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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Àñîö³àö³ÿ Óêðà¿íè äî ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó âèìàãàº
ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ, ñïðÿìîâàíîãî íà çðîñòàííÿ åôåêòèâíîñò³
äåðæàâíîãî  óïðàâë³ííÿ  åêîíîì³êîþ,  íà  ðîçâèòîê  ãðîìàäÿíñüêîãî  ñóñï³ëüñòâà  òà
³ííîâàö³éíèé ðîçâèòîê ñóñï³ëüñòâà. Çàâäàííÿ çàáåçïå÷åííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³
êðà¿íè íà ñâ³òîâèõ ðèíêàõ ³ íàäàííÿ ÿê³ñíèõ äåðæàâíèõ ïîñëóã âñåðåäèí³ êðà¿íè, ùî
º ñüîãîäí³ êëþ÷îâèìè äëÿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè, ïðèçâîäÿòü äî íåîáõ³äíîñò³ çì³íè ìîäåëåé
äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ â³ä áþðîêðàòè÷íî¿ (ïàòåðíàë³ñòñüêî¿) äî ìåíåäæåðàëüíîé
(ñåðâ³ñíî¿). Çá³ëüøåííÿ ³íòåëåêòóàëüíî¿ òà òâîð÷î¿ ïðàö³ ïîñèëþº çíà÷èì³ñòü ïåðñîíàëó
â ñèñòåì³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ òà ïðè öüîìó âèñóâàº ï³äâèùåí³ âèìîãè äî ïðîôå­
ñ³éíèõ òà îñîáèñò³ñíèõ ÿêîñòåé ïðàö³âíèê³â äåðæàâíî¿ ñëóæáè, íàñàìïåðåä, ÿê³ çàé­
ìàþòü ïîñàäè êåð³âíèê³â. Åêñïåðòíèìè ð³âåíü êîìïåòåíòíîñò³ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â
âèçíà÷àºòüñÿ ÿê íåâèñîêèé, ùî àêòóàë³çóº íå ò³ëüêè éîãî ïîñèëåííÿ, à é çì³íó ñòðóê­
òóðè. Äëÿ çàáåçïå÷åííÿ åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ íà ôîí³ ïîñèëåííÿ âèìîã ãðîìàäñü­
êîñò³ äî ñîö³àëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ äåðæàâè âàæëèâî çì³íèòè óñòàíîâêè, ñôîðìóâàòè
êë³åíòîîð³ºíòîâàíó óïðàâë³íñüêó êóëüòóðó. Öå ìîæëèâî äîñÿãòè øëÿõîì ðîçâèòêó
íîâèõ óïðàâë³íñüêèõ êîìïåòåíö³é.

Àíàë³ç äîñë³äæåíü äàíî¿ ïðîáëåìè. Òåîð³¿, ìåòîäîëîã³¿ òà ïðàêòèö³ êîìïå­
òåíòí³ñíîãî ï³äõîäó â çàãàëüíîìó  ³ êàäðîâîìó ìåíåäæìåíò³ ïðèñâÿ÷åí³ ïðàö³ çà­
ðóá³æíèõ ³ â³ò÷èçíÿíèõ â÷åíèõ: Ð. Áîÿö³ñà, Ð. Â³ëüÿìñà, Ä. Ê³ðïàòð³êà, Ä. ÌàêÊëåëëàíäà,
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Ñ. Ïåðð³, ×. Ïðàõàëäà, Äæ. Ðàâåíà, Ë. Ñïåíñåðà, Ñ. Ñïåíñåðà, Ã. Õàìåëà, Äæ. Åðïåíáåêà,
òà ³í. Äîñë³äæåííÿì ïèòàíü àêòóàëüíèõ óïðàâë³íñüêèõ íàâè÷îê áóëè çàéíÿò³ ². Àä³çåñ,
Î. Â³õàíñê³é, Ì. Âóäêîê, Ä. Ãîóìàí, Ï. Äðóêåð, Â. Êîòåëüí³êîâ, Ô. Ëþòåíñ, Ô. Ìàë³ê,
Ì. Õ. Ìåñêîí, Ã. Ì³íöáåðã, À. Ôàéîëü, À. Ôðèäìàí, Ä. Ôðåíñ³ñ, Ã. Õåäîóð³, òà ³í. Ó
ðîáîòàõ Ã.Â. Àòàìàí÷óêà, Ì. Âåáåðà, Ä. Êåòòëà, Ñ. Ïºòêîâà, Â. Îðòèíñüêîãî ³ ³íøèõ
ðîçãëÿíóòî  ïðîáëåìè äåðæàâíî¿  ñëóæáè  â  ñèñòåì³  äåðæàâíîãî  óïðàâë³ííÿ. Îäíàê
äèíàì³÷í³ çì³íè ó ñó÷àñíîìó ñîö³àëüíî­åêîíîì³÷íîìó æèòò³ êðà¿íè âèêëèêàþòü íåîá­
õ³äí³ñòü  êîìïëåêñíîãî  àíàë³çó  íîðìàòèâíîãî  ðåãóëþâàííÿ  ðîçâèòêó  óïðàâë³íñüêèõ
êîìïåòåíö³é äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â ùî çóìîâëþº íåîáõ³äí³ñòü íàóêîâèõ äîñë³äæåíü
ïðèñâÿ÷åíèõ àäàïòàö³¿ çàêîíîäàâñòâà ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó ó ïðàâîâó ñèñòåìó Óêðà¿íè.

