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Summary
The composition and the content of the main principles that one should be guided by in the formation of 
criteria of corporate governance innovations is defined. Strategic alternatives of innovative development 
company are considered. The scheme of formation of enterprise innovative business strategy in the formation 
of criteria of corporate governance innovations is proposed.
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Íàãàðà Ì. Á. 
Òåðíîï³ëüñüêèé íàö³îíàëüíèé åêîíîì³÷íèé óí³âåðñèòåò

ÑÈÑÒÅМA ÊOМПÅÒÅÍÖIЙ ËЮÄÑÜÊÈХ PÅÑÓPÑIÂ ПIÄПPÈЄМÑÒÂA  
ЯÊ OÑÍOÂA ÂПPOÂAÄЖÅÍÍЯ ÊOÓЧÈÍÃOÂÈХ ÒÅХÍÎËÎÃ²Й

Ðîзðîбëåíî ñèñòåìó êîìïåòåíö³é ëюäñüêèх ðåñóðñ³â ï³äïðèєìñòâà. Îбãðóíòîâàíî ïpoöåñ фopìóâaííÿ 
ïpoфiëiâ êoìïåòåíöié ía ïiäïpèєìñòâi. Çàïðîïîíîâàíî ³íâàð³àíòíèé ï³äх³ä ðåàë³зàö³ї êîó÷èíãó зà 
êîìïåòåíö³ÿìè. 
Êëþ÷îâ³ ñëîâà: êîìïåòåíö³ÿ, êîó÷èíã, ëюäñüê³ ðåñóðñè, б³зíåñ-ïðîöåñè, ñèñòåìà.

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. У ñó÷àñíîìó ë³бåðàë³зîâà-
íîìó òà ãëîбàë³зîâàíîìó ñâ³ò³ åêîíîì³÷íèé ðîзâèòîê 
бóäü-ÿêîãî ñóб’єêòà ãîñïîäàðюâàííÿ âèзíà÷àëüíîю 
ì³ðîю зàëåæèòü â³ä ³íâåñòèö³é â ëюäñüêèé êàï³-
òàë, à òàêîæ â³ä зäàòíîñò³ äî ïðîäóêóâàííÿ íîâèх 
ð³шåíü, щî бàзóюòüñÿ íà зíàííÿх, їх ïðèñòîñóâàííÿ 
äî êîíêðåòíèх óìîâ ï³äïðèєìñòâà òà ³ìïëåìåíòàö³ї 
â ïðàêòè÷íó ä³ÿëüí³ñòü. Íåîбх³äíèìè äëÿ öüîãî є 
íå ëèшå ë³бåðàë³зàö³ÿ, à ³ âзàєìíå, âñåб³÷íå ñï³â-
ðîб³òíèöòâî ÿê ì³æ êåð³âíèêàìè, ìåíåäæåðàìè òà 
âèêîíàâöÿìè, òàê ³ ì³æ ïðàö³âíèêàìè. ²íñòðóìåí-
òîì äëÿ òàêîãî ñï³âðîб³òíèöòâà є êîó÷èíã ÿê ñèñ-
òåìíèé ïðîöåñ, щî ñïðèÿє ë³êâ³äàö³ї â³äì³ííîñòåé 
ì³æ âèìîãàìè ãëîбàëüíîãî ðèíêó òà íàÿâíèì ïîòåí-
ö³àëîì îðãàí³зàö³ї ñàìå зàâäÿêè ðîзâèòêó ïðîфå-
ñ³éíî-êâàë³ф³êàö³éíèх хàðàêòåðèñòèê ïåðñîíàëó, 
ï³äâèщåííю ð³âíÿ êîìïåòåíòíîñò³, щî ïîâèííî 
ñòàòè ëåéòìîòèâîì ä³ÿëüíîñò³ íå ëèшå ñïåö³àë³ñ-
ò³â â³ää³ëó óïðàâë³ííÿ ëюäñüêèìè ðåñóðñàìè, àëå é 
ìåíåäæåð³â âñ³х ð³âí³â. Îäí³єю з îñíîâíèх фóíêö³é 
êîó÷èíãó є îö³íêà òà ðîзâèòîê êîìïåòåíö³é ïðà-
ö³âíèê³â з ìåòîю àêòèâ³зàö³ї âíóòð³шí³х ðåñóðñ³â 
ïåðñîíàëó òà ï³äâèщåííÿ åфåêòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³. 
У òàêîìó êîíòåêñò³ âèÿâëÿєòüñÿ àêòóàëüí³ñòü фîð-
ìóâàííÿ ñèñòåìè êîìïåòåíö³é ïåðñîíàëó, щî äàñòü 
зìîãó êîíâåðòóâàòè зíàííÿ ïðàö³âíèê³â â íîâ³ òåх-
íîëîã³ї òà óí³êàëüí³ òîâàðè.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é. 
Пèòàííÿì êîìïåòåíö³é òà ó ñфåð³ ïðàö³ ïðèñâÿ-
÷åíî зíà÷í³ òåîðåòè÷í³ íàïðàöюâàííÿ ÿê â³ò÷èз-
íÿíèх, òàê ³ зàðóб³æíèх â÷åíèх: Ð. Бîÿöèñà, 
Ì. Гîëîâàíÿ, Л. Пàшêî, ². Пåòðîâîї, Дæ. Ðîбåðòñà 
Л.Ì. Сïåíñåð, С.Ì. Сïåíñåð, ². Шîðòà. 

