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(åêîíîì³÷íèé àíàë³ç òà ïñèõîëîã³÷íèé àñïåêò)

Àíîòàö³ÿ. Â ñòàòò³ ïðîàíàë³çîâàíî ìîäåëü êîìïåòåíö³é òà ñêëàäàííÿ êàðòè êîìïåòåíö³é ÿê åôåê-
òèâíîãî ìåòîäó ïðè îö³íö³ ïåðñîíàëó íà åòàï³ ÿê ï³äáîðó, òàê ³ ïðàö³âíèê³â ÿê³ âæå ïðàöþþòü íà
ï³äïðèºìñòâ³. Ó ðîáîò³ äîö³ëüíî âèêëàäåíî ìàòåð³àë, ùîäî âèêîðèñòàííÿ ïåâíèõ ìåòîäè÷íèõ ðåêî-
ìåíäàö³é, ÿê³ äàäóòü çìîãó ñêëàäàòè êàðòó êîìïåòåíö³é âèõîäÿ÷³ ç åêîíîì³÷íî¿ îá´ðóíòîâàíîñò³
òà ïñèõîëîã³÷íîãî àíàë³çó HR-ïðîöåñ³â ñó÷àñíîãî ï³äïðèºìñòâà. Âèêëàäåíèé ìàòåð³àë äîïîìîæå
ó ïðèéíÿòò³ ð³øåíü ùîäî îö³íêè êàíäèäàò³â ç ³íòó¿òèâíîãî íà íàóêîâî-îá´ðóíòîâàíèé.
Êëþ÷îâ³ ñëîâà. Êàðòà êîìïåòåíö³é, ìîäåëü êîìïåòåíö³é, îö³íêà ïåðñîíàëó, ñòðàòåã³ÿ ï³äïðèºìñòâà.

Àííîòàöèÿ. Â ñòàòüå ïðîàíàëèçèðîâàíû ìîäåëü êîìïåòåíöèé è ñîñòàâëåíèå êàðòû êîìïåòåíöèé
êàê ýôôåêòèâíîãî ìåòîäà äëÿ îöåíêè ïåðñîíàëà íà ýòàïå ïîäáîðà, à òàê-æå è ðàáîòíèêîâ óæå
ðàáîòàþùèõ íà ïðåäïðèÿòèè. Ïðåäëîæåí ìàòåðèàë, ïî èñïîëüçîâàíèþ îïðåäåëåííûõ ìåòîäè÷åñ-
êèõ ðåêîìåíäàöèé, ïîçâîëÿþùèõ ñîñòàâëÿòü êàðòó êîìïåòåíöèé èñõîäÿ èç ýêîíîìè÷åñêîé îáîñíî-
âàííîñòè è ïñèõîëîãè÷åñêîãî àíàëèçà HR-ïðîöåññîâ ñîâðåìåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ.
Êëþ÷åâûå ñëîâà. Êàðòà êîìïåòåíöèé, ìîäåëü êîìïåòåíöèé, îöåíêà ïåðñîíàëà, ñòðàòåãèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ.

Abstract. In the article the model of competencies and competency mapping as an effective method for
assessing staff during a recruitment and staff already working at the company. In this paper, the material
is advisable, for using some guidelines to help you draw up a map of competencies based on economic
feasibility and psychological analysis of HR-processes of the modern enterprise. The material will help in
making decisions on the assessment of candidates intuitive to scientific and reasonable.
Key words. Map competency model competencies of personnel, the strategy of the company.

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Ç îãëÿäó íà ñèòóàö³þ ðîç-
âèòêó ñó÷àñíèõ óêðà¿íñüêèõ ï³äïðèºìñòâ, íàóêîâö³ òà

ïðàêòèêè ä³éøëè âèñíîâêó, ùî â ïðîöåñ³ çàäîâîëåííÿ
ïîòðåáè ï³äïðèºìñòâà ó ïåðñîíàë³ íåîáõ³äíî âèêî-
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ðèñòîâóâàòè á³ëüø çðó÷íèé äëÿ öüîãî äîêóìåíò –
êàðòó êîìïåòåíö³é.

Ïåðåâàãàìè âèêîðèñòàííÿ êàðò êîìïåòåíö³é ó ïðî-
öåñ³ çàäîâîëåííÿ ïîòðåáè ï³äïðèºìñòâà ó ïåðñîíàëó º:

– çíèæåííÿ ñóá’ºêòèâ³çìó ïðè îö³íö³ êàíäèäàò³â,
ùî º ðåçóëüòàòîì íàÿâíîñò³ ÷³òêèõ êðèòåð³¿â
â³äáîðó;

– ìîæëèâ³ñòü ïðîâåäåííÿ àäåêâàòíîãî ïîð³âíÿí-
íÿ êàíäèäàò³â íà îñíîâ³ âèçíà÷åííÿ ñòóïåí³â
ïðîÿâó êîíêðåòíèõ êîìïåòåíö³é çà ºäèíèì ¿õ
ïåðåë³êîì;

– ìîæëèâ³ñòü îá’ºêòèâíîãî ïîð³âíÿííÿ ÿê çîâ-
í³øí³õ, òàê ³ âíóòð³øí³õ êàíäèäàò³â íà âàêàíòí³
ïîñàäè.

