-
ції на роботу з персоналом і низький рівень орієнтації на ре-
алізацію стратегії ефективного управління підприємством.

Система мотивації такого керівника відповідає се-
редньому рівню. Він не ставить перед собою важких за-
вдань, але є непоганим виконавцем для вищого керівни-
цтва, наділений високими комунікативними якостями, 
легко вміє попередити та подолати конфлікти в колективі, 
вірить в успіх своїх підлеглих, які заради нього здатні на 
«великі» вчинки.

Третій тип «Формаліст» – низький рівень орієнта-
ції на роботу з персоналом і низький рівень орієнтації на 
реалізацію стратегії ефективного управління підприєм-
ством. Сила мотивації теж низька. Це формальний керів-
ник не зацікавлений в саморозвитку, розвитку персоналу та 
організації, виконує розпорядження вищого керівництва та 
сліпо слідує їм. При цьому він не в змозі привнести нові ідеї 
в організацію через відсутність мотивації до саморозвитку 
та його неготовністю до впровадження змін. Чинить висо-
кий опір змінам, перешкоджаючи розвитку організації. 

Четвертий тип «Потужний механізм» – низький 
рівень орієнтації на роботу з персоналом і високий рівень 
орієнтації на реалізацію стратегії ефективного управління 
підприємством. Мотивація на середньому рівні. Менеджер-
ські якості спрямовані на посилення ефективності роботи 
організації, при цьому людський фактор виступає допо-
міжним засобом досягнення запланованого результату

Відзначимо, що за результатами анкетування керів-
ник відділу персоналу ВАТ «Автрамат» за запропонованою 
класифікацією належить до типу «Комунікатор». 

Таким чином, автором виділено проблему аналізу 
компетентісного рівня керівника відділу персоналу.  
У процесі дослідження було використано модель 

компетенцій «20 граней» та на її основі проведено аналіз 
сильних і слабких сторін у роботі керівника відділу персо-
налу. Результатом дослідження стала розробка моделі ке-
рівника відділу персоналу, що наближається до ідеальної із 

зазначенням чотирьох типів керівників («іде-
альний керівник», «комунікатор», «формаліст» 
і «потужний механізм»), що виділені за класи-
фікаційною ознакою «орієнтація на роботу з 
персоналом та орієнтація на реалізацію стра-
тегії ефективного управління підприємством». 
Використання даної моделі дозволить визначи-
ти, до якого типу керівників належить керівник 
відділу персоналу будь-якого підприємства та 
його стратегію в роботі з персоналом і досяг-
ненні кінцевої мети роботи підприємства.     
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