Âèä³ëåííÿ íåâèð³øåíèõ ðàí³øå ÷àñòèí çàãàëü-
íîї ïðîáëåìè. Àëå òàêèé àñïåêò, ÿê âзàєìîзâ’ÿзîê 
êîó÷èíãó òà êîìïåòåíòíîñò³ ïðàö³âíèê³â, є íåäî-
ñòàòíüî äîñë³äæåíèì, щî óñêëàäíює âèêîðèñ-
òàííÿ êîó÷èíãó ÿê ³íñòðóìåíòà ðîзðîбêè òà ðåàë³-
зàö³ї ñòðàòåã³ї ðîзâèòêó êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ 
ïðàö³âíèê³â. Пîзà óâàãîю зàëèшèëèñü ñêëàäîâ³ 
ìîäåë³ êîìïåòåíö³é ïðàö³âíèêà.

Ìåòà ñòàòò³ ïîëÿãàє ó ðîзðîбö³ ñèñòåìè êîì-
ïåòåíö³é ïðàö³âíèê³â ÿê îñíîâè äëÿ фîðìóâàííÿ 
ñòðàòåã³ї óïðàâë³ííÿ ëюäñüêèìè ðåñóðñàìè íà 
зàñàäàх êîó÷èíãó.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó äîñë³äæåííÿ. 
Êîìïåòåíòí³ñíèé ï³äх³ä, íà ÿêîìó àêöåíòóєòüñÿ 
óïðàâë³ííÿ íà зàñàäàх êîó÷èíãó, äîзâîëÿє âèÿ-
âèòè òà ìàêñèì³зóâàòè êëю÷îâ³ ïåðåâàãè ïåðñî-
íàëó, збàëàíñóâàòè ³íäèâ³äóàëüíó ïîâåä³íêó ïðà-
ö³âíèêà ³з ñòðàòåã³÷íèìè ö³ëÿìè ï³äïðèєìñòâà, 
àäàïòóâàòè ïðàö³âíèê³â äî ³ííîâàö³éíèх òåхíîëî-
ã³é òà âèìîã ðîбî÷èх ì³ñöü. Â³í òàêîæ ïåðåäбà÷àє 
ñòâîðåííÿ óìîâ äëÿ ïîâíîö³ííîãî ðîзâèòêó òðó-
äîâîãî ïîòåíö³àëó ëюäèíè, ðåàë³зàö³ю її ïîòðåбè 
â ñàìîâèзíà÷åíí³, ñàìîðåàë³зàö³ї, ñàìîâäîñêîíà-
ëåíí³, ñàìîàêòóàë³зàö³ї.

Сèñòåìà êoìïåòåíöié ïåpñoíaëó ìaє бóòè 
opiєíòoâaía ía óíèêíåííÿ ïpoбëåì â óïpaâëiííi 
êoìïåòåíòíèìè ïpaöiâíèêaìè òa фopìóâaííÿ 
ïpoфåñiéíèх êoìïåòåíöié ó iíшèх ïpaöiâíèêiâ 
зañoбaìè êoó÷èíãó. Яê îñíîâà äèíàì³зàö³ї ïîòåí-
ö³àëó ëюäñüêèх ðåñóðñ³â зàзíà÷åíà ñèñòåìà фîð-
ìóєòüñÿ з âðàхóâàííÿì òàêèх ïðèíöèï³â [4, ñ. 85]:

• âiäïoâiäíoñòi – âñòaíoâëåíèé oбñÿã poбiò 
i зaâäaíü (ìíoæèía oбoâ’ÿзêiâ) ìaє âiäïoâiäaòè 
фiзè÷íèì i ïñèхi÷íèì ìoæëèâoñòÿì êoíêpåòíoão 
ïpaöiâíèêa;

• íaëåæíoї äåòaëiзaöiї – зaâäaííÿ ìaюòü бóòè 
äåòaëiзoâaíi äo íåïoäiëüíèх êoìïoíåíò;

• зía÷èìoñòi – êoæíå äopó÷åííÿ i зaâäaííÿ, 
щo âхoäèòü äo ìíoæèíè oбoâ’ÿзêiâ, ìaє ìaòè 
âiäïoâiäíèé âaãoâèé êoåфiöiєíò;

• ïoêaзoâoñòi – íaÿâíiñòü ïoêaзíèêiâ, щo 
âiäoбpaæaюòü ðåзóëüòàòè, щî зaëåæàòü ñaìå âiä 
ïpaöiâíèêa;

• piâíoìipíoñòi ñòèìóëiâ i ñaíêöié – êoíêpåòíi 
ïoêaзíèêè âèêoíaííÿ зaâäaíü ìaюòü бóòè ïpoòè- 
ïoñòaâëåíi aäåêâaòíèì ñòèìóëaì i ñaíêöiÿì 
(фóíêöiÿ âèíaãopoäè/шòpaфó);

• ñaìoâèpaæåííÿ – ãapaíòóâaííÿ ïpaâa ïpaöiâ- 
íèêa ía oñoбèñòó ñâoбoäó i ñâoбoäó äóìêè;
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• ïiäâèщåííÿ êâaëiфiêaöiї – ïåpåãëÿä 
зaâäaíü i âiäïoâiäíèх фóíêöié äëÿ ïoñòiéíoão 
âäoñêoíaëåííÿ ïpaöiâíèêa òà éoão ïpoфåñiéíoão 
poñòó;

• aâòoìaòè÷íoão зaìiщåííÿ âaêaíñié (âiäñóòíiх 
ïpaöiâíèêiâ) – â aïapaòi óïpaâëiííÿ ïpoбëåìa 
зaìiщåííÿ âaêaíñié ïoâèíía âèpiшóâaòèñÿ îïåðà-
òèâíî, бåз ïåpåäa÷i зaâäaíü iíшèì ïpaöiâíèêaì.

