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Власенко Т. А. Методичний підхід до оцінювання рівня компетентності персоналу для проведення стратегічних змін
У статті визначено, що успішна реалізація стратегічних змін багато в чому залежить від своєчасного прийняття адекватних управлінських 
рішень та правильного їх виконання, а значить, – від компетентності керівників та учасників стратегічних змін. У зв’язку з цим запропоновано 
методичний підхід до оцінювання рівня компетентності персоналу для проведення стратегічних змін та обґрунтовано важливість використан-
ня кваліметричного методу для цієї оцінки. Реалізація запропонованого підходу відбувається в поетапній послідовності: вибір та обґрунтування 
методу оцінки компетентності персоналу; обґрунтування параметрів моделі оцінки рівня компетентності персоналу для проведення страте-
гічних змін на підприємстві; визначення рівня компетентності персоналу для проведення стратегічних змін; інтерпретація отриманих даних 
щодо здатності персоналу реалізувати стратегічні зміни. Використання даного підходу сприятиме не тільки виявленню здатності персоналу 
реалізувати стратегічні зміни шляхом визначення рівня його компетентності, але й формулюванню заходів рекомендаційного характеру щодо 
забезпечення готовності персоналу до стратегічних змін та нівелювання можливого опору щодо організаційних перетворень.
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Власенко Т. А. Методический подход к оценке уровня  
компетентности персонала для проведения стратегических  

изменений
В статье определено, что успешная реализация стратегических из-
менений во многом зависит от своевременного принятия адекват-
ных управленческих решений и правильного их выполнения, а значит, 
– от компетентности руководителей и участников стратегических 
изменений. В связи с этим предложен методический подход к оценке 
уровня компетентности персонала для проведения стратегических 
изменений и обоснована важность использования квалиметрического 
метода для этой оценки. Реализация предложенного подхода происхо-
дит в поэтапной последовательности: выбор и обоснование метода 
оценки компетентности персонала; обоснование параметров модели 
оценки уровня компетентности персонала для проведения стратеги-
ческих изменений на предприятии; определение уровня компетентно-
сти персонала для проведения стратегических изменений; интерпре-
тация полученных данных относительно способности персонала реа-
лизовать стратегические изменения. Использование данного подхода 
будет содействовать не только выявлению способности персонала 
реализовать стратегические изменения путем определения уровня 
его компетентности, но и разработке мероприятий рекомендацион-
ного характера относительно обеспечения готовности персонала к 
стратегическим изменениям и нивелирования возможного сопротив-
ления во время организационных преобразований.
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Vlasenko T. A. A Methodological Approach to Evaluating the Level of Staff 
Competence for Implementation of Strategic Changes

The article defines that a successful implementation of strategic changes 
largely depends on the timely and adequate managerial decision-making 
and the correct implementation of the decisions made, and therefore - on 
the competence of managers and participants in the strategic changes. In 
this regard, a methodical approach to evaluate the level of staff competence 
for implementation of strategic changes is suggested and the importance of 
using the qualimetric method for this assessment is substantiated. The pro-
posed approach be implemented in a step-by-step sequence: selection and 
substantiation of the method for evaluating staff competence; substantia-
tion of parameters of the model for evaluating the level of staff competence 
to carry out strategic changes at enterprise; determining the level of staff 
competence to make strategic changes; interpretation of the data obtained 
regarding the ability of staff to implement strategic changes. The use of this 
approach will assist not only identifying the ability of staff to implement stra-

* Робота написана в рамках виконання прикладної науково-до-
слівної теми «Системи управління конкурентоспроможністю 
аграрної продукції в умовах глобалізації аграрних ринків»  
(номер державної реєстрації – № 0119U001387).
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tegic changes by determining their level of competence, but also developing 
advisory measures in order to ensure the staff readiness for strategic changes 
and leveling possible resistance during the organizational changes.
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tence level, staff readiness, qualimetric approach.
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Сучасний менеджмент, орієнтований на досяг-
нення ефективних результатів в умовах жор-
сткої конкуренції, потребує інноваційного 

