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Актуальність проблеми. За умов нових викликів інноваційного розвитку, посилення гіпердинамічних інформаційних потоків напруженість праці зростає, а персонал стає головним ресурсом будь-якої компанії організації. Стратегічне значення в управлінні людськими ресурсами підприємств має професійна компетентність, яка безпосередньо впливає на підвищення ефективності господарської діяльності, а для найманого працівника виступає важливим чинником конкурентоспроможності на ринку праці. Керівництво підприємств приділяє значну увагу формуванню та практичному використанню компетенції персоналу. 

Аналіз останніх досліджень та наукових праць. Теоретичним і прикладним аспектам дослідження оцінки персоналу на основі моделі компетенцій присвячені праці вітчизняних та зарубіжних науковців: Балабанової Л.В., Бутенко О.А., Грішнової О.А. Гриньова В.М., Дяків О.П., Колота А.М., Кириченко О. А., Лукашевич М. П., Коцура А.С., Прохоровської С.А, Савченко В. А. та інших. 

Мета та завдання дослідження. Метою кваліфікаційної роботи є дослідження теоретико-методологічних основ використання моделі компетенцій для оцінки персоналу та визначення можливих шляхів вдосконалення існуючих методів оцінки персоналу на основі формування моделі компетенцій.

Завдання:

· вивчити місце компетенцій в оцінці персоналу;

· розкрити особливості методичних підходів до формування моделі компетенцій персоналу;
· провести аналіз та оцінку структури персоналу підприємтсва;

· вивчити процедури оцінювання працівників ТОВ «Микулинецький Бровар» на основі компетентісного підходу;

· опанувати зарубіжний досвід використання оцінки компетенцій та вказати можливості його застосування на підприємстві.
Об’єкт дослідження: процес оцінки персоналу на основі моделі компетенцій  у ТОВ «Микулинецький Бровар».

Предмет дослідження – теоретичні, методичні та прикладні засади оцінки компетенцій персоналу підприємства.

Методи дослідження. При підготовці роботи було  використано сучасні загальнонаукові та спеціальні методи дослідження, зокрема, абстрагування  та аксіоматичний (при вивченні сутності категорій «компетенції», «компетентність», «компетентнісний підхід», «оцінка персоналу»); системного підходу та синтезу (для обґрунтування чинників, що впливають на формування персоналу підприємства та оцінку персоналу); причинно-наслідкових зв’язків (вивчаючи критерії, що мають безпосередній впливь на стан оцінки персоналу); аналізу (для дослідження  інформаційних даних з метою оцінки персоналу); метод експертних оцінок; графічного зображення. 
Практична значущість результатів дослідження. Обґрунтовані в дослідженні положення, висновки та пропозиції мають практичну значимість щодо поліпшення стану оцінювання персоналу ТОВ «Микулинецький Бровар» на основі побудови моделі компетенцій.

Апробація. За результатами дослідження опубліковано тези  доповідей на тему: «Місце компетенціїй в оцінці персоналу організацій» у збірнику. 

РОЗДІЛ 1
 ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ КОМПЕТЕНЦІЙ МЕНЕДЖЕРА В СИСТЕМІ МЕНЕДЖМЕНТУ ПЕРСОНАЛУ
1.1. Місце компетенцій в системі оцінки персоналу
Забезпечення стабільності діяльності підприємств в умовах сучасних викликів в Україні вимагає наявності конкурентоздатного персоналу, що володіє певними професійно-кваліфікаційними та особистіснми характеристиками. Компетентність персоналу характеризує його знання, вміння й навички та є питанням актуальним і необхідним у сучасних умовах ринкової трансформації національної економіки.
В науковій літературі достатньо ґрунтовно досліджуються поняття «компетенція» і «компетентність», «оцінка персоналу». Компетенція – це «сукупність індивідуальних характеристик працівника стосовно наявності певного набору вмінь та навичок, які визначають якість виконання роботи»;  компетентність є «рівень набуття знань, вмінь та навичок, які відповідають компетенції працівника та формують його здатність до успішного вирішення завдань, які визначаються вимогами суспільства та ринку праці» [5].