Âèêîðèñòàííÿ êàðòè êîìïåòåíö³é ó ïðîöåñ³ çàäî-
âîëåííÿ ïîòðåáè ï³äïðèºìñòâà ó ïåðñîíàë³ ï³äâèùóº
â³ðîã³äí³ñòü çàëó÷åííÿ êàíäèäàò³â, ùî â³äïîâ³äàþòü
âèçíà÷åíèì âèìîãàì (êîìïåòåíö³ÿì). Çà îñòàíí³ ðîêè
òàêèé ï³äõ³ä àêòèâíî âïðîâàäæóºòüñÿ â ïðàêòèêó óï-
ðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâàìè, îñê³ëüêè êåð³âíèêè ðîçó-
ì³þòü âàãîì³ñòü åôåêòèâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ïåðñîíàëó [3].

Îòæå, êàðòà êîìïåòåíö³é – öå äîêóìåíò, ÿêèé îïè-
ñóº îñîáîâ³ õàðàêòåðèñòèêè ïðàö³âíèê³â, ¿õ çäàòí³ñòü
äî âèêîíàííÿ òèõ ÷è ³íøèõ ôóíêö³é, ðåàë³çàö³¿ òèï³â
ïîâåä³íêè òà ñîö³àëüíèõ ðîëåé – òàê çâàí³ êîìïåòåíö³¿
ç êîíêðåòíèìè ïîêàçíèêàìè ¿õ ïðîÿâó â ïðîôåñ³éí³é
ä³ÿëüíîñò³ – íàéá³ëüø âàæëèâ³ äëÿ ï³äïðèºìñòâà íà
äàíîìó åòàï³ ðîçâèòêó.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü òà ïóáë³êàö³é. Ó íàó-
êîâèõ ïðàöÿõ êîìïåòåíòí³ñòü âèçíà÷àºòüñÿ ÿê: 1) ñïå-
öèô³÷íà çäàòí³ñòü, êîòðà íåîáõ³äíà ëþäèí³ äëÿ åôåêòíî-
ãî âèêîíàííÿ êîíêðåòíî¿ ä³¿ â ïåâí³é ãàëóç³ é ÿêà
âêëþ÷àº âóçüêîñïåö³àëüí³ çíàííÿ, óì³ííÿ, ñïîñîáè
ìèñëåííÿ, à òàêîæ â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ñâî¿ ä³¿ (Ñ. Áîí-
äàð, Â. Êàëüíåé, Äæ. Ðàìåí, Ñ. Øèøîâ); 2) ³íäèâ³äóàëü-
íà õàðàêòåðèñòèêà ñòóïåíÿ â³äïîâ³äíîñò³ ïåâíèì âèìî-
ãàì (À. Ìàðêîâà); 3) âîëîä³ííÿ ëþäèíîþ ñóêóïí³ñòþ
âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ÿêîñòåé îñîáèñòîñò³ (çíàíü, óì³íü,
íàâè÷îê, ñïîñîá³â ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ çàäàþòüñÿ â³äíîñíî
ïåâíîãî êîëà ïðåäìåò³â ³ ÿê³ íåîáõ³äí³, ùîá ÿê³ñíî é
ïðîäóêòèâíî ä³ÿòè â³äíîñíî íèõ) (À. Õóòîðñüêèé);
4) ñïåö³àëüíî ñòðóêòóðîâàí³ (îðãàí³çîâàí³) íàáîðè
çíàíü, óì³íü, íàâè÷îê ³ ñòàâëåíü (Î. Ïîìåòóí). ßê âèä-
íî, ó ïðåäñòàâëåíèõ âèçíà÷åííÿõ òåðì³íà “êîìïå-
òåíòí³ñòü” ñïîñòåð³ãàþòüñÿ ïåâí³ â³äì³ííîñò³, ïðîòå
âîíè íå º ïðèíöèïîâèìè. Ç óðàõóâàííÿì òðàêòóâàííÿ
âèùåâêàçàíîãî ïîíÿòòÿ íàóêîâöÿìè ïðîïîíóºòüñÿ
âèçíà÷åííÿ äåô³í³ö³¿ “êëþ÷îâà êîìïåòåíòí³ñòü”. Òàê,
íà ¿õíþ äóìêó, êëþ÷îâ³ êîìïåòåíòíîñò³ – öå: íàéâà-
ãîì³ø³ é íàéá³ëüø ³íòåãðîâàí³ êîìïåòåíòíîñò³ (Î. Îâ-
÷àðóê [2,]); êîìïåòåíòíîñò³, ùî â³äíîñÿòüñÿ äî çàãàëü-
íîãî (ìåòàïðåäìåòíîãî) çì³ñòó îñâ³òè (À. Õóòîðñüêèé
[4,]); âèçíà÷àëüí³ êîìïåòåíòíîñò³, ÿê³ â³äïîâ³äàþòü óìî-
âàì ðåàë³çàö³¿, ùî íå îáìåæåí³, çàíàäòî ñïåöèô³÷í³,
ïðîòå ïåâíîþ ì³ðîþ óí³âåðñàëüí³ (Ñ. Øèøîâ [5]); îá’-
ºêòèâíà êàòåãîð³ÿ, ÿêà ô³êñóº ñóñï³ëüíî âèçíàíèé êîì-
ïëåêñ ïåâíîãî ð³âíÿ çíàíü, óì³íü, íàâè÷îê, ñòàâëåíü