Ìåòîþ  äàíî¿  ñòàòò³  º  àíàë³ç  íîðìàòèâíî­ïðàâîâîãî  ðåãóëþâàííÿ  ðîçâèòêó
óïðàâë³íñüêèõ êîìïåòåíö³é äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â â Óêðà¿í³.

Âèêëàä  îñíîâíîãî  ìàòåð³àëó.  Ðåôîðìóâàííÿ  äåðæàâíî¿  ñëóæáè  àêòóàë³çóº
çàâäàííÿ óïðàâë³ííÿ åôåêòèâí³ñòþ ä³ÿëüíîñò³ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â. Öå ìîæëèâî
çä³éñíèòè çà äîïîìîãîþ îñâîºííÿ ³ àäàïòàö³¿ êîíöåïòóàëüíèõ îñíîâ êîìïåòåíòí³ñíîãî
ï³äõîäó äî óìîâ äåðæàâíî¿ ñëóæáè. Â îô³ö³éíèõ äîêóìåíòàõ ³ ïðîãðàìàõ íàö³îíàëüíèõ
ïðîåêò³â, íàïðèêëàä, â Ñòðàòåã³¿ ñòàëîãî ðîçâèòêó «Óêðà¿íà � 2020», âêàçóºòüñÿ íà
âàæëèâ³ñòü ïðîäîâæåííÿ ðåôîðì ñèñòåìè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ç óðàõóâàííÿì
³äåîëîã³¿ íîâîãî äåðæàâíîãî ìåíåäæìåíòó [1]. Êàíîí³÷íà áþðîêðàòè÷íà (âåáåðîâñêàÿ)
ìîäåëü íà ïðàêòèö³ ïîðîäæóº íåïîâîðîòê³ñòü, ðîçðîñòàííÿ äåðæàïàðàòó, ³ãíîðóâàííÿ
³íòåðåñ³â íàñåëåííÿ íà êîðèñòü äîòðèìàííÿ áàãàòîñòóïåíåâèõ ïðîöåäóð, «îñâîºííÿ
áþäæåò³â» çàì³ñòü çá³ëüøåííÿ êîðèñíîñò³ äåðæàâíèõ ïîñëóã. ßê â³äãóê íà äàí³ íåñïðè­
ÿòëèâ³ ÿâèùà â 90 ðð. ÕÕ ñò. áóâ çàïðîïîíîâàíèé íîâèé ï³äõ³ä äî äåðæàâíîãî óï­
ðàâë³ííÿ ­ óïðàâë³íñüêèé (ìåíåäæåðàëüíèé), áàçîâèìè ö³ííîñòÿìè ÿêîãî âèñòóïàþòü
êë³ºíòîîð³ºíòîâàí³ñòü, åôåêòèâí³ñòü, åêîíîì³÷í³ñòü ³ ðåçóëüòàòèâí³ñòü

Ïåðåõ³ä  â³ä  áþðîêðàòè÷íî¿  ìîäåë³  óïðàâë³ííÿ  äåðæàâíèìè  îðãàí³çàö³ÿìè  äî
ìåíåäæåðàëüíîé îçíà÷àº íåîáõ³äí³ñòü îñâîºííÿ äåðæàâíèìè ñëóæáîâöÿìè íîâèõ
ïðîôåñ³éíèõ óñòàíîâîê, ö³ííîñòåé ³ íàâè÷îê. Ìîæëèâîñò³ êâàë³ô³êàö³éíîãî ï³äõîäó,
äîñòàòí³  äëÿ  óìîâ  áþðîêðàòè÷íî¿  ìîäåë³,  âèÿâëÿþòü  ñâî¿  îáìåæåííÿ  â  ñèòóàö³¿
ïåðåõîäó äî ìåíåäæåðàëüíî¿ ìîäåë³. ²íôîðìàö³éí³ ³ ³íòåëåêòóàëüí³ íàâàíòàæåííÿ,
ì³íëèâ³ñòü ðîáî÷èõ óìîâ âèìàãàþòü â³äìîâèòèñÿ â³ä ºäèíî â³ðíîãî ñòàíäàðòíîãî íàáîðó
çíàíü, óì³íü òà íàâè÷îê ³ ïåðåéòè äî ðîçâèòêó ãîòîâíîñò³ òà çäàòíîñò³ ðåàë³çîâóâàòè
¿õ ó ïðîôåñ³éí³é ä³ÿëüíîñò³, ñïèðàþ÷èñü íà îñîáèñò³ñíèé ö³íí³ñíèé ³ ìîòèâàö³éíèé
ðåñóðñ ñï³âðîá³òíèê³â, ùî º êëþ÷îâèì äîñÿãíåííÿì êîìïåòåíòí³ñíîãî ï³äõîäó.

Ïîíÿòòÿ «êîìïåòåíö³ÿ», íåçâàæàþ÷è íà øèðîêå éîãî âæèâàííÿ ñåðåä òåîðåòèê³â
³ ïðàêòèê³â, äîñ³ íå ìàº çàãàëüíîïðèéíÿòîãî âèçíà÷åííÿ. Öå îáóìîâëåíî, çîêðåìà,
òèì ôàêòîì, ùî ìåòà éîãî âèêîðèñòàííÿ ð³çíèòüñÿ, îñê³ëüêè âèíèêàþòü ó ð³çíèõ
êóëüòóðíî­³ñòîðè÷íèõ êîíòåêñòàõ.