Савченко стверджує, що компенції це «особистісні характеристики людини, її здібності до виконання тих чи інших функцій, типів поведінки і соціальних ролей, як наприклад, орієнтація на інтереси клієнта, вміння працювати в групі, настирливість, оригінальність мислення» [44].
В наукових доробках Грішнової О.А «компетентність працівника (професіоналізм) – це рівень його загальної та професійної підготовки, а також широта професійного світогляду, що дозволяє йому адекватно реагувати на вимоги конкретного робочого місця чи виконуваної роботи, які постійно змінюються» [15, с. 43].

До компетенцій персоналу належать всі особистісні характеристики найманого працівника, які мають безпосередній вплив на його поведінку в процесі здійснення безпосередньої трудової діяльності та визначають успішність роботи. Отож, до визначальних структурних складових компетенцій включаємо такі як: здобуті знання, вміння, навички, а також ціннісні орієнтації, мотиви, установки; психофізіологічні та особистісні якості.

За дослідженнями Прохоровської С.А, компетенції виступають «основою для застосування ключових процедур управління персоналом, які дають змогу: чітко сформулювати критерії добору кандидатів на вакантні посади; оцінити потенціал кандидата на вакантну посаду і знизити ризики прийняття неспроможного працівника; викласти конкретні цілі для нового працівника в адаптаційний період, зіставивши його наявні компетенції з необхідними для певної посади; зробити цілеспрямованим процес навчання і розвитку персоналу; аргументувати систему винагороди за працю в організації; обґрунтувати кадрові переміщення» [39]

Варто зауважити, що компетенції є підвалинами для застосування ключових процедур управління персоналом. Оскільки доволяють: 
· означити критерії відбору потенційних кандидатів на вільні вакантні посади; 
· грамотно оцінити наявний потенціал претендента на вакантну посаду та унеможливити ризик прийому непридатного співробітника; 
· виголосити визначені цілі для нового працівника на встановлений період адаптації шляхом співставлення наявних компетенції із потрібними для  конкретної посади;
·  зробити спрямованим процес навчання та розвитку персоналу підприємств; 
· аргументувати досконалість системи винагороди за працю на підприємстві, здійснивши порівняння різних посад; 
· обґрунтувати проведені кадрові переміщення.

Вивчивши наукові доробки фахівців з питань управління персоналом, нами зроблено висновок, що поняття «компетенція» і «компетентність» не можуть бути тотожні, але вони тісно взаємопов’язані. Отож, під компетенцією ми розуміємо здатність продуктивно і ефективно здійснювати безпосередні професійні функції. Прояв компетенцій можна прослідкувати через поведінкові індикатори і виміряти певними потрібними стандартами поведінки. Відповідно компетентність можна охарактеризувати як певну інтегративну характеристику професіоналізму людини праці, що може бути представлена сукупністю високорозвинутих компетенцій, потрібниї задля ефективного трудового процесу.

Знання, навички, особистісні характеристики персоналу, що він виявляє у процесі прийняття рішення в конкретній виробничій ситуації називають компетенціями. Це є певна сукупність повноважень і безпосередніх  обов'язків праціника як суб'єкта управління, завдяки чому він має право та певніі обов'язки діяти самостійно. Американський фахівець з менеджменту Роберт Піно стверджував, що компетенції персоналу – це певні  навички, знання та накопичений досвід, які застосовуються для продуктивного та ефективного виконання ділових функцій (для прикладу, направлених на оптимальне задоволення потреб ринку [45]. Професійна успішність та ефективність праці працівника в у сучасних умовах характеризуються рівнем його управлінської та лідерської компетенції. Варто зауважити, що управлінська компетенція характеризує знання та навички, що дозволять працівнику успішно та ефективно здійснювати вплив на рівні управління системою, процесом, персоналом для досягнення цілей організації. Важливою є й лідерська компетенція, що охоплює  знання та навички, які дозволяють працівникові впровадити зміни. 
Пдприємство має певну ієрархічну систему щодо прийняття управлінських рішень, тому варто зазначити, щo для конкретного рівня управлінння виoкремлюються особливі (специфічні) компетенції, які повинні забезпечити появу або ж підсилення конкурентних переваг підприємства зазалом [1, с. 210].