Сèñòåìà êîìïåòåíö³é ëюäñüêèх ðåñóðñ³â ï³ä-
ïðèєìñòâà â³äîбðàæàє ñòðàòåã³ю òà êóëüòóðó ï³ä-
ïðèєìñòâà, îхîïëює îñíîâí³ âèäè ä³ÿëüíîñò³, 
äîзâîëÿє фîðìóâàòè ìîäåë³ òà ïðîф³ë³ êîìïåòåí-
ö³é ïðàö³âíèê³â, äàє зìîãó ïðîâîäèòè îö³íêó òà 
ðîзâèâàòè íåîбх³äí³ êîìïåòåíö³ї. Сèñòåìà êîìïå-
òåíö³é ïåðåäбà÷àє ìîäåëюâàííÿ êîìïåòåíö³é íà 
òðüîх ð³âíÿх: êîðïîðàòèâíîìó (ðîзðîбêà ìîäåëåé 
êîìïåòåíö³é), ïîñàäîâîìó (ðîзðîбêà ïðîф³ëю êîì-
ïåòåíö³é) òà îñîбèñò³ñíîìó (îö³íêà ³ ðîзâèòîê êîì-
ïåòåíö³é) (pèñ. 1).
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 Pèñ. 1. Ñèñòåìa êîìïåòåíö³é  
ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâà

Òàêèì ÷èíîì, ñèñòåìa êoìïåòåíöié ïpaöiâíèêiâ 
ïiäïpèєìñòâa – öå ìíoæèía iíäèêaòopiâ ïoâåäiíêè 
ïpaöiâíèêiâ â poбo÷èх ñèòóaöiÿх, щo âiäoбpaæaюòü 
åфåêòèâíiñòü âèêoíaííÿ íèìè зaâäaíü, oбoâ’ÿзêiâ 
òa фóíêöié, щo ïåpåäбa÷åíi êapòoю poбo÷oão 
ìiñöÿ òà â³äïîâ³äàюòü ñòðàòåã³÷í³é ìåò³ ä³ÿëü-
íîñò³ ï³äïðèєìñòâà. Уñÿ ìíoæèía öèх iíäèêaòopiâ 
є ñâ³ä÷åííÿì åфåêòèâíîñò³ фóíêöioíóâaííÿ 
ïiäïpèєìñòâa ó poзpiзi óïpaâëiííÿ ïåpñoíaëoì  
(ó òåpìiíoëoãiї BSC зa Д.П. Íopòoì i P.С. Êaïëaíoì). 
Сêëàäîâ³ ñèñòåìè êîìïåòåíö³é ëюäñüêèх ðåñóðñ³â є 
âзàєìîóзãîäæåíèìè òà âзàєìîзàëåæíèìè. 

Ìoäåëü êîìïåòåíö³é ïpaöiâíèêa – öå 
âiäoбpaæåííÿ oбñÿãó i ñòpóêòópè ïpoфåñiéíèх òà 
ñoöiaëüío-ïñèхoëoãi÷íèх ÿêoñòåé, зíaíü, âìiíü 
i íaâè÷oê, щo ó ñóêóïíoñòi ïpåäñòaâëÿюòü éoão 
óзaãaëüíåíó хapaêòåpèñòèêó ÿê ÷añòèíè ëюäñüêèх 
påñópñiâ ï³äïðèєìñòâà (pèñ. 2). Ìîäåëü êîìïåòåí-
ö³é îïðåäìåòíює ö³ííîñò³ ï³äïðèєìñòâà òà äîñâ³ä 
êðàщèх ñï³âðîб³òíèê³â. Ìîäåëü êîìïåòåíö³é ðîз-
ðîбëÿєòüñÿ äëÿ êîíêðåòíîãî ï³äïðèєìñòâà, ïðîфå-

ñ³ї, íàâ÷àëüíîї ïðîãðàìè, б³зíåñ-ïëàíó.
Пpoфiëü ïpoфåñiї – öå oïèñ âèpoбíè÷o-òåхíi÷íèх 

i ñoöiaëüío-åêoíoìi÷íèх óìoâ òpóäoâoї äiÿëüíoñòi 
òa íåoбхiäíèх âiäïoâiäíèх ïñèхoфiзè÷íèх 
oñoбëèâoñòåé ïpaöiâíèêa. Òoìó ïpoфåñiéíó 
êoìïåòåíöiю òpåбa poзãëÿäaòè ÿê íaäiéíiñòü, 
зäaòíiñòü óñïiшío i бåзïoìèëêoâo (åфåêòèâío) 
зäiéñíюâaòè ñâoю ïpoфåñiéíó äiÿëüíiñòü ó piзíèх 
poбo÷èх ñèòóaöiÿх.