ßê ïîêàçàâ àíàë³ç íàóêîâî­ïðàêòè÷íî¿ ë³òåðàòóðè, ñàìèìè â³äîìèìè âèñòóïàþòü
ïîâåä³íêîâèé àìåðèêàíñüêèé, ôóíêö³îíàëüíèé àíãë³éñüêà òà êîìïëåêñíèé í³ìåöüêèé
ï³äõîäè. Äî ñêëàäîâèõ åëåìåíò³â êîìïåòåíö³¿ ìîæíà â³äíåñòè: îñîáèñò³ñí³ ðèñè ­
³íäèâ³äóàëüí³ õàðàêòåðèñòèêè ñï³âðîá³òíèêà, ùî âèçíà÷àþòü éîãî ñõèëüí³ñòü äî ò³º¿
÷è ³íøî¿ ä³ÿëüíîñò³; çíàííÿ ­ íàá³ð ôàêò³â, íåîáõ³äíèõ äëÿ âèêîíàííÿ ðîáîòè; óì³ííÿ
³ íàâè÷êè (äîñâ³ä) ­ âîëîä³ííÿ çàñîáàìè òà ìåòîäàìè âèêîíàííÿ ïåâíîãî çàâäàííÿ;
ö³ííîñò³ ­ ãëèáîê³ ïåðåêîíàííÿ, ùî âèçíà÷àþòü ä³¿ ³ ñóäæåííÿ â ð³çíèõ ñèòóàö³ÿõ; çó­
ñèëëÿ ­ ñâ³äîìå äîäàòîê ìåíòàëüíèõ ³ ô³çè÷íèõ ðåñóðñ³â â ïåâíîìó íàïðÿìêó; ïî­
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âåä³íêîâ³ ìîäåë³ ­ âèäèì³ ôîðìè ä³é, ùî âæèâàþòüñÿ äëÿ âèêîíàííÿ çàâäàííÿ.
Ó ãàëóç³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ, íåçâàæàþ÷è íà íàãàëüíó ïîòðåáó ï³äâèùåííÿ

ð³âíÿ åôåêòèâíîñò³ òà ïðîôåñ³îíàë³çìó äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â, êîìïåòåíòí³ñíèé ï³äõ³ä
âñå ùå ìàëîâ³äîìèé, íàñàìïåðåä, ÷åðåç â³äñóòí³ñòü â³äïîâ³äíèõ çàêîíîäàâ÷èõ çàñàä.
Îáò³÷í³ñòü, íåòî÷í³ñòü âèìîã äî êâàë³ô³êàö³¿ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â, ïðåäñòàâëåíèõ â
³ñíóþ÷èõ íîðìàòèâíî­ïðàâîâèõ äîêóìåíòàõ, íåÿñí³ñòü ïîêàçíèê³â ðåçóëüòàòèâíîñò³
ä³ÿëüíîñò³ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â, íåâ³äïîâ³äí³ñòü ðîçóì³ííÿ êîìïåòåíö³¿ â îô³ö³éíèõ
äîêóìåíòàõ (êîìïåòåíö³ÿ ­ º ñóêóïí³ñòü ïîâíîâàæåíü) òà óïðàâë³íñüêî¿ òðàêòóâàííÿ
ö³º¿ êàòåãîð³¿ ùå á³ëüø óñêëàäíþþòü ñèòóàö³þ [2­5]. Òèì íå ìåíøå, äàí³ ïåðåøêîäè
íå â³äì³íÿþòü äîö³ëüíîñò³ «ï³äãîòîâ÷î¿ ðîáîòè», ùî âêëþ÷àº âèâ÷åííÿ êîíöåïòóàëüíèõ
çàñàä êîìïåòåíòí³ñíîãî ï³äõîäó ³ ¿õ àäàïòàö³¿ äî ïîòðåá óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó
äåðæàâíèõ îðãàí³çàö³é.

Óçàãàëüíåííÿ íàóêîâèõ êîíöåïö³é, ùî â³äáèâàþòü ñïåöèô³êó óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³,
äîçâîëèëî âèçíà÷èòè ñìèñëîâå íàâàíòàæåííÿ ïîíÿòòÿ «óïðàâë³íñüêà êîìïåòåíö³ÿ», à
òàêîæ êëàñèô³êóâàòè íàéàêòóàëüí³ø³ óïðàâë³íñüê³ íàâè÷êè, ùî ñòâîðþº îñíîâó ä³àãíîñ­
òèêè ¿õ ð³âíÿ ðîçâèòêó ó ñï³âðîá³òíèê³â. Âèâ÷åííÿ íàóêîâèõ ðîá³ò, ïðèñâÿ÷åíèõ ñóòíîñò³
òà âèäàìè óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, çîêðåìà ôóíêö³îíàëüíîãî ï³äõîäó À. Ôàéîëÿ,
ðîëüîâîãî ï³äõîäó Ã. Ì³íöáåðã ³ Ô. Ëþòåíñà, êîíöåïö³é êîìàíäîóòâîðåííÿ, ë³äåðñòâà,
åìîö³éíîãî ³íòåëåêòó, îðãàí³çàö³éíèõ çì³í òà ³í., äîçâîëÿº âñòàíîâèòè â³äñóòí³ñòü ºäèíîãî
«ñòàíäàðòíîãî» íàáîðó àêòóàëüíèõ óïðàâë³íñüêèõ êîìïåòåíö³é. Íà ¿õ ïð³îðèòåòí³ñòü
âåëèêèé âïëèâ ìàþòü ñîö³àëüíî­åêîíîì³÷í³ óìîâè, ïîïóëÿðí³ñòü ò³º¿ ÷è ³íøî¿ óïðàâë³íñüêî¿
êîíöåïö³¿, óñï³øíèé äîñâ³ä îðãàí³çàö³é­ë³äåð³â, ÿê³ ïîäàþòü ïðèêëàä ³íøèì.