òîùî, ÿê³ ìîæíà çàñòîñîâóâàòèó øèðîê³é ñôåð³ ä³ÿëü-
íîñò³ ëþäèíè (Î. Ïîìåòóí [3]). Ââàæàºìî, ùî îñíîâíà
ïðîáëåìà ïðè ôîðìóâàíí³ êàðòè êîìïåòåíö³é ïîëÿ-
ãàº ó âèçíà÷åíí³ ïåðåë³êó ñàìèõ êîìïåòåíö³é, ÿê³ â ïî-
äàëüøîìó ³ áóäóòü âèñòóïàòè êðèòåð³ÿìè â³äáîðó êàí-
äèäàò³â. Äëÿ âèð³øåííÿ ö³º¿ ïðîáëåìè ââàæàºìî çà
íåîáõ³äíå â ïåðøó ÷åðãó ñôîðìóâàòè âèìîãè äî íà-
áîðó êîìïåòåíö³é. Ó çàãàëüíîìó âèãëÿä³ âîíè ìîæóòü
áóòè ïðåäñòàâëåí³ òàêèìè âèìîãàìè (â îñíîâó ïîêëà-
äåíî âèìîãè äî êðèòåð³¿â îö³íþâàííÿ àëüòåðíàòèâ):

– ïîâíîòà – ñóêóïí³ñòü êîìïåòåíö³é ïîâèííà
áóòè òàêîþ, ùî âèêîðèñòàííÿ áóäü-ÿêèõ äîäàò-
êîâèõ êîìïåòåíö³é íå çì³íèòü ðåçóëüòàò³â
ð³øåííÿ, à â³äêèäàííÿ õî÷à á îäí³º¿ ç îáðàíèõ –
çì³íèòü ðåçóëüòàò;

– îïåðàö³îíàëüí³ñòü – êîæíà êîìïåòåíö³ÿ ïîâèí-
íà áóòè çðîçóì³ëîþ äëÿ åêñïåðòà, ìàòè îäíî-
çíà÷íèé çì³ñò;

– ì³í³ìàëüí³ñòü – íàá³ð êîìïåòåíö³é äëÿ îö³íþ-
âàííÿ êàíäèäàò³â ïîâèíåí áóòè ÿêîìîãà ìåí-
øèì (ó öüîìó àñïåêò³ ïðè ôîðìóâàíí³ ìîäåë³
êîìïåòåíö³é äîðå÷íèì áóëî á âèêîðèñòàòè
êðèâó Ïàðåòòî àáî ïðèíöèï “ì³í³ìàêñ” – êîëè
ï³ä³áðàíèé ì³í³ìàëüíèé íàá³ð êîìïåòåíö³é
(20% â³ä çàãàëüíîãî ïåðåë³êó) çàáåçïå÷óº ìàê-
ñèìàëüíó åôåêòèâí³ñòü (80%) ñï³âðîá³òíèêà íà
êîæí³é ç éîãî ïîñàä);

– âèì³ðþâàí³ñòü – êîæíà êîìïåòåíö³ÿ ïîâèííà
äîïóñêàòè ìîæëèâ³ñòü ê³ëüê³ñíîãî àáî ÿê³ñíî-
ãî îö³íþâàííÿ (áàæàíî ìàòè ìîæëèâ³ñòü ïåðå-
âîäèòè ÿê³ñí³ îö³íêè â ê³ëüê³ñí³ ïîêàçíèêè, âè-
êîðèñòîâóþ÷è äëÿ öüîãî ïåâí³ ôîðìà ö³ëüí³
ñïîñîáè) [5].

Ìåòîþ ñòàòò³ º ðîçãëÿä òà ïðàêòè÷íèé ðîçðàõóíîê
îñíîâè òà àëãîðèòìó ñêëàäàííÿ êàðòè êîìïåòåíö³é äëÿ
ðåçóëüòàòèâíî¿ òà åôåêòèâíî¿ ðîáîòè ñó÷àñíî¿ êîìïàí³¿.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Çàâäàííÿ ðîçðîá-
íèê³â êàðòè êîìïåòåíö³é ïîëÿãàº ó ï³äáîð³ íåîáõ³äíèõ
äëÿ êîíêðåòíî¿ ïîñàäè êîìïåòåíö³é ³ç çàëüíîãî ïåðå-
ë³êó òèïîâèõ. Â³äîìî òàêîæ, ùî º ïîñàäè, ÿê³ âèìàãà-
þòü â³ä âèêîíàâö³â îäíèõ ³ òèõ ñàìèõ ÿêîñòåé. ²íøèìè
ñëîâàìè, íàâðÿä ÷è äëÿ êîæíî¿ îêðåìî¿ ïîñàäè ïî-
òð³áåí áóäå àáñîëþòíî óí³êàëüíèé íàá³ð êîìïå-
òåíö³é, õî÷à â îêðåìèõ âèïàäêàì ìîæå áóòè ³ òàêå.