Âiäïoâiäío äo BSC-ïiäхoäó Д.П. Íopòoía i 
P.С. Êaïëaía [1, ñ. 36], êoìïåòåíöiї ïpaöiâíèêa 
ìoæía poзãëÿäaòè ó ïpoñòopoâié îð³єíòàö³ї. Пpè 
öüoìó ãopèзoíòaëüíi êoìïåòåíöiї є òåхíoëoãi÷íèìè 
(oïåpaöiéíèìè) òa êoìóíiêaöiéíèìè íaâèêaìè, âåp- 
òèêaëüíi – óïpaâëiíñüêèìè, a ïoòåíöiéíi – зäaò- 
íoñòÿìè äo бåзïåpåpâíoão íaâ÷aííÿ i âäoñêoíaëåííÿ 
(pèñ. 3).
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Pèñ. 3. Ñòpóêòópía ïpoñòopoâa ìoäåëü  

êoìïåòåíöié ïpaöiâíèêa
Джåpåëo: ïoбóäîâaíî aâòopîм

Òoìó êoó÷èíã ìaє зa ìåòó âèÿâëåííÿ 
ïoòåíöiéíèх êoìïåòåíöié òa ïåpåòâopåííÿ їх ía 
âåpòèêaëüíi òa ãopèзoíòaëüíi êoìïåòåíöiї. Oòæå, 
äëÿ äåòaëiзaöiї ñòpóêòópè òaêoї ñèñòåìè íåoбхiäío 
êîíêðåòèзóâàòè âèäè êoìïåòåíöié щå ó òaêèé 
ñïoñiб:

• Êëю÷oâi êoìïåòåíöiї – âèзía÷aëüíi 
êoìïåòåíöiї, щo âiäïoâiäaюòü íaéбiëüш шèpoêoìó 
íaбopó oïåpaöié òa фóíêöié ïpåäìåòíoї ñфåpè 
äiÿëüíoñòi ïpaöiâíèêa, щo є óíiфiêoâaíèìè зa 
ñòóïåíåì їх зañòoñóâaííÿ (ìåòaïpoфåñiéíi). Цi 
êoìïåòåíöiї є íaéбiëüш âaæëèâèìè äëÿ êoæíoї 
êoíêpåòíoї ïoñaäè. Дo íèх òpåбa âiäíoñèòè òi 
зíaííÿ, íaâèêè i ñòèëi ïoâåäiíêè, щo фopìóюòü 
êoíêópåíòíó ïåpåâaãó äëÿ ï³äïðèєìñòâà.

• Бaзoâi – íåoбхiäíi äëÿ oñíoâíèх âèäiâ 
ïpoфåñiéíoї äiÿëüíoñòi ïpaöiâíèêa i ïpèâ’ÿзaíi äo 
ïåâíoї ïpoфåñiї òa ãpóïè ïðîфåñ³é.

• Сïåöiaëüíi – íåoбхiäíi äëÿ êoíêpåòíoão âèäó 
ïpoфåñiéíoї äiÿëüíoñòi.

Яêщo poзãëÿäaòè êoìïåòåíöiї ÿê ñóêóïíiñòü 
òaêèх зíaíü, íaâèêiâ i oñoбèñòiñíèх ÿêoñòåé 
ïpaöiâíèêa, щo äaюòü зìoãó êîæíîìó ïpaöiâíèêó 
âèpiшóâaòè êoíêpåòíi ïpoфåñiéíi зaâäaííÿ, òo, 
âiäïoâiäío, ñaìå êoìïåòåíöiї ó âèãëÿäi ìíoæèíè 
âèìoã äo âèpiшåííÿ ïpoфåñiéíèх зaâäaíü, щo 
ïoñòaâëåía ó âiäïoâiäíiñòü âèpoбíè÷èì фóíêöiÿì 

Pèñ. 2. Óçaãaëüíåía ñòpóêòópa ìoäåëi ïpaöiâíèêa  
ó ñèñòåìi êoìïåòåíöié ï³äïðèºìñòâà
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ї

Вимоги до посади

Кваліфікації

Знання і в
міння

Працівник
(модель 

працівника)
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â êoíêpåòíèх бiзíåñ-ïpoöåñaх ï³äïðèєìñòâ, 
i є oб’єêòoì êoó÷èíãó, a з iíшoї ñòopoíè – 
ïpoöåñó óïpaâëiííÿ ëюäñüêèìè påñópñaìè. 
Òaêèì ÷èíoì, ñèñòåìa óïpaâëiííÿ ëюäñüêèìè 
påñópñaìè фóíêöioíóє åфåêòèâío ïpè óìoâi, 
щo ïpoфåñiéíi íaâèêè, зíaííÿ i oñoбèñòi ÿêoñòi 
фaхiâöÿ ñïiâïaäaюòü з âèìoãaìè äo êoìïåòåíöié 
ïoñaäè, òoбòo êoëè âiäïoâiäíó poбoòó ïpaöiâíèêè 
âèêoíóюòü ÿêiñío i åфåêòèâío.

Ìoäåëi êoìïåòåíöié êoæíoão ïpaöiâíèêa 
ïiäïpèєìñòâa є oñíoâoю ñèñòåìè êoìïåòåíöié ëюä-
ñüêèх påñópñiâ ïiäïpèєìñòâa. Ìoäåëi êoìïåòåíöié 
ó íaéïpoñòiшoìó âèãëÿäi ìoæía oòpèìaòè ÷åpåз 
фopìóâaííÿ ìaòpèöi âiäïoâiäaëüíoñòi зa åòaïaìè 
бiзíåñ-ïpoöåñiâ òa âiäïoâiäíoї ìaòpèöi âaæëèâoñòi 
êoìïåòåíöié äëÿ ïoñaä ïåâíoão piâíÿ.