розвитку та відповідного управління стратегічними 
змінами на підприємстві. З одного боку необхідність 
стратегічних змін передбачає підвищення продук-
тивності праці персоналу, збільшення якості послуг, 
що надаються, поліпшення якості обслуговування,  
з іншого – вимагає більш високого рівня професійної 
підготовки всіх категорій персоналу для їх проведен-
ня. У цих умовах досягнення підприємством високих 
результатів є можливим на основі цілеспрямованого 
безперервного розвитку знань і ключових компетен-
цій персоналу, необхідних для формування і розвитку 
компетентності. 

Теоретико-прикладні аспекти визначення рівня 
компетентності висвітлені у напрацюваннях зарубіж-
них і вітчизняних учених, серед яких: Р. Бояцис, Ч. Ву-
драф, І. Зимня, Л. Карамушка, А. Кібанов, Н. Корне-
ліус, С. Молчанов, К. Робертсон, Л. Спенсер, А. Фур-
хайм, А. Хуторской тощо [3–6; 9; 11–16]. Компетенції 
персоналу в контексті стратегічного управління на 
підприємства досліджують К. Прахалад, Г. Хемел,  
Е. Шуен тощо. Питання оцінювання готовності персо-
налу до проведення змін розглянуто в роботах таких 
науковців, як Є. Гринь, О. Гусєва, Д. Коен, М. Фаєр-
ман, Е. Флагмгольц [1; 2; 7]. Незважаючи на значний 
науковий доробок, присвячений проблемам застосу-
вання компетентнісного підходу в рамках управління 
стратегічними змінами, не приділено належної уваги 
питанням оцінки готовності персоналу до проведен-
ня стратегічних змін. Необхідність вирішення даної 
проблеми в умовах відсутності єдиного підходу до 
використання методів та інструментів підтверджує 
своєчасність даної статті, саме тому її метою є роз-
робка методичного підходу до визначення рівня ком-
петентності персоналу для проведення стратегічних 
змін на підприємстві.

Щоб зміни на підприємстві були прийняті най-
більш позитивно, необхідно залучати підлеглих до 
прийняття рішень. Це дає можливість деяким спів-
робітникам, які можуть чинити опір, вільно вислови-
ти своє ставлення до цих нововведень, потенційних 
проблем і змін. Своєю чергою, важливість внутріш-

ньої мотивації посилюється з підвищенням компе-
тентності. Тому якісною характеристикою персоналу 
стає компетентність.

Досліджуючи поняття і сутність компетентнос-
ті, необхідно звернути увагу на відмінності в поняттях 
«компетенція» і «компетентність». Так, І. Зимня вва-
жає, що компетентність є проявом компетенції, а ком-
петентнісний підхід характеризується як посиленням 
власне прагматичної, так і гуманістичної спрямова-
ності освітнього процесу [3]. Л. Ільяшенко визначає 
компетентність як рівень готовності персоналу засто-
совувати знання, уміння та навички в різних ситуаці-
ях. Як обсяг компетенцій та коло повноважень у сфері 
професійної діяльності розуміє професійну компе-
тентність С. Молчанов [9]. У своїй роботі А. Хутор-
ський розділяє поняття компетентності та компетен-
цій. Під компетентністю розуміє володіння людиною 
відповідною компетенцією, що включає його особис-
тісне ставлення до неї та предмета діяльності, а під 
компетенцією визначає сукупність взаємопов’язаних 
якостей особистості, що задаються по відношенню до 
певного кола предметів і процесів [12]. Крім того, вче-
ний виділяє функції компетенції та компетентності по 
відношенню до різних аспектів освіти: до особистості 
учня, до знань, умінь і навичок, до структури та змісту 
освіти, до способів діяльності.