Ó ö³ëîìó óïðàâë³íñüêà ä³ÿëüí³ñòü âèçíàºòüñÿ îäí³ºþ ç íàéñêëàäí³øèõ, ñòðåñîâèõ,
à òîìó âèìàãàþòü îñâîºííÿ áåçë³÷³ êîìïåòåíö³é. Ïðè öüîìó îñîáëèâà çíà÷èì³ñòü
íàäàºòüñÿ íàâè÷êàì ðîáîòè ç ëþäüìè ³ îñîáèñò³ñíèì ðåñóðñîì. ̄ ì â³ääàþòü ïåðåâàãó
â ïîð³âíÿíí³ ç íàâè÷êàìè àäì³í³ñòðóâàííÿ, â òîé ÷àñ ÿê ñòðàòåã³÷í³ íàâè÷êè ïðèéíÿòòÿ
òà  âïðîâàäæåííÿ  ð³øåíü  ðîçãëÿäàþòüñÿ  ñòîñîâíî  âóçüêî¿  ãðóïè  êåð³âíèê³â,  ùî
çàéìàþòü âåðõí³ ïîçèö³¿ â îðãàí³çàö³ÿõ. Òàêà ïîçèö³ÿ âèðàæàºòüñÿ çîêðåìà â ðîáîòàõ
Ï. Äðóêåðà. Ó ïðàö³ «Çàâäàííÿ ìåíåäæìåíòó â XXI ñòîë³òò³» ñàìîàíàë³ç ³ âì³ííÿ
áóäóâàòè âçàºìîâèã³äí³ â³äíîñèíè ç³ ñï³âðîá³òíèêàìè íàçâàí³ ¿ì íàéá³ëüø âàæëèâèìè
íàâè÷êàìè ñó÷àñíîãî óïðàâë³íöÿ [6].

Ï³ä óïðàâë³íñüê³ êîìïåòåíö³¿ ìè ðîçóì³ºìî çä³áíîñò³ êåð³âíèêà âèáèðàòè ñïîñ³á
âïëèâó ³ íàäàâàòè éîãî íà îá�ºêò óïðàâë³ííÿ ç ìåòîþ çàáåçïå÷åííÿ íåîáõ³äíèõ ðå­
çóëüòàò³â â óìîâàõ îáìåæåíîñò³ ðåñóðñ³â ³ ç óðàõóâàííÿì ìîæëèâèõ íàñë³äê³â, çà
÷îòèðìà êàòåãîð³ÿìè, îñê³ëüêè öüîãî äîñòàòíüî, ùîá âì³ñòèòè ð³çíîìàí³òòÿ òåîðå­
òè÷íèõ ïîçèö³é ³ ñïðÿìîâàí³ñòü óïðàâë³íñüêèõ íàâè÷îê: êîìïåòåíö³¿ àäì³í³ñòðàòîðà
(hard  compétence)  ­  çäàòíîñò³  çä³éñíþâàòè  àäì³í³ñòðàòèâí³  ôóíêö³¿  (ïëàíóâàííÿ,
êîíòðîëü, ðåãëàìåíòàö³þ òà ³í.); êîìïåòåíö³¿ ë³äåðà (soft compétence) ­ çäàòíîñò³
âïëèâó íà ìèñëåííÿ ³ ïîâåä³íêó ï³äëåãëèõ (çäàòí³ñòü ìîòèâóâàííÿ, íàâ÷àííÿ, êîìàí­
äîóòâîðåííÿ  òà  ³í.);  êîìïåòåíö³¿  óïðàâë³ííÿ âëàñíîþ åôåêòèâí³ñòþ  (self manage­
ment) ­ çäàòíîñò³ äî ñàìîîðãàí³çàö³¿, ñàìîðîçâèòêó òà ³í..

Ñêëàäí³, áàãàòîð³âíåâ³ êîìïåòåíö³¿ (complex compétence) öå çäàòí³ñòü âïëèâàòè
ÿê íà âíóòð³øíþ, òàê ³ íà çîâí³øíº ñåðåäîâèùå (ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ, óïðàâë³ííÿ
³ííîâàö³ÿìè, óïðàâë³ííÿ çì³íàìè ³ ³í.).

