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У статті обговорюється можливість застосування компетентнісного підходу до вирішення завдання 
відбору претендентів в команду високотехнологічного проекту (ВТП), який планується до реалізації на ін-
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тодів оцінки компетенцій, і компетентності в цілому, претендентів на включення до складу команди ВТП - 
«360 градусів» і Assessment Center, а також методики «Азимут». Розглянуто питання, пов'язані з розроб-
кою технології застосування зазначених методичних засобів для підтримки прийняття рішень менеджера-
ми ІП при формуванні команд ВТП. 
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Вступ 
На даний час великого поширення набули ви-

сокотехнологічні проекти (ВТП), що передбачають 
використання високих технологій, під якими прийн-
ято розуміти - новітні і прогресивні технології су-
часності. Такі проекти являють собою унікальні 
комплекси дій, що мають початок і кінець, і призна-
чені для отримання певного результату в певний 
момент часу, в рамках встановленого бюджету, у 
найбільш наукомістких галузях промисловості [1]. 

Існують різні категорії високотехнологічних 
проектів науково-технічного характеру, самими по-
ширеними є: проекти комунікаційних систем [2]; 
проекти інформаційних систем; проекти розробки 
продуктів і послуг (промислових продуктів, спожи-
вчих продуктів, фармацевтичних продуктів, послуг); 
проекти в області НДДКР (що стосуються довкілля, 
промислові, пов’язані з економічним розвитком, 
медичні, наукові). У даній статті розглядаються 
промислові високотехнологічні проекти (ВТП), що 
плануються і реалізуються на так званих інновацій-
них підприємствах (ІП). Типовими прикладами ІП, 
за характером організації виробництва  та номенк-
латурою продукції, яка випускається,  є літакобудів-
ні підприємства з повним циклом виробництва та 
загалом більшість підприємств авіаційного профілю.  

В силу зазначеного вище, при управлінні прое-
ктами на ІП, на перший план виходить проблема 
забезпечення та підтримки належного рівня компе-
тенцій як окремих співробітників таких підпри-
ємств, так і компетентності персоналу в цілому. Ця 
проблема, що безпосереднім чином впливає на 
якість команди виконавців ВТП, по своїй суті є ба-
гатоаспектною (тобто може бути розглянута з пози-
цій часових, бюджетних обмежень, ризик-аналізу та 
ін.), в даній статті задачу формування команди ВТП 

розглянуто з позицій компетентнісного підходу 
(Сompetency-Вased Аpproach) [3-6]. Використання 
компетентнісного підходу при формуванні ВТП на-
дає змогу забезпечувати належний рівень ефектив-
ності даного бізнес-процесу. Такий ефект досягаєть-
ся шляхом визначення компетенцій окремих прете-
ндентів, а згодом і членів команди; та компетентно-
сті команди в цілому [7-16]. 

На теперішній день більшість авторів [17-19] 
визначають термін «компетенції» як: єдність теоре-
тичного знання і практичної діяльності на ринках 
праці; найбільш універсальну мову для опису ре-
зультатів освіти. Компетенції в загальному сенсі 
пов'язані з соціальною взаємодією, в якій особливо 
важливі навички співробітництва та пристосування 
(керівні та інноваційні здібності). Розрізняють ака-
демічні компетенції, тобто володіння методологією і 
термінологією, властивими окремій галузі знань; 
розуміння діючих у ній системних взаємозв'язків; 
усвідомлення їх аксіоматичних меж. 