В наукові літературі виділено такі рівні компетенцій:

1. Професійні, як правило, характеризують знання, вміння, здібнoсті особистості;
2. Рoльoві, як правило, здебільшого з'ясовують лідерські й комунікаційні здатності, активність особи в прoцесі праці,  під час викoнання безпосередніх обвязків ;
3. Функціональні, як правило, особливі здатності, які застосовуються для виконання виробничих функції оптимальним способом;
4. Стратегічні  описують показні характеристики репутаційної стратегії підприємства в кoнтексті відпoвідності зoвнішньoму кoнкурентному середoвищу.
5. Ключові забезпечують дoступ дo різних ринків, характеризують певні особливості продукту, забезпечують вигoду спoживачеві та закриті від конкурентів.
Варто зазначити, що «сучасні моделі компетенцій задають систему координат, яка дає змогу виявити працівників, котрі можуть бути максимально ефективні всередині конкретної організаційної структури. При розробленні моделей орієнтуються на вибір найважливіших компетенцій, котрі, як правило, групують у кластери або функціональні блоки» [39].
Отож, компетентність є фундаментальною характеристикою  особи, яка має причинно-наслідковий зв’язок з ефективною та/або оптимальною продуктивністю на основі критеріїв на роботі чи в інших ситуаціях.

Ключовою відмінністю компетенційного підходу від наявних способів накопичення знань, вмінь, навичок є орієнтація на формування в людини, що навчається, здатності практично діяти. 
Відповідно особливо важливою  складовою людського капіталу є компетентний та мотивований працівник. Оскільки саме такий працівник може продуктивно працювати та забезпечувати функціонування підприємства, реалізацію його стратегічних цілей. Саме це й зумовлює необхідність розвитку професійної компетентності керівників колективів та спіробітників.

1.2. Методичні підходи до формування моделі компетенцій  для оцінки персоналу
Ефективне використання людського капіталу в умовах всебічного впровадження інноваційних технологій неможливо без компетентнісного підходу в управлінні персоналом. Такий підхід передбачає визначення видів компетенцій, необхідних для успішної діяльності  підприємств.

Фахівці з управління персоналом вже чітко зрозуміли необхідність капіталізації знань, умінь, навичок та досвіду, які потрібні у реалізації персоналом трудових функцій та намагаються впроваджувати компетентнісний підхід в практику вітчизняних підприємств [2; 10].
Застосування в практичній діяльності моделей компетенції співробітників, їх підбір, оцінка формують суть компетентнісного підходу. 

Важливим елементом в управлінні персоналом є модель компетенції, яка включає набір компетенції та визначених індикаторів трудової поведінки, що потрібні для успішного виконання співробітником покладених на нього функцій.

В науковій літературі функціонує особистісний та функціональний підхід до вивчення сутності та змісту понять, які безпосередньо пов’язані з дослідженням професійної компетентності.  

При використанні особистісного підходу, компетенції (компетентність) розглядаються як якості (характеристики) людини, що забезпечують успішне виконання роботи. При функціональному підході «під компетенціями розуміють коло питань, в якому людина добре обізнана, має досвід та знання» [17].

Таким чином, компетентнісний підхід враховує психологічний ефект оцінки персоналу (моделювання необхідної трудової поведінки) поряд з економічним (поліпшення фінансових показників діяльності підприємства загалом), соціальним (посилення задоволеності результатами праці  персоналу та роботодавця) інші ефекти [1, с. 210].

Існують різні підходи щодо визначення моделі компетенцій персоналу на підприємствах. Відповідно до першої точки зору, компетенції мають бути наперед визначені та повинен використовуватися один і той же перелік. Уніфікований набір компетенцій подається як точні  та чітко встановлені профілі ідеальних працівників. Таким чином, визначаючи поведінковий портрет працівника (профіль, що віддзеркалює потрібні якості, характеристики й міру виразності кожної з характеристик), підприємство виважено й системно підходить до управління мотивацією, стимулюванням праці, підвищення рівня управлінської культури та ефективності праці персоналу. Прихильники другої точки зору вважають, що перелік компетенцій персоналу може змінюватися відповідно до посади, з урахуванням сфери діяльності підприємства [43; 45].

Застосування в практичній діяльності компетентнісного підходу передбачає оцінку персоналу шляхом відповідного порівняння результативності, якості здійснюваного процесу праці з еталонними характеристиками на даній посаді. Трудову поведінка, що необхідна для продуктивної роботи на конкретній посаді можна описати набором компетенцій. Цей набір називається моделлю компетенцій (model of competence).