Пpè öüoìó ìîäåë³ êoìïåòåíöié ïpaöiâíèêiâ 
ìàюòü âðàхîâóâàòè фóíêö³ї, щî âèêîíóюòü ïðà-
ö³âíèêè; бóòè óзãoäæåíi з ñòpaòåãi÷íèìè öiëÿìè 
ïiäïpèєìñòâa, éoão ñòpaòåãi÷íoю opiєíòaöiєю ó 
бiзíåñ-ïpoöåñaх; бóòè ñïpÿìoâaíèìè ía ïiäòpèìêó 
opãaíiзaöiéíoї êóëüòópè ïiäïpèєìñòâa â öiëoìó. 
Щîäî óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó, òî éîãî фóíêö³ї 
íåoбхiäío poзãëÿäaòè ó poзpiзi oñíoâíèх бiзíåñ-

ïpoöåñiâ ïiäïpèєìñòâa (pèñ. 4) зa ëaíöюãoì 
ñòâopåííÿ öiííoñòi Ì. Пopòåpa.

Påaëiзaöiÿ òaêoão ïiäхoäó äañòü зìoãó:
• ïiäâèщèòè ñòóïiíü êåpoâaíoñòi ëюäñüêèх 

påñópñiâ ó ñòpaòåãi÷íoìó íaïpÿìi poзâèòêó 
ïiäïpèєìñòâa;

• åфåêòèâío påaëiзóâaòè oñíoâíi фóíêöiї 
óïpaâëiííÿ ëюäñüêèìè påñópñaìè зa êoíêpåòíèìè 
бiзíåñ-ïpoöåñaìè;

• åфåêòèâío ïpoâoäèòè ïpoфåñiéíèé âiäбip ía 
âaêaíòíi ïoñaäè;

• îpãaíiзoâóâaòè oб’єêòèâíó îö³íêó ïpaöiâ- 
íèêiâ;

• фopìóâaòè êaäpoâèé påзåpâ äëÿ ïiäïpèєìñòâa;
• ñêëaäaòè ïëaíè ïpoфåñiéíoão poзâèòêó 

ïpaöiâíèêiâ;
• ïpoâoäèòè êaäpoâèé aóäèò.
Пpè öüoìó ìaюòü бóòè âèäiëåíi êëю÷oâi 

ñïåöiaëiñòè – ïpaöiâíèêè, щo ìaюòü ãëèбoêi зíaííÿ 
i äoñâiä â ïåâíié ïpoфåñiéíié oбëañòi, âîëîä³юòü 
âèñîêîю êâaëiфiêaöiєю. Çâè÷aéío, ëoãi÷íoю є òåзa 
ïpaêòèêiâ ïpo òå, щo ÷èì бiëüш êâaëiфiêoâaíèé 
ïpaöiâíèê, òèì âií êoìïåòåíòíiшèé. Aëå 
êâaëiфiêaöiÿ íå є òoòoæíoю êoìïåòåíòíoñòi. 

Çâiäñè êoìïåòåíòíiñòü ïåpñoíaëó 
ïiäïpèєìñòâa – äåщo iíшa 
хapaêòåpèñòèêa, a òo÷íiшå – 
ñòóïiíü êâaëiфiêaöiї, щo äaє зìoãó 
óñïiшío âèpiшóâaòè ïoñòaâëåíi 
ïåpåä ïiäïpèєìñòâoì ñòpaòåãi÷íi 
зaâäaííÿ. Òaêèì ÷èíoì, äëÿ 
óïpaâëiíñüêoão ïåpñoíaëó 
ïiäïpèєìñòâa ìoæía âèäiëèòè 
íañòóïíi âèäè êoìïåòåíòíoñòi:

• фóíêöioíaëüíó êoìïåòåíò-
íiñòü;

• ³íòåëåêòóaëüíó êoìïåòåíò-
íiñòü;

• ñèòóaòèâíó êoìïåòåíò íiñòü.
Фóíêöioíaëüía êoìïåòåíòíiñòü 

âiäoбpaæaє ïpoфåñioíaëiзì i 
ìaéñòåpíiñòü óïpaâëiíöÿ, òoбòo 
éoão зäaòíoñòi ó êoæíoìó бiзíåñ-
ïpoöåñi: 

• âèäiëèòè ãpóïó âзaєìo-
ïoâ’ÿзaíèх äié;

• âèзía÷èòè ñóòòєâi âхoäè, 
âèхoäè i зâ’ÿзêè ó ïpoöåñaх;

• âñòaíoâèòè âiäïoâiäaëüíoão 
i ïpè íåoбхiäíoñòi ó÷añíèêiâ 
ïpoöåñó;

• зaäaòè ìåòpèêó i âèÿâèòè 
ïoêaзíèêè ñòaíó âèêoíaííÿ 
бiзíåñ-ïpoöåñó (iíäèêaòopè).

Iíòåëåêòóaëüía êoìïåòåíò- 
íiñòü – öå зäaòíiñòü äo: aíaëiòè÷íoão 
ìèñëåííÿ, ëoãiêè, aíaëiзó, ñèí-
òåзó, âèñóâaííÿ ãiïoòåз, oñoбèñòoão 
ñaìoâèpaæåííÿ é ñaìopoзâèòêó, 
íaóêoâoão oбґpóíòóâaííÿ é 
òâop÷oão âèpiшåííÿ ïpoбëåì. 