Отже, на думку одних зарубіжних учених (Р. Боя - 
цис, Ч. Вудраф, Л. Спенсер [11; 13; 16]), ком-
петентність є узагальнюючою, глибинною і 

стійкою характеристикою працівника, яка обумов-
лює найкраще виконання своїх обов’язків і оцінюєть-
ся на основі результатів роботи. Інші (Н. Корнеліус, 
А. Фурнхам, К. Робертсон [6; 14; 15]) розуміють ком-
петентність як характеристику системи знань, вмінь, 
навичок виконувати професійні функції відповідно 
до стандартів, передбачуваних на робочому місці з 
мінімальними вимогами відносно них.

Своєю чергою, компетенція визначається як 
застосування знань, навичок і поведінки, що вико-
ристовуються для виконання певних робочих задач. 
У цьому контексті оцінка компетенції визначаєть-
ся як система для встановлення та документування 
компетенції персоналу, метою якої є виявлення про-
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блем у роботі персоналу. Слід зазначити, що оцінка 
компетенції проводиться на регулярній основі, що 
дозволяє виявити проблеми в роботі та запобігти їх 
виникненню. 

Досліджуючи питання оцінки компетентності 
персоналу, слід зазначити, що цій сфері приділено 
достатньо уваги з боку теоретиків-практиків. Будучи 
базовою якістю індивідуума, компетенція зумовлює 
його поведінку, прогнозує виконання тих чи інших 
завдань і є більш багатоаспектною, ніж поняття про 
знання, уміння і навички, хоча і має з ними тісний 
взаємозв’язок.

Вимоги до компетентності конкретних категорій 
персоналу залежать від багатьох чинників, вклю-
чаючи: те, в яких ролях вони виступають при 

стратегічному управлінні; наскільки складні програ-
ми реалізуються на підприємстві; специфіка проектів 
може вплинути на вимоги до компетенцій персоналу.

Отже, розуміючи під компетентністю персона-
лу необхідні здібності, навички, знання, вміння, що 
дозволяють індивіду приймати правильні й ефектив-
ні рішення в робочому середовищі, слід визначити, 
що компетентність при проведенні стратегічних змін 
демонструє достатність умінь, навичок і знань, що 
дозволяють працівнику діяти в складних обставинах, 
тобто його готовність до змін.

Погоджуючись Д. Коєном, що готовність до 
змін позиціонується як налаштування на виконання 
професійної діяльності [7], слід акцентувати увагу, 
що управлінські компетенції є основою проведення 
стратегічних змін. 

Слід зазначити, що існує декілька підходів щодо 
оцінки готовності персоналу до здійснення організа-
ційних змін. Так, Є. Гринь у своїй монографії [1] за-
пропонував модель оцінки готовності персоналу до 
організаційних змін з використанням кваліметрії, яка 
дозволяє визначити та проаналізувати психологічні, 
мотиваційні, професійно-кваліфікаційні та організа-
ційні фактори.

Проблему оцінки компетентності персоналу 
для проведення стратегічних змін необхідно вирішу-
вати, базуючись на математичному інструментарії, 
що надає кваліметричний аналіз у контексті оцінки 
якісних явищ. Саме кваліметричний підхід базується 
на масовості та незалежності процедур експертних 
оцінок і тестування, методах математичної статисти-
ки, а також інтерпретаційному аналізі. Тому розробка 
інструментарію з точки зору кваліметричного під-
ходу дозволяє не тільки кількісно визначити якість 
роботи об’єкта управління в певний період часу, але 
й у моніторинговому режимі отримувати оперативну 
інформацію про учасників процесу стратегічних змін 
на підприємстві.

Необхідно зазначити, що на сьогодні існують 
та використовуються різні методи кваліметричного 
аналізу. Так, з точки зору похибки всі методи оцінки 

якості можуть бути віднесені до однієї з трьох основ-
них класифікаційних груп:
 точні методи оцінки якості – методи, в рам-

ках яких використовуються всі обґрунтовані 
в теорії кваліметрії прийоми, що дозволяє 
зменшити похибку та збільшити надійність 
отриманих результатів;

 спрощені методи – методи, які характеризу-
ються максимально допустимою величиною 
похибки та мінімально допустимою величи-
ною надійності підсумкових результатів;

 наближені методи – методи, які з точки зору 
похибки і трудомісткості є проміжними між 
точними та спрощеними.