Òîìó îäíå ç îñíîâíèõ çàâäàíü ïðè ðîçðîáö³ êàðòè
êîìïåòåíö³é – öå âèçíà÷èòè íàéá³ëüø âàæëèâ³ êîìïå-
òåíö³¿ äëÿ êîæíî¿ ïîñàäè, ó êîæíîìó êîíêðåòíîìó
ï³äðîçä³ë³. Ðåàë³çàö³þ öüîãî çàâäàííÿ í³ â ÿêîìó ðàç³
íå ìîæíà ïîêëàäàòè íà ïðàö³âíèêà äåïàðòàìåíòó ïî
ðîáîò³ ç ïåðñîíàëîì àáî îäíîîñîáîâî íà ìåíåäæåðà
â³äïîâ³äíîãî ð³âíÿ (àáî ï³äðîçä³ëó). Äëÿ òîãî àáî âèç-
íà÷èòè ä³éñíî íåîáõ³äíèé ïåðåë³ê âàæëèâèõ êîìïå-
òåíö³é ïîòð³áíî:

1) ñôîðìóâàòè ðîáî÷ó ãðóïó (äî ñêëàäó ÿêèõ ìà-
þòü óâ³éòè ïðîâ³äí³ ñï³âðîá³òíèêè òà êåð³âíèêè ñòðóê-
òóðíèõ ï³äðîçä³ë³â êîìïàí³¿, à òàêîæ ìåíåäæåðè
äåïàðòàìåíòó ïî ðîáîò³ ç ïåðñîíàëîì);
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2) âèêîðèñòîâóþ÷è ð³çí³ ìåòîäè ãðóïîâîãî ïðèé-
íÿòòÿ ð³øåíü (“ìîçêîâîãî øòóðìó”, “êîëåêòèâíîãî
áëîêíîòó”, “ìåòîä ôîêàëüíèõ îá’ºêò³â” òîùî) ä³éòè
ïîòð³áíîãî ðåçóëüòàòó [1].

Ïðè ôîðìóâàíí³ êàðòè êîìïåòåíö³é íåäîñòàòíüî
ëèøå âèçíà÷èòè ïåâíèé ïåðåë³ê, àëå é îáîâ’ÿçêîâî, çà
äîïîìîãîþ íàóêîâèõ ìåòîä³â, âèçíà÷èòè âàãîì³ñòü
êîæíî¿ êîìïåòåíö³¿. Ò³ëüêè òîä³ êîìïåòåíö³¿ ìîæóòü
ñòàòè ðåàëüíèìè êðèòåð³ÿìè äëÿ â³äáîðó êàíäèäàò³â.
Ðåêîìåíäàö³¿ ùîäî âèð³øåííÿ öüîãî çàâäàííÿ çà ìå-
òîäîì SMART áóäå ðîçêðèòî â ïîäàëüøèõ ïîëîæåí-
íÿõ ñòàòò³.

Âèçíà÷èâøè âèìîãè äî êàíäèäàò³â ìîæíà ïåðåõî-
äèòè äî íàñòóïíîãî åòàïó ïðîöåñó êîìïëåêòóâàííÿ
ï³äïðèºìñòâà ïðàö³âíèêàìè íàáîðó ïåðñîíàëó, ÿêèé
äàñòü çìîãó ñòâîðèòè äîñòàòí³é ñïèñîê êâàë³ô³êîâà-
íèõ ïðåòåíäåíò³â äëÿ íàñòóïíîãî â³äáîðó [2].

Ïðîàíàë³çóºìî ä³ÿëüí³ñòü ö³º¿ ìîäåë³ íà ïðèêëàä³
ïîøóêó êàíäèäàòà íà ïîñàäó ëîã³ñòà.

Åòàï 1. Âèçíà÷åííÿ êðèòåð³¿â âèáîðó äæåðåë ïîøó-
êó êàíäèäàòà. Àíàë³ç ë³òåðàòóðíèõ äæåðåë äàâ íàì çìî-
ãó ñôîðìóâàòè ïåâíèé ïåðåë³ê òàêèõ êðèòåð³¿â, çîêðå-
ìà: ðîçì³ð ï³äïðèºìñòâà; éîãî ³ì³äæ; ñòóï³íü ðîçâèòêó
ï³äïðèºìñòâà; ñïåöèô³êà ïîòðåáè ó ïåðñîíàë³; âèòðà-
òè, ñïðÿìîâàí³ íà ïîøóê ïåðñîíàëó; ÷àñ, ùî â³äâîäèòü-
ñÿ íà ïîøóê ïåðñîíàëó, ñèòóàö³ÿ íà ðèíêó ïðàö³ òîùî.
Ñåðåä çàãàëüíîãî ïåðåë³êó ìè âèçíà÷èëè îñíîâí³ ó äà-
íîìó âèïàäêó êðèòåð³¿. Âåëèêà ê³ëüê³ñòü çíà÷íî óñêëàä-
íþº ïðîöåäóðó âèáîðó êîíêðåòíîãî äæåðåëà, òîìó
äîö³ëüíî âèêîðèñòîâóâàòè ÷îòèðè íàéá³ëüø ñóòòºâ³.
Òàêîæ íà öüîìó åòàï³ áóëî âèçíà÷åíî âàãîì³ñòü îáðà-
íèõ êðèòåð³¿â øëÿõîì ïðîâåäåííÿ åêñïåðòíîãî îïèòó-
âàííÿ. Ðåçóëüòàòè åêñïåðòíî¿ îö³íêè êðèòåð³¿â âèáîðó,
êîåô³ö³ºíòè êîíêîðäàö³¿, Ï³ðñîíà òà âàãîì³ñòü êîæíîãî
ç êðèòåð³¿â, ðîçðàõîâàí³ çà ôîðìóëàìè 3.1–3.5.

Êðèòåð³é Ï³ðñîíà ðîçðàõîâóºòüñÿ íàñòóïíèì ÷è-
íîì [7]:

(1)

äå: Si – ñóìà ðàíãîâèõ îö³íîê åêñïåðò³â çà êîæíèì
êðèòåð³ºì; S – ñåðåäíÿ ñóìà ðàíã³â äëÿ âñ³õ êðèòåð³¿â;

m, n – ÷èñëî åêñïåðò³â ³ êðèòåð³¿â â³äïîâ³äíî;
Tj – âåëè÷èíà, ùî âðàõîâóº îäíàêîâ³ îö³íêè ð³çíèõ
êðèòåð³¿â îêðåìèìè åêñïåðòàìè.