Широкий спектр визначень терміну «професій-
ні компетенції» наведено у роботі [20]: ефективне 
використання здібностей, що дозволяє плідно здійс-
нювати професійну діяльність відповідно до вимог 
робочого місця. У цьому випадку виходять за рамки 
професійної тріади: «знання-уміння-навички». Дане 
визначення включає неформальні і інформальні 
знання та ноу-хау (поведінка; аналіз фактів; прийн-
яття рішень; робота з інформацією та ін); 

Проблемі підвищення ефективності процесів 
формування складу виконавців робіт на основі ком-
петентнісного підходу присвячено значну кількість 
робіт зарубіжних вчених, таких як Т. Стюарт, 
Е. Тофлер, російських вчених О.М. Леонтьєва, 
В.О. Сухомлина, Ю.Ф. Тельнова, В.П. Тихомирова, 
Ю.В. Фролова, а також таких вітчизняних вчених, як 
І.А. Зимня та А.А. Ісаєв. 
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На сьогодні компетентнісний підхід до управ-
ління людськими ресурсами при управління проек-
тами на ІП ще не має належного теоретичного підг-
рунтя. 

Мета статті полягає в удосконаленні процесів 
управління персоналом при плануванні та реалізації 
ВТП на ІП за рахунок застосування низки методич-
них засобів, що базуються на компетентнісному пі-
дході, для зниження рівню невизначеності при фор-
муванні рішень менеджерами ІП щодо відбору пре-
тендентів у команду ВТП.  

 

Основна частина 
 

На початку дослідження можливостей застосу-
вання компетентнісного підходу при підборі прете-
ндентів у команду ВТП було сформульовано такі 
задачі: вивчити нормативну базу проектного мене-
джменту в частині управління персоналом з ураху-
ванням компетенцій та компетентності співробітни-
ків; провести аналіз можливості застосування ін-
струментарію, який використовується в рамках ком-
петентнісного підходу, при формуванні команд 
ВТП; розробити рекомендації щодо управління люд-
ськими ресурсами при плануванні та реалізації ВТП 
на ІП, у рамках методології PMI PMBoK [21]. 

У стандартах серії ISO 9000 відзначається [22], 
що управління кадрами здійснюється через залуче-
ність персоналу, його компетентність і підготовку 
(розділ 6.2 ISO 9001:2008, пірозділ 7.1.2 ISO 
9001:2015, розділ 6.2 ISO 9004:2000).  

У розділі 6.2.1 стандарту ISO 9004:2000 «За-
лучення персоналу» зазначено, що для досягнення 
поставлених цілей і стимулювання удосконалень 
організація повинна заохочувати персонал за до-
помогою: визначення рівня компетенції, необхідної 
для кожного виду діяльності та/або процесу; відбо-
ру, професійної підготовки і планування службово-
го зростання (кар'єри): визначення повноважень і 
відповідальності; визначення групових і особистих 
цілей і завдань, забезпечення їх реалізації та оцінки 
результатів; залучення до визначення цілей і при-
йняття рішень; визнання досягнень і нагород; ство-
рення умов для відкритих двосторонніх відносин 
(відкритий діалог з керівництвом) за допомогою 
постійного аналізу потреб персоналу; створення 
умов, що сприяють нововведенням; забезпечення 
ефективної командної роботи; використання інфо-
рмаційних технологій для ефективного обміну ду-
мками та пропозиціями; оцінки та забезпечення 
задоволеності персоналу; виявлення причин звіль-
нення персоналу. 

У пункті 6.2.2.1 стандарту ISO 9004:2000 обу-
мовлюються вимоги до компетенції, які повинні 
ґрунтуватися на аналізі існуючих і очікуваних пот-
реб організації в порівнянні з існуючою компетенці-
єю персоналу. 

У пункті 6.2.2.2 стандарту ISO 9004:2000 ви-
кладаються вимоги до підготовки персоналу. Орга-
нізація повинна аналізувати потреби розвитку пра-
цюючого персоналу і на основі аналізу складати 
перспективні плани підготовки кадрів. Плани підго-
товки кадрів повинні передбачати вивчення певних 
знань, які спільно з навичками і досвідом забезпе-
чують компетентність. 

Аналіз сучасних досліджень в області компе-
тентнісного підходу показав, що найбільш перспек-
тивними методами оцінки компетенцій у сучасних 
системах є «метод 360 градусів», метод Assessment 
Center і методика «Азимут». Розглянемо основні 
методи оцінки компетенцій фахівців. 