Âèêîðèñòàííÿ ö³º¿ êëàñèô³êàö³¿ íà ïðàêòèö³ ïîëåãøóº ôîðìóâàííÿ ìîäåë³ êîìïå­
òåíö³é äëÿ êîíêðåòíèõ ãðóï ïîñàä ç óðàõóâàííÿì îðãàí³çàö³éíèõ óìîâ.
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Ï³ä  óïðàâë³ííÿì  êîìïåòåíö³ÿìè  ðîçóì³ºòüñÿ  ïðîöåñ  âèçíà÷åííÿ,  ðîçâèòêó  òà
ìîäèô³êàö³¿ êîìïåòåíö³é ïåðñîíàëó, ÿê³ íåîáõ³äí³ äëÿ âèêîíàííÿ ïðîôåñ³éíèõ çàâäàíü
â  ïîòî÷íèõ  îðãàí³çàö³éíèõ  óìîâàõ.  Ñòðóêòóðà  êîìïåòåíö³¿  ÿâëÿº  ñîáîþ  êîìïëåêñ
îñîáèñò³ñíèõ ðèñ, ö³ííîñòåé, çíàíü, íàâè÷îê ³ çóñèëü. Çã³äíî ïîçèö³¿ àìåðèêàíñüêîãî
äîñë³äíèêà Ã. Ñïåíñåðà, çì³íþâàíèìè åëåìåíòàìè êîìïåòåíö³é âèñòóïàþòü ò³ëüêè çíàííÿ
òà íàâè÷êè, à ³íø³ åëåìåíòè (ö³ííîñò³, ìîòèâè, óñòàíîâêè) ó äîðîñëèõ ëþäåé º ïîñò³éíèìè.
Òèì íå ìåíø, òàê³ óïðàâë³íñüê³ êîíöåïö³¿ ÿê óïðàâë³ííÿ çà ö³ííîñòÿìè, îðãàí³çàö³éíà
êóëüòóðà, òåîð³¿ ìîòèâàö³¿, óïðàâë³ííÿ ïðîäóêòèâí³ñòþ òîùî, äàþòü ï³äñòàâó ââàæàòè,
ùî ñó÷àñíèé ìåíåäæìåíò çäàòíèé çàïðîïîíóâàòè íàá³ð ³íñòðóìåíò³â âïëèâó íà ïåðñîíàë,
ùî äîçâîëÿº ìîäèô³êóâàòè ê³ëüêà åëåìåíò³â êîìïåòåíö³é îäíî÷àñíî.

Ïðîöåñ óïðàâë³ííÿ ðîçâèòêîì êîìïåòåíö³é âêëþ÷àº ä³¿: âèÿâëåííÿ ³ îïèñ íåîáõ³ä­
íèõ çã³äíî îðãàí³çàö³éíî¿ ìåòè êîìïåòåíö³é, òîáòî ñêëàäàííÿ íàáîðó àêòóàëüíèõ óï­
ðàâë³íñüêèõ êîìïåòåíö³é; ðîçðîáêó ïðîô³ë³â êîìïåòåíö³é ïåðñîíàëó, òîáòî âñòàíîâ­
ëåííÿ ö³ëüîâîãî (íåîáõ³äíîãî / áàæàíîãî) ð³âíÿ ðîçâèòêó óïðàâë³íñüêèõ êîìïåòåí­
ö³é; îö³íêó êîìïåòåíö³é ïåðñîíàëó, àáî íàÿâíîãî ð³âíÿ ðîçâèòêó óïðàâë³íñüêèõ êîìïå­
òåíö³é; ðîçðîáêó ïðîãðàìè ðîçâèòêó êîìïåòåíö³é ïåðñîíàëó; ðåàë³çàö³þ ïðîãðàìè
òà êîíòðîëü ðåçóëüòàò³â.

Ìîäåëü êîìïåòåíö³é öå êîìïëåêñ íàéá³ëüø âàæëèâèõ êîìïåòåíö³é äëÿ êîíêðåòíî¿
îðãàí³çàö³¿.  Ìîäåëü  áàçóºòüñÿ  íà  ðåçóëüòàòàõ  âèâ÷åííÿ  êâàë³ô³êàö³éíèõ  âèìîã  äî
ïðîôåñ³éíèõ  çíàíü  ³  íàâè÷îê äåðæàâíèõ  ñëóæáîâö³â  â³äîáðàæåíèõ  ó íîðìàòèâíèõ
äîêóìåíòàõ, à òàêîæ íà îñíîâ³ äîñë³äæåííÿ óïðàâë³íñüêèõ êîìïåòåíö³é äåðæàâíèõ
ñëóæáîâö³â.  Åëåìåíòè  êîìïåòåíö³é  ñêëàäàþòü:  îñîáèñò³ñí³  ðèñè  é  óñòàíîâêè  (îð­
ãàí³çîâàí³ñòü,  åìîö³éíà  ñò³éê³ñòü  (âð³âíîâàæåí³ñòü,  ñòðåñîñò³éê³ñòü),  ñõèëüí³ñòü  äî
ñï³âïðàö³, âïåâíåí³ñòü (â ò.÷. ïðåäñòàâíèöüêèé âèãëÿä), åíåðã³éí³ñòü  ³ âèòðèâàë³ñòü);
ïðîôåñ³éí³ ö³ííîñò³ � ÷åñòü ñëóæáîâöÿ; âèìîãëèâ³ñòü; â³äïîâ³äàëüí³ñòü ³ îáîâ�ÿçêîâ³ñòü;
ïðîôåñ³éíèé  îáîâ�ÿçîê  (íåï³äêóïí³ñòü);  ìåòà  êîìïåòåíö³¿  (çäàòí³ñòü  äî  íàâ÷àííÿ,
àíàë³òè÷í³ñòü, ñèñòåìí³ñòü, ðåôëåêñ³ÿ, êîíöåíòðàö³ÿ); ïðîôåñ³éí³ çíàííÿ (çàãàëüíå ³
äåðæàâíå òà óïðàâë³ííÿ; íàö³îíàëüíå ³ ì³æíàðîäíå äåðæàâíèé óñòð³é; íàö³îíàëüíà òà
ì³æíàðîäíà ïîë³òèêà, åêîíîì³êà, äåìîãðàô³ÿ; ñâ³òîâà ³ â³ò÷èçíÿíà ³ñòîð³ÿ; ôóíêö³îíàëüíà
ñôåðà); ïðîôåñ³éí³ íàâè÷êè (ö³ëå îð³ºíòîâàí³ñòü, àíàë³ç ñèòóàö³¿ òà âèÿâëåííÿ ãîëîâíî¿
ïðîáëåìè, ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, íàâè÷êè ïðåçåíòàö³¿, ë³äåðñüê³ òà ìîòèâàö³éí³ íàâè÷êè,
ïîâåä³íêîâà ãíó÷ê³ñòü, êîìàíäí³ñòü, îïåðàòèâí³ñòü, îðãàí³çàòîðñüê³ íàâè÷êè, íàâè÷êè
ïàðëàìåíòåðà ³ ìåä³àòîðà, íàâè÷êè íàñòàâíèêà, êîìï�þòåðíà ãðàìîòí³ñòü).