Методи оцінки якості залежно від форми участі 
людини діляться на експертні, аналітичні та змішані. 
Так, експертні методи представляють собою методи, 
у рамках яких для визначення значень числових ха-
рактеристик використовуються знання експертів. В 
аналітичних методах для визначення значень обхо-
дяться без використання експертів, але їх доводиться 
залучати для виконання одного з етапів – побудови 
дерева властивостей об’єкта. Змішані методи засто-
совують для обчислення числових характеристик як 
експертні, так і неекспертні методи.

Перевагами експертних методів оцінки якості є 
відносна технологічна простота застосування та малі 
витрати часу на розробку та використання моделі. Го-
ловним же недоліком їх застосування є велика трудо-
місткість, що пов’язана з необхідністю залучення як 
експертів багатьох кваліфікованих фахівців.

У результаті детального аналізу існуючих на-
працювань, що присвячені питанням кваліме-
тричного аналізу різних об’єктів дослідження 

[1; 10], виявлено існування певного алгоритму оцінки 
якості у вигляді послідовної реалізації етапів роботи. 
Тому, з метою забезпечення моніторингового харак-
теру оцінки компетентності персоналу для проведен-
ня стратегічних змін, розроблено методичний підхід, 
схему якого наведено на рис. 1.

Вибір та обґрунтування методу оцінки компе-
тентності персоналу є першим етапом, який розпо-
чинається із визначення необхідності проведення 
стратегічних змін, дослідження можливих чинників 
опору персоналу стратегічним змінам і закінчується 
детальним аналізом існуючих підходів до оцінки ком-
петентності персоналу, а також готовності персоналу 
до змін.

Другий етап даного методичного підходу поля-
гає в обґрунтуванні параметрів моделі оцінки рівня 
компетентності персоналу для проведення стратегіч-
них змін на підприємстві.

Слід зазначити, що вимірювання знань, на дум-
ку В. Макарова, є методологічно складним процесом, 
адже «знання – це продукт, з одного боку, приват-
ний, який можна привласнювати, а з іншого – гро-
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стратегічних змін

Обґрунтування рівня готовності персоналу 
до проведення стратегічних змін

Рис. 1. Схема методичного підходу до оцінювання рівня компетентності персоналу  
для проведення стратегічних змін

мадський, що належить усім» [8]. У цьому контексті 
вчений акцентує увагу на створенні такої інфраструк-
тури людського капіталу, яка дозволила б використо-
вувати накопичені досвід і знання у стратегічному 
плануванні виробництва та споживання. Відповідно 
до цих завдань, а також для дослідження нових про-
цесів і явищ важливим є формування системи інди-
каторів, що відображають рівень розвитку сектора 
підвищеного попиту на знання та в цілому економіки, 
заснованої на знаннях.

Побудова дерева властивостей і виявлення 
критеріїв складають основний зміст даного 
етапу. Слід розуміти, що при побудові дере-

ва творчий підхід потенційно небезпечний проявом 
суб’єктивізму. Прагненням зменшити ступінь такого 
суб’єктивізму і пояснюється розробка правил по-
будови дерев, що накладають певні рамки на дії, що 
здійснюють цю побудову. Саме деревовидні струк-
тури найбільш часто і широко використовуються в 
системному аналізі, у прогнозуванні, кваліметрії та 
теорії прийняття рішень. Слід також зазначити, що 
існують певні правила побудови дерев:

1. Правило максимальної висоти дерева. Дере-
во потрібно будувати до тих пір, поки на найвищому 
ярусі залишаться тільки прості властивості.