Ïðè öüîìó S òà T j ðîçðàõîâóþòüñÿ â³äïîâ³äíî çà
òàêèìè ôîðìóëàìè [7, c. 20]:

(2)

(3)

äå: u – ÷èñëî ðàíã³â ç îäíàêîâèìè îö³íêàìè j-ãî
åêñïåðòà;
t j – ÷èñëî îö³íîê ç îäíàêîâèìè ðàíãàìè j-ãî åêñïåðòà.

Ïðè îö³íö³ ñóòòºâîñò³ çàçíà÷åíèõ êîåô³ö³ºíò³â âè-
õîäèëè ç òîãî, ùî ÷èì áëèæ÷å äî îäèíèö³ íàáëèæàºòü-
ñÿ êîåô³ö³ºíò êîíêîðäàö³¿, òèì á³ëüø óçãîäæåíèìè º
äóìêè åêñïåðò³â. Îäíèì ³ç ìåòîä³â ï³äòâåðäæåííÿ
³ñòîòíîñò³ êîåô³ö³ºíòà êîíêîðäàö³¿ º éîãî îö³íêà çà
êðèòåð³ºì Ï³ðñîíà õ2. ßêùî õ2 

ðîçð. > õ2 òàáë., òî êî-
åô³ö³ºíò êîíêîðäàö³¿ º ³ñòîòíèì ïðè ñòóïåíÿõ ñâîáîäè
f = n–1òà çàäàíîìó ð³âí³ çíà÷èìîñò³ α= 0,01.

Ðîçðàõóíêîâå çíà÷åííÿ õ2 âèçíà÷àëîñü çà ôîðìó-
ëîþ [7]:

õ2 
ðîçð.= w*m*(n-1) (4)

Ï³ñëÿ ï³äòâåðäæåííÿ ³ñòîòíîñò³ êîåô³ö³ºíòà êîí-
êîðäàö³¿, áóëî âèçíà÷åíî âàãîì³ñòü êîæíîãî êðèòåð³þ
âèáîðó äæåðåëà ïîøóêó êàíäèäàò³â. Êîåô³ö³ºíò âàãî-
ìîñò³ âèçíà÷àâñÿ çà ôîðìóëîþ [7]:

(5)

Ïðîàíàë³çóºìî îòðèìàí³ ðåçóëüòàòè.
Êîåô³ö³ºíò êîíêîðäàö³¿ ðîçðàõîâóâàâñÿ íàñòóï-

íèì ÷èíîì:

Ðîçðàõóíêîâå çíà÷åííÿ êðèòåð³þ Ï³ðñîíà õ2 â³äïî-
â³äíî áóäå ñòàíîâèòè:

Õ2 ðîçð = 0,2076*25*(4-1) = 15,57.

Òàáëèöÿ 1.
Ðåçóëüòàòè ðàíæóâàííÿ êðèòåð³¿â âèáîðó äæåðåë ïîøóêó êàíäèäàò³â
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ßê âèäíî ç ðîçðàõóíê³â, äëÿ âñ³õ êðèòåð³¿â â³äáîðó
îäåðæàíå çíà÷åííÿ êðèòåð³þ Ï³ðñîíà ñâ³ä÷àòü ïðî
³ñòîòí³ñòü êîåô³ö³ºíòó êîíêîðäàö³¿, îñê³ëüêè ðîçðàõóí-
êîâå çíà÷åííÿ õ2 á³ëüøå òàáëè÷íîãî. Òàêèì ÷èíîì, íà
îñíîâ³ ïðîâåäåíîãî åêñïåðòíîãî îïèòóâàííÿ äëÿ âè-
áîðó äæåðåë çàäîâîëåííÿ ïîòðåáè ó ïåðñîíàë³ áóëî
âèçíà÷åíî ñòðóêòóðó êðèòåð³¿â â³äáîðó òà âàãîì³ñòü
êîæíîãî ç íèõ.

Åòàï 2. Âèîêðåìëåííÿ äæåðåë ïîøóêó êàíäèäàò³â
òà ¿õ îö³íêà çà êðèòåð³ÿìè, ùî áóëè âèçíà÷åí³ â ìåæàõ
ïîïåðåäíüîãî åòàïó 1. Ó òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ ïåðñîíà-
ëîì ³ñíóº äîâîë³ øèðîêèé êîìïëåêñ ð³çíîìàí³òíèõ
äæåðåë ïîøóêó êàíäèäàò³â.

Ó ÒÎÂ “Îïòèìàëüí³ ëîãèñòè÷í³ ñèñòåìè” âèêîðè-
ñòîâóþòüñÿ íàñòóïí³:

– À1 – ïðèâàòí³ êàäðîâ³ àãåíö³¿;
– À2 – äåðæàâí³ öåíòðè çàéíÿòîñò³;
– À3 – ïðåçåíòàö³é, ó÷àñòü ó ÿðìàðêàõ âàêàíñ³é,

ñâÿòàõ òîùî;
– À4 – ðîçì³ùåííÿ îãîëîøåíü ó ÇÌ²;
– À5 – íååòè÷í³ ìåòîäè ïîøóêó (õåäõàíòèíã òîùî);
– À6 – îñîáèñò³ êîíòàêòè ìåíåäæåð³â òà ñï³âðîá³ò-

íèê³â;
– À7 – âíóòð³øí³ äæåðåëà.