Ðîçðîáêà ïðîô³ë³â êîìïåòåíö³é ïåðñîíàëó ïåðåäáà÷àº óòî÷íåííÿ ð³âíÿ ðîçâèòêó
òèõ ÷è ³íøèõ íàâè÷îê ó ð³çíèõ êàòåãîð³é ïåðñîíàëó, à òàêîæ îïèñ ¿õ ó ôîðì³ ³íäèêàòîð³â
ïîâåä³íêè. Óðàõîâóþ÷è äîñë³äæåííÿ ó ãàëóç³ ïñèõîëîã³¿ ðàíæèðóâàííÿ êîìïåòåíö³¿
çà çíà÷èì³ñòþ, à ì³í³ìàëüíèé ð³âåíü îñâîºííÿ ò³º¿ ÷è ³íøî¿ êîìïåòåíö³¿ ç ìîæëèâèõ
ïîä³ëÿþòüñÿ íà ð³âí³: ð³âåíü Å ­ â³äñóòí³ñòü àáî íåçàäîâ³ëüíå âèêîíàííÿ; ð³âåíü Á ­
ð³âåíü óñâ³äîìëåííÿ, ùî îçíà÷àº, ùî êåð³âíèê ðîçóì³º íåîáõ³äí³ñòü âñòàíîâëåíîãî
ïîâåä³íêè ³ íàìàãàºòüñÿ âåñòè ñåáå â³äïîâ³äíèì ÷èíîì, àëå öå íå çàâæäè âèõîäèòü;
ð³âåíü Ñ ­ ðîáî÷èé ð³âåíü, êåð³âíèê âèÿâëÿº íåîáõ³äí³ äëÿ ðîáîòè ÿêîñò³; ð³âåíü Â ­
ïðîñóíóòèé ð³âåíü, ùî îçíà÷àº ïðîÿâ êîìïåòåíö³¿ â ñòðåñîâ³é, íåâèçíà÷åí³é îáñòàíîâö³;
ð³âåíü À ­ ë³äåðñüêèé ð³âåíü, êåð³âíèê º ïðèêëàäîì, çàäàº âèñîêó ïëàíêó òà ñïðèÿº
îñâîºííþ ö³º¿ êîìïåòåíö³¿ ñï³âðîá³òíèêàìè.

Îö³íêà ïîòî÷íèõ êîìïåòåíö³é ïåðñîíàëó âêëþ÷àº âèá³ð ìåòîä³â ³ ðîçðîáêó ïðîöåäóðè
âèçíà÷åííÿ ð³âíÿ ðîçâèíåíîñò³ òèõ ÷è ³íøèõ êîìïåòåíö³é ñï³âðîá³òíèê³â. Â äàíèé ÷àñ
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äëÿ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â ïåðåäáà÷åíà àòåñòàö³ÿ, ÿêà ðåãëàìåíòóºòüñÿ ïîñòàíîâîþ
Êàá³íåòó Ì³í³ñòð³â Óêðà¿íè â³ä 28.12.2000 ¹ 1922 «Ïðî çàòâåðäæåííÿ Ïîëîæåííÿ ïðî
ïðîâåäåííÿ àòåñòàö³¿ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â» [7]. Ó íüîìó çàòâåðäæåíî ïîëîæåííÿ
ïðî ïðîâåäåííÿ àòåñòàö³¿ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â. Îäíàê ïðîöåäóðà àòåñòàö³¿ äîçâîëÿº
äàòè ò³ëüêè çàãàëüíó õàðàêòåðèñòèêó ðîáîòè ñëóæáîâöÿ, â òîé ÷àñ ÿê á³ëüø ãëèáîêà
îö³íêà îñîáèñòîñò³ òà ä³ÿëüíîñò³ ñëóæáîâöÿ äàº ìîæëèâ³ñòü: âèÿâèòè ðåçåðâí³ ìîæëèâîñò³
ñï³âðîá³òíèêà; â³äìîâèòèñÿ â³ä ïðàêòèêè «çð³âíÿë³âêè» íà êîðèñòü ³íäèâ³äóàëüíîãî ï³äõîäó
äî ïðîñóâàííÿ, ñòèìóëþâàííÿ, ñòâîðåííÿ êàäðîâîãî ðåçåðâó; ï³äâèùèòè åôåêòèâí³ñòü
íàéìó íîâèõ ñï³âðîá³òíèê³â ³ çàäîâîëåí³ñòü ïðàö³ ä³þ÷îãî ïåðñîíàëó. Òîìó äîö³ëüíî
âèêîðèñòàòè ðîçãîðíóòó ñõåìó îö³íêè êîìïåòåíö³é äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â, ùî âêëþ÷àº
ÿê ïðîöåäóðó àòåñòàö³¿,  òàê  ³ âèçíà÷åííÿ âñ³õ åëåìåíò³â êîìïåòåíö³é: îñîáèñò³ñíèõ
ðèñ, ö³ííîñòåé, ïðîôåñ³éíèõ çíàíü, íàâè÷îê íà îñíîâ³ ñó÷àñíèõ òåõíîëîã³é êàäðîâîãî
ìåíåäæìåíòó.