Оцінка за методом «360 градусів» [23] - це оці-
нка співробітника компанії на основі його поведінки 
в реальних робочих ситуаціях і проявлених їм діло-
вих якостях. Дані отримують шляхом опитування 
самого співробітника, його безпосереднього керів-
ника, колег, підлеглих, а в окремих випадках і кліє-
нтів оцінюваного. 

Основна мета зворотного зв'язку 360° - надати 
співробітникові систематизовану інформацію про 
оцінку рівня розвитку компетенцій. Переваги вико-
ристання цієї системи полягають у тому, що співро-
бітник може порівняти свою самооцінку компетен-
цій з тим, як інші люди, що працюють з ним, оці-
нюють його компетенції і його поведінку. 

На сьогоднішній день оцінка «360 градусів» є 
одним з найбільш популярних джерел інформації 
для розвитку. Найбільш ефективно доцільно його 
використовувати для виявлення потреб у навчанні 
та створення індивідуальних планів розвитку. Діаг-
рама в індивідуальному звіті наочно представляє 
результати оцінки співробітника за компетенціями, і 
дозволяє порівняти думку оточуючих з його самоо-
цінкою, що представлено на рис. 1.  

Метод «Assessment Center» передбачає компле-
ксну оцінку співробітника за компетенціями. Дана 
процедура зазвичай включає: інтерв'ю з експертом, 
в ході якого збираються дані про знання і досвід 
співробітника; психологічні, професійні тести; ко-
ротка презентація учасника перед експертами та 
іншими учасниками; ділова гра (під керівництвом 
спостерігача група співробітників або кандидатів 
розігрує бізнес-ситуацію за заздалегідь підготовле-
ним сценарієм); біографічне анкетування; опис про-
фесійних досягнень; індивідуальний аналіз конкрет-
них ситуацій (бізнес-кейсів); експертне спостере-
ження, за результатами якого складаються рекомен-
дації для кожного співробітника [24]. 

Метод Assessment Center не є самодостатнім, 
оскільки не передбачає побудову моделі компетен-
цій фахівців, його можна використовувати тільки з 
точки зору застосування різного виду психофізіоло-
гічних, або професійних опитувальників. 
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Рис. 1. Діаграма оцінки співробітника за компетенціями 

 
Особистісні опитувальники вважаються одним 

з найбільш ефективних методів дослідження особи-
стості, і досить широко використовуються у проце-
дурах оцінки персоналу в усьому світі. У той же час 
саме в цій галузі практичної психології у зв'язку з 
особистісними опитувальниками особливо гостро 
постає питання їх валідності. 

Як правило, у практиці сучасних компаній, HR-
менеджери використовують або опитувальники, не 
орієнтовані безпосередньо на бізнес-середовище, 
або перекладні методики, що не адаптовані до за-
стосування на внутрішньому ринку.  

Методика «Азимут» заснована на побудові со-
ціальної мережі компанії. Дозволяє виявити форма-
льні і неформальні зв'язки між співробітниками, 
встановити проблеми в обміні інформацією і в ро-
бочому процесі, побачити «карту робочих взаємо-
дій», встановити неформальних лідерів у колективі, 
поміряти ступінь довіри співробітників один до од-
ного, а також отримати рекомендації щодо оптимі-
зації робочої взаємодії. Егоцентрична схема буду-
ється для кожного співробітника. 

Інформація збирається на основі відповідей 
співробітників про робочу взаємодію один з одним, 
її інтенсивність, ефективність, доступність колег і їх 
взаємної затребуваності. 

«Азимут» - «швидка методика». Невелика кіль-
кість питань надає змогу співробітникам пройти її 
дуже швидко, витративши мінімум робочого часу. 
За основу взяті технології адаптивного тестування, 
коли постановка наступного питання для учасника 
оцінки залежить від його відповідей на попередні 
питання. Надійність «Азимута» визначається симет-
рією у його запитаннях. Якщо хтось із співробітни-
ків пропустив роботу з методикою, «Азимут» все 

одно може зробити висновки про нього на основі 
відповідей його колег. Насправді прийнятної надій-
ності результатів можна досягти, якщо «Азимут» 
пройдуть хоча б дві третини співробітників компа-
нії. 