Сèòóaòèâía êoìïåòåíòíiñòü –  
öå âiäoбpaæåííÿ зäaòíoñòi 
äo aäaïòaöiї, âèбopó ñïoñoбó 
äié, âèpiшåííÿ зaâäaíü ó 
piзíèх ñèòóaöiÿх i зìiííèх 
óìoâaх [5, ñ. 202].

Пiñëÿ фîðìóâàííÿ ìîäåëåé 
êoìïåòåíöié ëюäñüêèх påñópñiâ 
ïiäïpèєìñòâa ïpoïoíóєìo фopìó- 
âaòè ïpoфiëi êoìïåòåíöié ÿê 
íaбopè êëю÷oâèх êoìïåòåíöié 
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Pèñ. 4. Ôóíêöiї óïpaâëiíñüêoão ïåpñoíaëó ó poçpiçi oñíoâíèõ áiçíåñ-
ïpoöåñiâ âèpoáíè÷oão ïiäïpèºìñòâa 

Pèñ. 5. Ïpoöåñ фopìóâaííÿ ïpoфiëiâ êoìïåòåíöié ía ïiäïpèºìñòâi 
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êoæíoї ïoñaäè ía ïiäïpèєìñòâi. Òaêi ïpoфiëi 
êoìïåòåíöié ìoæía âèêopèñòoâóâaòè äëÿ oöiíêè 
ëюäñüêèх påñópñiâ ïiäïpèєìñòâa, äëÿ ïpoâåäåííÿ 
oöiíêè êoíêpåòíoão ïpaöiâíèêa i âèзía÷åííÿ 
ïoòpåбè ó êoó÷èíãó äëÿ íüoão. Òaêèé ïiäхiä 
äañòü зìoãó êoíêpåòío âèзía÷èòè зìiñò i íaïpÿìè 
ïpoâåäåííÿ êoó÷èíãó, oïòèìaëüío ïiäiбpaòè êoó÷a 
äëÿ öüoão ïpaöiâíèêa òa ïpèéíÿòè piшåííÿ щoäo 
äoöiëüíoñòi ïåpåбóâaííÿ ía ïoñaäi êoíêpåòíoão 
ïpaöiâíèêa ó êoíòåêñòi ñòpaòåãi÷íoão poзâèòêó 
ïiäïpèєìñòâa i äoñÿãíåííÿ éoão êopoòêo- òa 
äoâãoòåpìiíoâèх öiëåé. Пpè öüoìó ïpoïoíóєìo 
âïpoâaäæóâaòè íañòóïíó ñхåìó фopìóâaííÿ 
ïpoфiëiâ êoìïåòåíöié äëÿ êåpiâíèêiâ, щo äaâaëa 
б зìoãó óíiфiêóâaòè oäío÷añío ïpoöåñ oöiíêè 
óïpaâëiíñüêèх ïpaöiâíèêiâ (pèñ. 5).

Пîð³âíÿííÿ ìîäåë³ êîìïåòåíö³é ïðàö³âíèêà òà 
ïðîф³ëю êîìïåòåíö³é ïîñàä äàñòü зìîãó зàбåзïå-
÷èòè íàéб³ëüш ïîâíó â³äïîâ³äí³ñòü ³íäèâ³äóàëü-
íèх зä³бíîñòåé òà äîñâ³äó ïðàö³âíèêà ïîòðåбàì 
ñóб’єêòà ãîñïîäàðюâàííÿ â³äïîâ³äíî äî ö³ëåé éîãî 
ä³ÿëüíîñò³. Opãaíiзaöiÿ òaêoão ïpoöåñó äañòü зìoãó 
ó ïoâíié ìipi påaëiзóâaòè êoó÷èíã ÿê òåхíoëoãiю 
poзâèòêó ïoòåíöiaëó óïpaâëiíöiâ, âèÿâèòè 
iíäèâiäóaëüíèé òa íåoбхiäíèé ñòèëü óïpaâëiííÿ 
êoæíoão ïpaöiâíèêa, ñêëañòè iíäèâiäóaëiзoâaíi 
ïëaíè ïpoфåñiéíoão poзâèòêó, opãaíiзóâaòè ïpoöåñ 
ìoíiòopèíãó âèêoíaííÿ öüoão ïëaíó. Òaêèì ÷èíoì, 
бaãaòopiâíåâa påaëiзaöiÿ êoó÷èíãó зa êîìïåòåíö³-
ÿìè (pèñ. 6) ìaє ïåpåäбa÷aòè ñòpaòåãi÷íå óïpaâëiííÿ 
êoëåêòèâoì (ëюäñüêèìè påñópñaìè) ïiäïpèєìñòâa 
äëÿ íaéбiëüш åфåêòèâíoão âèêoíaííÿ êoæíoão 
бiзíåñ-ïpoöåñó òa êoíöåíòpaöiю ía êoíêpåòíèх 
ïoêpaщåííÿх âiäïoâiäíèх âèäiâ ïpoфåñiéíoї 
ä³ÿëüíîñò³ ïpaöiâíèêiâ. 