Êð³ì òîãî, ôîðìàëüíèé õàðàêòåð ïðîâåäåííÿ àòåñòàö³¿ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â íå
äîçâîëÿº âèêîíóâàòè ¿¿ îñíîâí³ ôóíêö³¿, ÿê³ ïîëÿãàþòü íå ò³ëüêè ó âèÿâëåíí³ ñï³âðîá³òíèê³â,
ÿê³ â³äïîâ³äàþòü àáî íå â³äïîâ³äàþòü êâàë³ô³êàö³éíèì âèìîãàì, àëå é ³ ñïðèÿòè ôîð­
ìóâàííþ êàäðîâîãî ñêëàäó äåðæàâíî¿ ñëóæáè, ï³äâèùåííþ ïðîôåñ³éíîãî ð³âíÿ ñëóæ­
áîâö³â, âèð³øåííÿ ïèòàíü, ïîâ�ÿçàíèõ ç âèçíà÷åííÿì ïåðåâàæíîãî ïðàâà íà çàì³ùåííÿ
ïîñàäè  òà  ³í. Ó äàíîìó  âèïàäêó  àëãîðèòì áóäå  íàö³ëåíèé íà  âèð³øåííÿ  çàâäàííÿ
ïðîôåñ³îíàë³çàö³¿ êàäð³â.

Çà ðåçóëüòàòàìè îö³íêè êîìïåòåíö³é äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ äîö³ëüíî ðîçðîáëÿòè
ïðîãðàìó  ðîçâèòêó  óïðàâë³íñüêèõ  êîìïåòåíö³é,  ÿêà,  çã³äíî  êîíñòðóêòèâ³ñòñüêîìó
(ñèòóàö³éíîìó) ï³äõîäó, ìîæå ìàòè ñóá�ºêòèâíèé õàðàêòåð, òîáòî âðàõîâóâàòè ö³ë³ ³
ñïå­­öèô³÷í³ âèìîãè êîíêðåòíî¿ äåðæàâíî¿ îðãàí³çàö³¿ äî ïðîôåñ³îíàë³çìó òà êîìïå­
òåíö³é ñëóæáîâö³â êð³ì ñòàíäàðòíèõ îáìåæåíü, çàêð³ïëåíèõ ó íîðìàòèâíî­ïðàâîâèõ
äîêóìåíòàõ. Ïðîãðàìà ðîçâèòêó óïðàâë³íñüêèõ êîìïåòåíö³é ðîáèòü íàãîëîñ íå íà
³íôîðìóâàííÿ ñëóæáîâö³â, à íà ôîðìóâàííÿ ó íèõ íîâèõ ïîâåä³íêîâèõ ìîäåëåé, ùî
çóìîâëþº íàÿâí³ñòü â í³é òðüîõ áëîê³â. Çã³äíî ïîçèö³¿ Ä. Ê³ðïàòð³êà, âñåñâ³òíüî â³äîìîãî
ôàõ³âöÿ ç íàâ÷àííÿ, êîìïåòåíö³ÿ ìîæå áóòè ðîçâèíåíà ïîñòóïîâî øëÿõîì ïðîõîä­
æåííÿ äåê³ëüêîõ åòàï³â: âï³çíàâàííÿ (ðåàêö³ÿ), íàâ÷àííÿ, ïîâåä³íêè ³ ãåíåðóâàííÿ
ðåçóëüòàò³â. Ïðîãðàìà ðîçðîáëåíà òàêèì ÷èíîì, ùîá êîæåí åòàï áóâ ï³äòðèìàíèé
ïåâíèìè íàâ÷àëüíèìè çàõîäàìè:

­ ðåàêö³ÿ (reaction) ³ íàó÷³ííÿ (learning) ­ ôîðìóâàííÿ ð³âíÿ D íåîáõ³äíî¿ êîìïå­
òåíö³¿ âêëþ÷àº òðè ìîäóë³, ôóíäàìåíòîì ÿêèõ âèñòóïàþòü áàçîâ³ äèñöèïë³íè ñèñòåìè
óïðàâë³íñüêî¿ îñâ³òè: òåîð³ÿ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ; ìåíåäæìåíò; óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ
/ óïðàâë³ííÿ çì³íàìè. Îñíîâí³ ôîðìè çàíÿòü, çàä³ÿí³ íà öüîìó åòàï³ âêëþ÷àþòü
ëåêö³¿ (1/3), ñàìîä³àãíîñòèêó, ïðåçåíòàö³¿, áë³ö­îïèòóâàííÿ òà òåñòóâàííÿ. Çàçíà÷åíà
ìåòîäèêà ó äàíèé ÷àñ âèêîðèñòîâóºòüñÿ ïðè ï³äãîòîâö³ ñëóæáîâö³â ïàòðóëüíî¿ ñëóæáè
Íàö³îíàëüíî¿ ïîë³ö³¿ Óêðà¿íè;