З аналізу егоцентричної мережі співробітника 
можна побудувати: рейтинги за компетенціями; ка-
дровий резерв, який стане у нагоді, коли треба не-
гайно знайти серед персоналу ІП людину, здатну 
зайняти вакантне місце у команді проекту; суміс-
ність; ключові вузли соціальної мережі (тобто фахі-
вців, на яких «все тримається», і яких не можна зві-
льняти навіть у кризу); проблеми взаємодій у май-
бутній команді ВТП; пошук лідерів; дистанційна 
оцінка (для оперативного вирішення робочих питань 
і усунення виникаючих проблем). 

 Висновки 
Були сформульовані основні визначення та по-

няття компетентнісного підходу стосовно плануван-
ня та реалізації високотехнологічних проектів на 
інноваційних підприємствах, проведено аналіз су-
часної нормативної бази, яка лежить в основі розг-
лянутих положень. 

Здійснено аналіз можливостей застосування 
основних методів оцінки компетентності фахівців, 
таких як «360 градусів», «Аssessment Сenter», а та-
кож методики «Азимут», щодо підтримки рішень 
менеджерів інноваційного підприємства при управ-
лінні персоналом у задачах формування команд ви-
сокотехнологічних проектів. Встановлено, що недо-
ліками зазначених методів є їх слабка формалізація і 
неможливість оцінювання загальної підсумкової 
компетентності співробітників підприємства, а та-
кож реалізації заміщення суміжних посад і виконан-
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ня аналогічних видів робіт, використовуючи внут-
рішні резерви підприємства. 

Показана доцільність визначення рівня окре-
мих компетенцій та компетентності в цілому кожно-
го претендента на включення до складу команди 
виконавців плануємого ВТП шляхом застосування 
комплексу з трьох методичних засобів - «360 граду-
сів», «Аssessment Сenter», «Азимут». 
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ПРИМЕНЕНИЕ КОМПЕТЕНТНОСТНОГО ПОДХОДА ПРИ ОТБОРЕ ПРЕТЕНДЕНТОВ 

В КОМАНДУ ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНОГО ПРОЕКТА 
Е.И. Шостак, Н.В. Доценко 

В статье обсуждается возможность применения компетентностного подхода к решению задачи отбора претен-
дентов в команду высокотехнологического проекта (ВТП), планируемого к реализации на инновационном предприятии 
(ИП). Приведены результаты анализа достоинств и недостатков наиболее распространенных методов оценки компе-
тенций, и компетентности в целом, претендентов на включение в состав команды ВТП - «360 градусов» и Assessment 
Center, а также методики «Азимут». Рассмотрены вопросы, связанные с разработкой технологии применения указанных 
методических средств для поддержки принятия решений менеджерами ИП при формировании команд ВТП.  

Ключевые слова: высокотехнологичный проект, инновационное предприятие, команда проекта, компетентност-
ный подход, метод «360 градусов», метод «Assessment Center», методика «Азимут». 

 
USE THE COMPETENCY APPROACH IN THE SELECTION OF APPLICANTS IN HIGH-TECH PROJECTS TEAM 

E.I. Shostak, N.V. Dotsenko 
The article discusses the possibility of using the competence approach to solving the problem of selection of candidates to 

the team of high-tech project (HTP), planned to be implemented on the innovative enterprise (IE). The results of the analysis of 
the advantages and disadvantages of the most common methods for assessing competence, and competence in general, appli-
cants for the inclusion of the HTP team - "360 degrees" and Assessment Center, as well as the "Azimuth" method. We consider 
first, issues related to the development of technology of application of these methodological tools to support decision making by 
managers in the formation of IE HTP commands. 

Keywords: high-tech project, innovative enterprise, the project team, the competence approach, the method of "360 de-
grees" method "Assessment Center" technique "Azimuth". 