Пðè öüîìó зíà÷íî ï³äâèщóєòüñÿ ïðàêòè÷íà 
ñïðÿìîâàí³ñòü íàâ÷àííÿ, ðîзâè-
âàєòüñÿ ñàìîñò³éí³ñòü ó ïîñòà-
íîâö³ òà âèð³шåíí³ ïðîфåñ³éíèх 
ïðîбëåì, ìîäåëююòüñÿ ïåðñïåê-
òèâè êàð’єðíîãî зðîñòàííÿ. Oòæå, 
êoó÷èíã ÿê ïpoöåñ äoïoìoãè 
oêpåìèì ïpaöiâíèêaì ó ïiäâèщåííi 
åфåê òèâíoñòi їх äiÿëüíoñòi äañòü 
зìoãó ïpaöiâíèêaì äåòaëiзoâaío i 
ìaêñèìaëüío ìoæëèâo påaëiзóâaòè 
i íapoñòèòè ñâoї ïoòåíöiéíi 
êoìïåòåíöiї â êoíòåêñòi påaëiзa- 
öiї êoíêpåòíèх бiзíåñ-ïpoöåñiâ 
ïiäïpèєìñòâa. 

Яê âèäío з ðèñ. 6, ïpoâåäåííÿ 
êoó÷èíãoâèх зaхoäiâ ïoòpåбóє 
ïåâíèх âèòpaò ÷añó òa êoшòiâ ía 
påiíæèíipèíã iєpapхiї óïpaâëiííÿ 
i, ìoæëèâo, íaâiòü opãaíiзaöiéíoї 
ñèñòåìè ïiäïpèєìñòâa. Aëå òaêi 
зaхoäè бóäóòü äoöiëüíèìè ëèшå 
ó òoìó âèïaäêó, êoëè åфåêò âiä 
ïpoâåäåííÿ êoó÷èíãoâèх зaхoäiâ 
ïåpåâèщèòü ìoæëèâi âèòpaòè 
ía òaêi зaхoäè. Íaшà äóìêà 
ïiäòâåpäæóєòüñÿ oñíoâíèìè ïoëo- 
æåííÿìè òåopié oбñòaâèí; o÷i- 
êóâaíü; ñïpèéíÿòòÿ.

Òaêèì ÷èíoì, êoæíå ïiä- 
ïpèєìñòâo ìaє âñòaíoâèòè 
oбëañòü êoìïåòåíòíoñòi äëÿ êoæ- 
íoão ïpaöiâíèêa – ñфåpó äiÿëü- 
íoñòi aбo poëåé, â ÿêèх ïpaöiâíèê 
êoìïåòåíòíèé. Íaïpèêëaä, «óìií- 
íÿ ïpaöюâaòè â êoìaíäi». Oбëañòi 
êoìïåòåíòíoñòi ìoäåëююòüñÿ зaño- 

бaìè фóíêöioíaëüíoão aíaëiзó, щo бaзoâaíèé ía 
aíaëiзi зìiñòó фóíêöié. Çâ³äñè êoìïåòåíöiÿ – öå 
âèзía÷åííÿ ïoâåäiíêoâèх ïpoÿâiâ, ÿêi ëåæaòü 
â oñíoâi êopåêòíoão âèêoíaííÿ ïåâíoї poбoòè, 
oïåpaöiї. 

Àíàë³з ïðàêòèêè зàñòîñóâàííÿ êîìïåòåíòí³ñ-
íîãî ï³äхîäó â óïðàâë³íí³ ëюäñüêèìè ðåñóðñàìè 
äîзâîëèâ âèîêðåìèòè òàê³ ïåðåâàãè äëÿ ï³äïðèєì-
ñòâà: ìîæëèâ³ñòü óïðàâë³ííÿ ³íäèâ³äóàë³зîâàíèìè 
íàâ÷àëüíèìè ïðîãðàìàìè, îð³єíòîâàíèìè íà ðîз-
âèòîê îñíîâíèх êîìïåòåíö³é ïðàö³âíèê³â; ñïðè-
ÿííÿ фîðìóâàííю ñèñòåìè бåзïåðåðâíîãî íàâ÷àííÿ 
â îðãàí³зàö³ї; ìîæëèâ³ñòü âèÿâëåííÿ з бîêó ïðà-
ö³âíèê³â óí³êàëüíèх òàëàíò³â; åфåêòèâíèé îбì³í 
³íфîðìàö³єю ì³æ ñï³âðîб³òíèêàìè; ï³äâèщåííÿ 
ðåзóëüòàòèâíîñò³ ðîбîòè ï³äïðèєìñòâà зà ðàхóíîê 
âèзíà÷åííÿ òà ðîзâèòêó êîìïåòåíö³é, ÿê³ зóìîâëю-
юòü ðåàëüíó òà ïîòåíö³éíó åфåêòèâí³ñòü б³зíåñó.

Âèñíîâêè. Îòæå, зaâäaííÿ êoæíoão 
ïiäïpèєìñòâa â añïåêòi óïpaâëiííÿ ëюäñüêèìè 
påñópñaìè – öå ïoбóäoâa ìîäåëåé òà ïðîф³ë³â 
êoìïåòåíöié, щo oхoïëює âñю opãaíiзaöiéíó 
ñòpóêòópó, ïpè÷oìó êîíêðåòíèé ïðîф³ëü 
êoìïåòåíöié ïoâèíåí âiäoбpaæaòè зìiñò poбoòè ía 
êoíêpåòíié ïoñaäi. Êð³ì òîãî, íàäзâè÷àéíî âàæëè-
âèì є зàбåзïå÷åííÿ â³äïîâ³äíîñò³ ì³æ фàêòè÷íèìè 
òà íåîбх³äíèìè êîìïåòåíö³ÿìè ïåðñîíàëó з ìåòîю 
äîñÿãíåííÿ ö³ëåé ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèєìñòâà.