В науковій літературі виокремлюють п'ять основних типів основних властивостей компетенцій:
1. Мотиви. Те, про що людина постійно думає або хоче, і що викликає відповідні дії. Мотиви «спрямовують, націлюють та вибирають» поведінку у певних видах діяльності чи відвертають від інших. Для прикладу,  мотивовані люди постійно ставлять перед собою амбітні та складні цілі, несуть особисту відповідальність за їх досягнення та використовують зворотній зв’язок для досягнення кращих результатів.

2. Психофізіологічні особливості – це певні фізичні характеристики та відповідні реакції на ситуації чи інформацію. Наприклад,  швидкість реакції та гарний зір є фізіологічними характеристиками компетентності пілота-винищувача. Емоційний самоконтроль та ініціатива є вже складнішими реакціями на ситуації. Мотиви та компетенції є своєрідними характеристиками майстерності, що передбачають довгострокову продуктивність роботи без суворого контролю.

3. Я-концепція - переконання людини, що вона може діяти ефективно в будь-якій ситуації. Це  є частиною уявлення людини праці про самого себе. 
4. Знання, інформація, якими володіє людина в певній змістовій області. Знання - це складна компетенція. Оцінки (бали), отриманні під час тестування знань часто не дозволяють передбачити успішність, оскільки вони не можуть виміряти рівень використання в роботі знань і навичок. Інформація – можливість запам'ятовувати конкретні факти менш важливо, ніж знати, які факти існують на конкретну тему та де їх знайти, коли це необхідно. По-друге, перевірка знань з допомогою тестів дає змогу вибрати певний варіант. Тому швидше за все, вони вимірюють здатність учасників тестування вибрати правильну відповідь із кількох варіантів, а не здатність людини діяти на основі своїх знань. 

5. Навички. Здатність виконувати певну фізичну чи розумову роботу.  Розумові або когнітивні компетенції включають аналітичне мислення (обробка знань і даних, виявлення причин і наслідків, упорядкування даних і планів) і концептуальне мислення (виявлення закономірностей у складних даних). Тип або рівень компетенції має практичний сенс для планування людських ресурсів. Знання та навички, як правило, є видимими та відносно поверхневими характеристиками людей. Я-концепція, характеристики і мотиви компетентності більш приховані, «глибокі» і заховані в самій серцевині особистості [19; 27].
Поверневі компетенції (знання та навички) розвиваються відносно легко. Навчання є найбільш економічно ефективним способом зміцнення та підтримки цих навичок працівників. Глибокі компетенції (мотиви та якості), особистості оцінювати і розвивати складніше; економічно ефективніше відбирати людей на основі конкретних, необхідних характеристик.

Багато компаній підбирають співробітників на основі компетенції (знань і навичок) і, або припускають, що новачки мають приховані компетенції, пов’язані з мотивами та якостями, або що їм можна прищепити хороше лідерство. Протилежне є більш рентабельним: компанії повинні наймати людей на основі основних компетенцій, включаючи мотиви та риси, і навчати співробітників навичкам і знанням, необхідним для конкретної роботи.

Компетентності можна розділити на дві категорії – «порогові» та «диференційовані». залежно від критеріїв ефективності, які вони прогнозують.

Порогові компетенції. Вони є невід'ємною якістю (зазвичай це знання або базові навички, такі як уміння читати), у яких будь-яка особа, яка виконує роботу, має бути мінімально ефективною, але вони не відрізняють посередніх від найкращих. Пороговою компетентністю продавця є знання товару або вміння заповнювати рахунки.

 • Диференціаційовані компетенцій. Ці фактори відрізняють топ-виконавців від середніх. Наприклад, орієнтація на успіх, що виражається в тому, що людина ставить цілі вище, ніж вимагає компанія, є компетенцією, що відрізняє кращих продавців від середніх.

Отже, при будь-якому підході оцінка працівників за моделлю компетенцій дає змогу узгодити всі елементи системи управління персоналом, надає необхідну інформацію для розробки комплексної системи навчання та розвитку персоналу, системи мотивації і стимулювання праці, дозволяє об'єктивно формувати систему винагороди за працю. Шкали компетенцій для планування персоналу подано в таблиці 1.1.
Таблиця 1.1. 
Шкали компетенцій для планування персоналу
	№ з/п
	Шкали
	Зміст

	1
	Психомоторна
	1. Виконання переміщення предметів у просторі.

2. Маніпулювання предметами з координацією очей і рук.