Òàêîæ íà öüîìó åòàï³ áóëî îö³íåíî äîö³ëüí³ñòü âè-
êîðèñòàííÿ àëüòåðíàòèâíèõ âàð³àíò³â çà îáðàíèìè
êðèòåð³ÿìè çà 5-áàëüíîþ øêàëîþ:

– 5 áàë³â – âêàçàíå äæåðåëî ïîøóêó º íàéá³ëüø
ïðèéíÿòíèì òà òàêèì, ùî çàäîâîëüíÿº âêàçàíîìó
êðèòåð³þ;

– 4, 3, 2 áàëè – âêàçàíå äæåðåëî ïîøóêó ìîæå áóòè
âèêîðèñòàíå, àëå éìîâ³ðí³ñòü îòðèìàííÿ î÷³êóâàíîãî
ðåçóëüòàòó ì³í³ìàëüíà;

– 1 áàë – âêàçàíå äæåðåëî ïîøóêó íå áóäå åôåê-
òèâíèì ïðè çàäàíèõ êðèòåð³ÿõ [7].

Çã³äíî ç ðåçóëüòàòàìè ðàíæóâàííÿ âåêòîð ïð³îðè-
òåò³â äæåðåë ïîøóêó êàíäèäàò³â íà âàêàíòíó ïîñàäó
ìîæíà ïðåäñòàâèòè íàñòóïíèì ÷èíîì:

À7 → À2 → À6 → À1 → À5 → À4 → À3.

Òîáòî çà óìîâ, ùî ñêëàëèñÿ, íàéá³ëüø äîö³ëüíèì
áóäå ñêîðèñòàòèñÿ âíóòð³øí³ìè äæåðåëàìè ï³äïðèºì-
ñòâà, íàïðèêëàä ï³äâèñèòè ïîì³÷íèêà ëîã³ñòà äî ëî-
ã³ñòà. Òàêîæ äîö³ëüíî çâåðíóòè óâàãó íà öåíòðè çàéíÿ-
òîñò³ òà îñîáèñò³ êîíòàêòè ñï³âðîá³òíèê³â.

Ïðîàíàë³çóºìî ïðîöåñ â³äáîðó, ÿêèé òàêîæ ìàº
áóòè ïîáóäîâàíèé íà îáºêòèâí³é îö³íö³.

Òàáëèöÿ 3.
Ìàòðèöÿ âèáîðó àëüòåðíàòèâè (äæåðåëà ïîøóêó êàíäèäàò³â)

Òàáëèöÿ 2.
Îö³íêà äîö³ëüíîñò³ âèêîðèñòàííÿ ð³çíèõ äæåðåë ïîøóêó êàíäèäàò³â íà âàêàíòíó ïîñàäó
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Åòàï 1. Ïîïåðåäí³é â³äá³ð ïåðåäáà÷àº àíàë³ç äîêó-
ìåíò³â êàíäèäàò³â (àíêåò, ðåçþìå, õàðàêòåðèñòèê, ðå-
êîìåíäàö³é) íà ïðåäìåò ¿õ â³äïîâ³äíîñò³ âèìîãàì
ï³äïðèºìñòâà äî ìàéáóòí³õ ïðàö³âíèê³â. Çà ðåçóëüòà-
òàìè ïîïåðåäíüîãî â³äáîðó ïðèéìàºòüñÿ ð³øåííÿ
ùîäî äîö³ëüíîñò³ îñîáèñòî¿ çóñòð³÷³ ç êàíäèäàòîì.

Åòàï 2. Ïåðåâ³ðêà êàíäèäàò³â. Ï³ä ÷àñ öüîãî åòàïó
îñíîâíîþ íàóêîâîþ ïðîáëåìîþ º ñåëåêö³ÿ â³äïîâ³ä-
íèõ ìåòîä³â, ÿê³ ñë³ä âèêîðèñòîâóâàòè âàð³àòèâíî ³ ïåð-
ñîí³ô³êîâàíî, îñê³ëüêè ð³çí³ ìåòîäè äàþòü ìîæëèâ³ñòü
îö³íèòè ð³çí³ êîìïåòåíö³¿. Çâè÷àéíî ñë³ä ïîãîäèòèñÿ ç
òèì, ùî ñòîâ³äñîòêîâî åôåêòèâíîãî ìåòîäó íå áóâàº.
Ïîáóäóºìî ìàòðèöþ ïð³îðèòåòíîñò³ âèêîðèñòàííÿ ìå-
òîä³â â³äáîðó êîìïåòåíö³é êàíäèäàòà ó òàáëèö³ 3.4 [7].

Åòàï 3. Îñòàòî÷íèé â³äá³ð. Àáñîëþòíî î÷åâèäíèì
º òîé ôàêò, ùî â ïðîöåñ³ â³äáîðó êàíäèäàò³â êîæåí ç
íèõ ìîæå ìàòè ïåðåâàãó çà îêðåìîþ êîìïåòåíö³ºþ
(êðèòåð³ºì). Ñêëàäí³ñòü ð³øåííÿ ïîëÿãàº â òîìó, ÿê³é ç
êîìïåòåíö³é íàäàòè ïåðåâàãó.