­ ïîâåä³íêà (behavior ­ ôîðìóâàííÿ ð³âíÿ Ñ íåîáõ³äíî¿ êîìïåòåíö³¿ ïðåäñòàâëÿº
ñîáîþ âèðîáëåííÿ óì³íü àíàë³çó ñèòóàö³é, ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ³ âèáîðó åôåêòèâíî¿ ïî­
âåä³íêè. Äëÿ öüîãî âèêîðèñòîâóþòüñÿ ä³ëîâ³ òà ðîëüîâ³ ³ãðè, àíàë³ç ïðàêòè÷íèõ ñèòóàö³é;
ðîçðîáêà ñëóõà÷àìè ìåòîäèê ä³àãíîñòèêè òà / àáî âäîñêîíàëåííÿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ
(çàõèñò ï³äñóìêîâî¿ êâàë³ô³êàö³éíî¿ ðîáîòè), ãðóïîâ³, ³íäèâ³äóàëüí³ êîíñóëüòàö³¿;

­ ãåíåðóâàííÿ ðåçóëüòàò³â (results) ­ çàêð³ïëåííÿ ð³âí³â D, Ñ ³ ðîçâèòîê êîìïåòåíö³¿
äî ð³âíÿ Â ïåðåäáà÷àº çàáåçïå÷åííÿ â³äïîâ³äíèõ îðãàí³çàö³éíèõ óìîâ íà ðîáî÷îìó
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ì³ñö³ ³ âêëþ÷àº âèð³øåííÿ çàâäàíü, ùî ñïðèÿþòü ðîçâèòêó êîíêðåòíî¿ êîìïåòåíö³¿;
íàâ÷àííÿ íà äîñâ³ä³ / ïðèêëàä³ ³íøèõ ­ âèêîðèñòàííÿ äîñâ³äó êîëåã ³ ñï³âðîá³òíèê³â, à
òàêîæ êðàùèõ ïðàêòèê (best practice) äëÿ ðîçâèòêó íåîáõ³äíî¿ êîìïåòåíö³¿; îòðèìàííÿ
ðîçâèâàþ÷î¿ çâîðîòíîãî çâ�ÿçêó â³ä êîëåã, ï³äëåãëèõ, êåð³âíèê³â ùîäî êîìïåòåíö³¿, ÿêà
ðîçâèâàºòüñÿ; ñàìîíàâ÷àííÿ ³ ñàìîêîíòðîëü. Çàêð³ïëåííÿ äîñâ³äó ìîæëèâî ëèøå ó
ðàç³ éîãî çàòðåáóâàíîñò³ íà ðîáî÷îìó ì³ñö³ òà çàáåçïå÷åííÿ îðãàí³çàö³éíèõ óìîâ.

Âèñíîâêè. Ðåôîðìè äåðæàâíî¿ ñëóæáè ÿê³ ïðîâîäÿòüñÿ â êðà¿í³ àêòóàë³çóþòü
çàâäàííÿ ïðîôåñ³îíàë³çàö³¿ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â â ãàëóç³ óïðàâë³ííÿ, ÿêà ïîâèííà
âèð³øóâàòèñÿ ç óðàõóâàííÿì äîñÿãíåíü çàãàëüíîãî òà êàäðîâîãî ìåíåäæìåíòó. Åôåê­
òèâíèì âèð³øåííÿì âèñòóïàº âèêîðèñòàííÿ êîíöåïö³¿ êîìïåòåíòí³ñíîãî ï³äõîäó óðà­
õóâàííÿì ñïåöèô³êè ä³ÿëüíîñò³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè. Çàêîíîäàâ÷î çàêð³ïëåíà àòåñòàö³ÿ
äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â ÷àñòî íå äàº ìîæëèâîñò³ âèÿâèòè ÿê ïðîãàëèíè, òàê ³ ðåçåðâè
ðîçâèòêó óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó. Ïðîïîíîâàíèé ï³äõ³ä äî ðîçâèòêó óïðàâë³íñüêèõ
êîìïåòåíö³é, ùî âêëþ÷àº âèçíà÷åííÿ ö³ëüîâèõ êîìïåòåíö³é, îö³íêó ð³âíÿ ¿õ îñâîºííÿ
³ ðåàë³çàö³þ ïðîãðàìè, ñïðÿìîâàíó íà ë³êâ³äàö³þ âèÿâëåíèõ ïðîãàëèí ó çíàííÿõ,
óì³ííÿõ, íàâè÷êàõ ç óðàõóâàííÿì îñîáèñò³ñíèõ ö³íí³ñíèõ ³ ìîòèâàö³éíèõ îñîáëèâîñòåé
ñï³âðîá³òíèê³â, äîçâîëÿº çàì³íèòè ïðàêòèêó ôîðìàëüíî¿ ïðîöåäóðè îö³íêè íà ôîðìó­
âàííÿ ðåàëüíî¿ çäàòíîñò³ ó ñï³âðîá³òíèê³â çä³éñíþâàòè ö³ëüîâå ä³þ. Óâàãà äî óïðàâ­
ë³íñüêèõ êîìïåòåíö³é ð³çêî çðîñëà ó çâ�ÿçêó ç óñêëàäíåííÿì ³ ³íòåëåêòóàë³çàö³ºþ
óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³ â äåðæàâíèõ îðãàí³çàö³ÿõ. Äî ñó÷àñíîãî óïðàâë³íöþ âèñóâàþòüñÿ
æîðñòê³ âèìîãè, â³äïîâ³äàòè ÿêèì ìîæëèâî øëÿõîì îñâîºííÿ ÿê àäì³í³ñòðàòèâíèõ,
ë³äåðñüêèõ íàâè÷îê, òàê ³ íàâè÷îê êåðóâàííÿ âëàñíîþ åôåêòèâí³ñòþ.
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