3. Маніпулювання предметами за координацією око-рука в умовах дефіциту часу.

4. Точне маніпулювання об’єктами або контроль кількох фізичних подій, або декілька скоординованих точних рухів під тиском часу.

  5. Точне поводження з об'єктами в умовах дефіциту часу та непередбачуваних ситуацій

	2
	Фактичні знання
	1.  Мати певні знання в конкретнійгалузі.

2. Грунтовні знання в будь-якій галузі або володіння великим обсягом інформації ні про що.

3. Глибокі знання в кількох областях або володіння кількома спеціальностями інформаційні блоки.

	3
	Міжособистісні
	1. Працює самостійно.

2. Працює над завданнями разом з іншими співробітниками.

3. Працює з іншими: спонукає людей робити щось.

4. Співпрацює з іншими: впливає на новачків або групи усталений зразок дій.

5. Працює з іншими: впливає на групу людей у цілому.

	4
	Інтелектуальна / когнітивна
	1. Діагностичне використання термінів: застосування та тлумачення.

2. Діагностичне використання понять: потребує застосування та тлумачення сприйняття причинно-наслідкового зв'язку.

3. Системне мислення: сприйняття множинних причинно-наслідкових зв'язків.

4. Систематичне міркування: створення понять за допомогою розпізнавання образів.

	5
	Мотивуюча
	1. Безпека: засоби до існування, заробітна плата.

2. Приналежність: бажання бути/працювати/взаємодіяти з іншими у справах, не пов’язаних з роботою.

3. Точність: бажання бути точним, звертати увагу на деталі.

4. Інтеграція: прагнення координувати, організовувати роботу інших.

5. Підприємливість: бажання зробити щось нове та інноваційне.

6. Вплив: бажання керувати, надихати інших діяти.


Примітка. Складено на основі [10]
В науковій літературі функціонує три способи моделювання компетенцій [19; 51 ]: застосування стандартизованих моделей компетенцій найбільш успішних компаній;  коригування стандартизованих моделей компетенцій відповідно цілям організацій та цінностям корпоративної культури;  побудова моделі компетенцій з нуля на основі стратегії розвитку, місії організації та типу корпоративної культури за допомогою зовнішніх консультантів або самостійно.

Модель компетенцій охоплює певний набір ключових характеристик, що дозволяють співробітнику якісно виконувати функції на конкретній посаді для  того, щоб досягнути стратегічних цілей підприємства. Варто зазначити, що модель компетенцій повинна мати просту структуру, бути конкретною та легкою для розуміння, включати від п’яти до дев’яти якостей. Окрім того, модель компетенцій стає ефективним інструментом оцінювання персоналу  в тому випадку, коли організація зможе вимірювати ступінь прояву у співробітника кожної компетенції [26, с. 179].

В практичній діяльності застосовуються різні методи складання набору компетенцій, які можна звести у дві основні групи за змістом моделювання: І група – для керівників вищого рівня управління; ІІ група – для універсального працівника. Послідовність розробки моделі компетенцій здійснюється за такими етапами [5; 26]:

· на першому етапі здійснюється планування проекту (описується очікуваний результат та сфера його застосування,  а також встановлюються терміни виконання). 
· другий етап передбачає формування проектної групи (на даному етапі варто залучати співробітників до складу робочої групи, що дає змогу знизити їхній можливий опір, викликаний почуттям того, що їм нав’язують певні компетенції як нову шкалу оцінювання праці).

· на третьому етапі відбувається проектування моделі компетенції (збирається інформація про роботу, яку виконують співробітники, щоб виділити певні стандарти поведінки, які обумовлюють максимальний результат). 

· на четвертому етапі встановлюються рівні моделі компетенцій (визначається кількість рівнів, що містить кожна з компетенцій, як правило 3-5 рівнів. 
· на п’ятому етапі формуються профілі компетенцій для конкретних посад ( є можливість перевірити, наскільки компетенції точно відповідають усім наявним на підприємстві робочим ролям. 

Отже, для того, щоб модель компетенції працювала, необхідні наступні умови: об'єктивна причина створення і впровадження моделі компетенцій; періодичне оновлення компетенцій; залучення до роботи на всіх етапах співробітників; внутрішній PR проекту; інформування та навчання персоналу тому, як розробляти і застосовувати компетенції; інтеграція компетенцій в HR-практики. 