Äëÿ âèð³øåííÿ ö³º¿ ïðîáëåìè äîö³ëüíî âèêîðèñ-
òàííÿ ïåâíèõ ìåòîäè÷íèõ ðåêîìåíäàö³é, ÿê³ äàäóòü
çìîãó ïåðåòâîðèòè ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ ùîäî
âèáîðó êàíäèäàòà ç ³íòó¿òèâíîãî íà íàóêîâî-îá´ðóí-
òîâàíîãî.

Ïðîáëåìó â³äáîðó ïåðñîíàëó íà ïðàêòè÷íîìó
ð³âí³ ìîæíà çâåñòè äî ïðîáëåìè îá´ðóíòîâàíîãî âè-

áîðó ïåâíî¿ àëüòåðíàòèâè ç ÷èñëà ìîæëèâèõ êàíäè-
äàò³â. Ó òåîð³¿ òà ïðàêòèö³ óïðàâë³ííÿ ³ñíóº äîâîë³
øèðîêèé êîìïëåêñ ð³çíîìàí³òíèõ ìåòîä³â òà ³íñòðó-
ìåíò³â áàãàòîêðèòåð³àëüíîãî àíàë³çó àëüòåðíàòèâ.

Îäíèì ç äîâîë³ åôåêòèâíèõ ìåòîä³â áàãàòîêðèòåð³-
àëüíîãî àíàë³çó º ìåòîä “³äåàëüíî¿ òî÷êè”, â îñíîâó
ÿêîãî ïîêëàäåíèé ðîçðàõóíîê â³äñòàí³ ó áàãàòîì³ðíîìó
ïðîñòîð³ êðèòåð³¿â ì³æ òî÷êîþ, ùî â³äïîâ³äàº ³äåàëüí³é
àëüòåðíàòèâ³, òà òî÷êîþ, ùî â³äïîâ³äàº àëüòåðíàòèâ³,
ÿêà ðîçãëÿäàºòüñÿ. ²äåàëüíîþ ââàæàºòüñÿ òàêà àëüòåð-
íòèâà, ÿêà ìàº íàéêðàùå çíà÷åííÿ âñ³õ êðèòåð³¿â [5].

Ïðèïóñòèìî, ùî áóëè îòîáðàí³ 6 êàíäèäàò³â íà
ïîñàäó ëîã³ñòà. Äëÿ àíàë³çó âèáåðåìî 6 íàéá³ëüø äå-
òàëüíèõ ðåçþìå êàíäèäàò³â, ñóïðîâîäæåâóëüíèõ
ë³ñò³â, â³äãóê³â íà ñïåö³àë³çîâàíèõ ñàéòàõ (ïðè íàÿâ-
íîñò³) òà ïðîâåäèìî àíàë³ç ¿õ ÿêîñòåé.

Îòðèìàí³ ðåçóëüòàòè àíàë³çó íàâåäåí³ ó òàáëèö³ 5.
Äàë³ ïðîâîäèìî íîðìàë³çàö³þ ìàòðèö³ ð³øåíü äëÿ

çðó÷íîñò³ âèêîðèñòàííÿ îòðèìàíèõ ðåçóëüòàò³â îö³-
íþâàííÿ àëüòåðíàòèâ çà êðèòåð³ÿìè.

Òåïåð çíàõîäèìî íîðìàë³çîâàíó ìàòðèöþ ð³øåíü
øëÿõîì îá÷èñëåííÿ ¿¿ çíà÷åíü çà ôîðìóëîþ [7]:

(6)

Òàáëèöÿ 4.
Ìàòðèöÿ ïð³îðèòåòíîñò³ âèêîðèñòàííÿ ð³çíèõ ìåòîä³â â³äáîðó ïðè îö³íþâàííÿ êîìïåòåíö³é êàíäèäàòà

Òàáëèöÿ 5.
Ðåçóëüòàòè îö³íþâàííÿ êàíäèäàò³â íà âàêàíòíó ïîñàäó
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Òàê, R1 = = 4 / 10,77 = 0,3714 ³ ò.ä.
Äàë³ âèçíà÷àºìî ³äåàëüíó àëüòåðíàòèâó
Íàñòóïíèì êðîêîì äëÿ êîæíî¿ àëüòåðíàòèâè ðîç-

ðàõîâóºìî ïîêàçíèê, ÿêèé ïîêàçóº ñòóï³íü ¿¿ áëèçü-
êîñò³ äî “³äåàëüíî¿” àëüòåðíàòèâè. Íåõàé íàéâàæëèâ³-
øèì êðèòåð³ºì îö³íþâàííÿ àëüòåðíàòèâ º áàçîâ³
ïðîôåñ³éí³ êîìïåòåíö³¿, òîä³ îö³íêà äàíîãî êðèòåð³þ
ñòàíîâèòü 100 áàë³â. Â³äïîâ³äíî, óñ³ æ ðåøòà êðèòåð³¿â
ïîð³âíþþòüñÿ ç íèì [5].