2. Правило про незалежність за бажанням вла-
стивостей у групі. Кожна властивість, що входить до 
групи властивостей, по відношенню до будь-якої ін-
шої властивості з цієї групи має задовольняти прин-
ципу «незалежність за бажанням», який обґрунтова-
но в теорії рішень.

3. Правило про виключення властивостей на-
дійності. Властивості, що визначають надійність, не 
повинні включатися в дерево властивостей. Це пра-
вило стосується здебільшого промислових продуктів 
праці та таких їх властивостей, як безвідмовність, ре-
монтопридатність, довговічність тощо.

4. Жорсткість структури початкових ярусів 
дерева. Для більшості об’єктів, які є продукцією, по-
чаткові яруси дерева можуть бути отримані як окремі 
випадки початкових ярусів «дерева загальних влас-
тивостей».

Слід зазначити, що в контексті запропонова-
ного підходу оцінюються складові моделі компе-
тентності, а саме: професійна (характеризує те, що 
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працюючий здатний робити – чому він діє тим чи ін-
шим способом), управлінська (функції та вимоги до 
управлінської роботи розкривають те, що очікується 
від виконання працюючим на даній посаді) та органі-
заційна компетентність (відображає бачення того, як 
працюючий відповідатиме вимогам посади).

На третьому етапі запропонованого методич-
ного підходу визначається рівень компетентності 
персоналу для проведення стратегічних змін. Від-
бувається це шляхом визначення вагомості кожної 
властивості та кожного критерію, а також розрахунку 
моделі оцінки рівня компетентності персоналу. При 
цьому кваліметричний підхід при оцінюванні рівня 
компетентності персоналу припускає прирівнювання 
до одиниці критерію, що характеризує норму, стан-
дарт або ідеал.

Останній етап передбачає побудову графічного 
профілю рівня компетентності персоналу, обґрун-
тування рівня готовності персоналу для проведення 
стратегічних змін та, відповідно, інтерпретацію отри-
маних даних щодо здатності персоналу реалізувати 
стратегічні зміни.

Слід зазначити, що формування та розвиток 
кваліфікованого кадрового складу в галузі 
управління стратегічними змінами не є ра-

зовим заходом. Підприємству потрібна система, що 
дозволяє на постійній основі підвищувати компе-
тентність керівників у рамках програм кар’єрного 
зростання, а також включати в стратегічну діяльність 
нових фахівців, прийнятих на роботу. З іншого боку, 
незалежно від посади і позиції, практично всі керів-
ники і фахівці на сучасному підприємстві регулярно 
беруть участь в реалізації тих чи інших організаційних 
перетворень. Тому кар’єрне зростання сучасного ке-
рівника практично неможливе без вдосконалення на-
вичок стратегічного управління. Отже, підприємства і 
керівники зацікавлені у використанні системного під-
ходу до оцінки та розвитку компетентності персона-
лу. У будь-якому випадку, розвиток компетентності в 
управлінні стратегічними змінами передбачає збалан-
сований і цілеспрямований розвиток знань і навичок.

ВИСНОВКИ
Таким чином, розроблено методичний підхід 

щодо оцінювання рівня компетентності персоналу 
для проведення стратегічних змін, який ґрунтується 
на формуванні кваліметричної моделі розвитку ком-
петентності персоналу, що передбачає визначення 
якості управлінських, професійних і організаційних 
компетенцій персоналу експертним шляхом. Окрім 
цього, розробка моделі компетенцій різних категорій 
персоналу в контексті запропонованого методичного 
підходу є перспективним і корисним інструментом 
для сучасних підприємств. Також реалізація запропо-
нованого підходу сприятиме істотним змінам в орга-
нізації діяльності персоналу, які шляхом поперед ньо 

проведених роз’яснювальних заходів, нівелювати-
муть можливий опір. Однак слід розуміти, що оці-
нювання рівня компетентності – це досить складний 
процес, що вимагає кропіткої роботи та потребує до-
даткового фінансування для оплати послуг залучених 
спеціалістів або навчання своїх співробітників проек-
тної групи.                    
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