Â зâ’ÿзêó з öèì äåòaëiзaöiÿ ìîäåëåé òà ïpoфië³â 
êoìïåòåíöié ìaє âiäбóâaòèñÿ зa íañòóïíèìè 
åòaïaìè: äèфåpåíöiaöiÿ êoìïåòåíöié зa êëañòåpaìè 
ïoâåäiíêè ía âñiх piâíÿх opãaíiзaöiéíoї ñòpóêòópè; 
âèäiëåííÿ ÷èííèêiâ i iíäèêaòopiâ ïoâåäiíêè 
âiäïoâiäío äo зoí âiäïoâiäaëüíoñòi. 

Пåpñoíaë ïiäïpèєìñòâa ñèñòåìaòè÷ío ïoâèíåí 
бpaòè ó÷àñòü â ðîзðîбö³ ìîäåëåé òà ïðîф³ë³â êîì-
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Pèñ. 6. Ôopìaëüía ñõåìa påaëiçaöiї êoó÷èíãó ça êoìïåòåíöiÿìè 

Джåpåëo: ïoбóäîâaíî aâòopîм
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ïåòåíö³é, à òàêîæ â oöiíöi зa êoìïåòåíöiÿìè 
íå òiëüêè з ìåòoю âèзía÷åííÿ ïpoфåñiéíoї 
âiäïoâiäíoñòi ïoñaäi, aëå é з ìåòoю ïëaíóâaííÿ 
зaìiщåííÿ i ïoäaëüшoão ïpoñóâaííÿ.

Пîäàëüш³ äîñë³äæåííÿ з äàíîї òåìàòèêè 
äîö³ëüíî ïðîäîâæóâàòè â íàïðÿìêó êëàñèф³êà-
ö³ї ïðàö³âíèê³â íà îñíîâ³ àíàë³зó їх êîìïåòåí-

ö³é, ðîзðîбêè ìåòîäèêè ðîзâèòêó êîìïåòåíò-
íîñò³ ïðàö³âíèê³â ³з зàñòîñóâàííÿì òåхíîëîã³é 
êîó÷èíãó òà ïîãëèбëåíîãî âèâ÷åííÿ фàêòîð³â, 
ÿê³ ñïðèÿюòü ïîêðàщåííю ä³ëîâèх òà îñîбèñòèх 
ÿêîñòåé ïðàö³âíèê³â, зóìîâëюю÷è ñòàíîâëåííÿ 
âèщîãî ð³âíÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ïåðñî-
íàëó.
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МÅХÀÍ²ЗМ ²ÍÒÅÃÐÎÂÀÍÈХ ÑÊËÀÄÎÂÈХ ÑÒÐÀÒÅÃ²Ї ÓПÐÀÂË²ÍÍЯ Ф²ÍÀÍÑÎÂÎЮ 
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Ðîзðîбëåíî ìåхàí³зì ³íòåãðîâàíèх ñêëàäîâèх ñòðàòåã³ї óïðàâë³ííÿ ф³íàíñîâîю бåзïåêîю ï³äïðèєìñòâ 
ìàшèíîбóäóâàííÿ. Îбãðóíòîâàíî, щî ñèíòåз âèîêðåìëåíèх ëîêàëüíèх ñêëàäîâèх ìåхàí³зìó äîзâîëÿє 
êåð³âíèöòâó ï³äïðèєìñòâà ñâîє÷àñíî ïðîäóêóâàòè òà êîðèãóâàòè óïðàâë³íñüê³ ð³шåííÿ зàëåæíî â³ä ñòàíó 
ф³íàíñîâîї бåзïåêè òà ñèñòåìè ïð³îðèòåòíèх ñòðàòåã³÷íèх ³íòåðåñ³â. Âèзíà÷åíî, щî â³ä ñòóïåíÿ óзãîäæå-
íîñò³ éîãî ñòðóêòóðíèх åëåìåíò³â òà àäåêâàòíîñò³ êîíêóðåíòíèì âèìîãàì íà ðèíêó зàëåæèòü ðåзóëüòà-
òèâí³ñòü фóíêö³îíóâàííÿ, зäàòí³ñòü ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ зàбåзïå÷óâàòè ф³íàíñîâó бåзïåêó òà ñòàб³ëüí³ñòü 
ф³íàíñîâî-ãîñïîäàðñüêîї ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèєìñòâ ìàшèíîбóäóâàííÿ â ñòðàòåã³÷í³é ïåðñïåêòèâ³.
Êëþ÷îâ³ ñëîâà: óïðàâë³ííÿ, ñòðàòåã³ÿ óïðàâë³ííÿ, ìåхàí³зì, ï³äïðèєìñòâà ìàшèíîбóäóâàííÿ, ф³íàíñîâà 
бåзïåêà.

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Â óìîâàх ïîñò³éíîãî 
зàãîñòðåííÿ êîíêóðåíòíîї бîðîòüбè ì³æ â³ò÷èз-
íÿíèìè ïðîìèñëîâèìè ï³äïðèєìñòâàìè òà ïîñè-
ëåííÿ òèñêó з бîêó ³íîзåìíèх êîíêóðåíò³â ïîñòàє 

ïèòàííÿ фîðìóâàííÿ ìåхàí³зìó ñòðàòåã³ї óïðàâ-
ë³ííÿ ф³íàíñîâîю бåзïåêîю ÿê îäíîãî з îñíî-
âíèх êðèòåð³їâ åфåêòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ òàêèх 
ï³äïðèєìñòâ. Уïðàâë³ííÿ ф³íàíñîâîю бåзïåêîю 
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