Òàáëèöÿ 6.
Ïîïåðåäí³ ðîçðàõóíêè íîðìàë³çîâàíî¿ ìàòðèö³ ð³øåíü

Òàáëèöÿ 7.
Íîðìàë³çîâàíà ìàòðèöÿ ð³øåíü

Òàáëèöÿ 8.
Áàëüíà îö³íêà êðèòåð³¿â â³äáîðó êàíäèäàò³â

Áàëüí³ îö³íêè âñ³õ âîñüìè êðèòåð³¿â íàâåäåí³ íèæ÷å.
Íà îñíîâ³ âñòàíîâëåíèõ áàëüíèõ îö³íîê ðîçðàõî-

âóºìî âàãîâ³ êîåô³ö³ºíòè êðèòåð³¿â, ÿê³ ñâ³ä÷èòèìóòü
ïðî âàæëèâ³ñòü êîæíîãî ç íèõ:
W (Ê1) = 100 / (60 + 90 + 70 + 75 + 100 + 85 + 55 +80)=

= 100 / 615 = 0,1626;

W (Ê2) = 55 / (60 + 90 + 70 + 75 + 100 + 85 + 55 + 80) =
= 55 / 615 = 0,0894;
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W (Ê3) = 70 / (60 + 90 + 70 + 75 + 100 + 85 + 55 + 80) =
=70 / 615 = 0,1138;

W (Ê4) = 85 / (60 + 90 + 70 + 75 + 100 + 85 + 55 + 80) =
=85 / 615 = 0,1382;

W (Ê5) = 60 / (60 + 90 + 70 + 75 + 100 + 85 + 55 + 80) =
=60 / 615 = 0,0976;

W (Ê6) = 75 / (60 + 90 + 70 + 75 + 100 + 85 + 55 + 80) =
=75 / 615 = 0,1220

W (Ê7) = 80 / (60 + 90 + 70 + 75 + 100 + 85 + 55 + 80) =
=80 / 615 = 0,1301;

W (Ê8) = 90 / (60 + 90 + 70 + 75 + 100 + 85 + 55 + 80) =
=90 / 615 = 0,1463.

Îòæå, òåïåð ìè ìîæåìî çíàéòè “â³äñòàíü” ì³æ i-þ
àëüòåðíàòèâîþ òà “³äåàëüíîþ” çà ôîðìóëîþ [7]:

(7)

Îòðèìàí³ ðåçóëüòàòè íàâåäåí³ ó Òàáëèö³ 9.
Îñòàíí³ì êðîêîì çä³éñíþºìî ðàíæèðóâàííÿ àëü-

òåðíàòèâ: ÷èì ìåíøå çíà÷åííÿ Si, òîáòî ÷èì ìåíøà
“â³äñòàíü” äî ³äåàëüíî¿ àëüòåðíàòèâè, òèì ïåðåâàæí³-
øîþ º àëüòåðíàòèâà.

ãî ìåòîäó äàº ìîæëèâ³ñòü ïðèéíÿòè îá´ðóíòîâàíå êàä-
ðîâå ð³øåííÿ.

Âèñíîâêè. Â ñó÷àñíèõ óìîâàõ ñòð³ìêîãî ðîçâèòêó
íàóêîâî-òåõí³÷íîãî ïðîãðåñó ñë³ä ïðèä³ëÿòè á³ëüøå
óâàãè âïðîâàäæåííþ îö³íêè ïåðñîíàëó íà îñíîâ³
êàðòè êîìïåòåíö³é òà ïåíåòðàö¿ ¿¿ â óñ³ âèðîáíè÷³, òåõ-
íîëîã³÷í³ òà îðãàí³çàö³éí³ ïðîöåñè, ÿê³ îñíîâàí³ íà
äàí³é ìîäåë³ êîìïåòåíö³é. Àâòîìàòèçàö³ÿ óïðàâë³ííÿ
âèð³øóº áàãàòî ïðîáëåìíèõ ïèòàíü, ñïðîùóº ôóíê-
ö³îíàëüí³ îáîâ’ÿçêè ïðàö³âíèê³â, çìåíøóº ¿õ ðîáî÷å
íàâàíòàæåííÿ.

Ïåðñîíàë ï³äïðèºìñòâà – öå îñíîâíèé, ïîñò³éíèé
øòàòíèé ñêëàä êâàë³ô³êîâàíèõ ïðàö³âíèê³â, ÿêèé ôîð-
ìóºòüñÿ ³ çì³íþºòüñÿ ï³ä âïëèâîì ÿê âíóòð³øí³õ, òàê ³
çîâí³øí³õ ôàêòîð³â. Ïîíÿòòÿ “ïåðñîíàë” âêëþ÷àº
âåñü îñîáîâèé ñêëàä òèõ, õòî ïðàöþº íà ï³äïðèºìñòâ³,
à ñàìå: ïðàö³âíèê³â îáë³êîâîãî ñêëàäó; îñ³á, ïðèéíÿ-
òèõ íà ðîáîòó çà ñóì³ñíèöòâîì ç ³íøèõ ï³äïðèºìñòâ;
îñ³á, ÿê³ âèêîíóþòü ðîáîòè çà äîãîâîðàìè öèâ³ëüíî-
ïðàâîâîãî õàðàêòåðó.
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Îòæå, ïðè ïðèéíÿòò³ ð³øåííÿ ùîäî âèáîðó êàíäè-
äàòà íà âàêàíòíó ïîñàäó ëîã³ñòà àëüòåðíàòèâè ìîæíà
ðîçòàøóâàòè ó òàê³é ïð³îðèòåòíîñò³: À5 → À1 →
À6 → À4 → À2 → À3. Âèêîðèñòàííÿ çàïðîïîíîâàíî-

Òàáëèöÿ 10.
Ðàíæóâàííÿ êàíäèäàò³â íà âàêàíòíó ïîñàäó

Òàáëèöÿ 9.
Ðîçðàõóíîê â³äñòàí³ ì³æ i-þ òà “³äåàëüíîþ” àëüòåðíàòèâîþ