Висновки до розділу 1

Досліджено, що компетенції – це знання, навички, особистісні характеристики персоналу, що він виявляє у процесі прийняття рішення в конкретній виробничій ситуації; сукупність повноважень і безпосередніх  обов'язків праціника як суб'єкта управління, завдяки чому він має право та певні обов'язки діяти самостійно.

Розглянуто, що підвищення ефективності кадрової роботи підприємств особливої уваги заслуговує компетентністний підхід, відмінністю якого є накопичування знань, вмінь, навичок та орієнтування працівника здатності практично діяти. Даний підхід є основою, яка дозволяє розробити систему, що поєднує вимоги бізнесу та управління персоналом.

Вивчено способи моделювання компетенцій: застосування стандартизованих моделей компетенцій найбільш успішних компаній; коригування стандартизованих моделей компетенцій відповідно цілям організацій та цінностям корпоративної культури; побудова моделі компетенцій з нуля на основі стратегії розвитку, місії організації та типу корпоративної культури за допомогою зовнішніх консультантів або самостійно.
РОЗДІЛ 2.

 ДОСЛІДЖЕННЯ ТА ОЦІНКА КОМПЕТЕНЦІЙ ПЕРСОНАЛУ 
2.1. Аналіз та оцінка структури персоналу  підприємства
Компанія ТОВ «Микулинецький Бровар» розпочала свою діяльність в 2009 році та зарекомендувала себе надійним партнером як для своїх клієнтів аграріїв, так і для компаній-постачальників продуктів та послуг.

Основна сфера діяльності ТОВ «Микулинецький Бровар» – «дистрибуція насіння, засобів захисту рослин, мінеральних макро - та мікродобрив, сільгоспмашин (HARDI, Kockerling, Deutz-Fahr, Dieci, SOLA, FALC, ARBOS, MADARA, QUIVOGNE) тощо від провідних світових та українських виробників» [47]. 

ТОВ «Микулинецький Бровар» – це «високоякісний сервіс та консультації, це інноваційні технології і широкий асортимент товарів, які відповідають сучасним вимогам сільгоспвиробників. ТОВ «Микулинецький Бровар»- це згуртована команда професіоналів високого класу, працюючих для зростання і розвитку аграрного бізнесу в Україні» [47].
Варто зазначити, що на сьогоднішній день «потужність заводу становить 1 700 000 декалітрів пива, 1 500 тонн солоду в рік. Броварня виготовляє 22 сорти пива» [47]. 
Компанія складається з наспупних структурних підрозділів: Адміністрації, Комерційного департаменту, Департаменту логістики та торгівлі СГП, Департаменту маркетингу, Департаменту бухгалтерського обліку та звітності, Департаменту фінансово-економічного забезпечення Департаменту інформаційних технологій, Департаменту юридичного та кадрового забезпечення, Адміністративно-господарської служби.

ТОВ «Микулинецький Бровар» має представництва у Вінницькій, Волинській, Житомирській, Запорізькій, Київській, Львівській, Одеській, Полтавській, Сумській, Тернопільській, Хмельницькій та інших областях. Представництво складається з керівника, менеджера з логістики і адміністратора з обліку та адміністрування, менеджера із збуту, також є комірники, вантажники, прибиральниці та охоронники.

Компанія у своїй операційній діяльності повністю самодостатня, так як має в своєму складі директорів, бухгалтерів, які реєструють операції, і готуютьзвітність компанії, юридичну службу.

Органами упавління Компанії є:

· Загальні збори учасників;

· Дирекція;

· Ревізійна комісія.

Вищим органом Компанії є Загальні  збори учасників, що складаються з усіх Учасників або їх представників, скликаються за необхідністю.

Загальні збори учасників обирають Голову зборів, який призначає Секретаря зборів. Загальні збори учасників скликаються Головою зборів. Позачергові Збори скликаються Головою зборів на вимогу: учасника, який володіє не менше ніж 10% голосів, виконавчого органу або ревізійної комісії.

Основні техніко-економічні показники діяльності ТОВ «Микулинецький Бровар»  наведено у таблиці 2.1.
Таблиця 2.1

Основні показники діяльності ТОВ «Микулинецький Бровар» 
	№ з/п
	Показники
	Роки
	Абсолютне відхилення
	Відносне відхилення (%)

	
	
	2020 
	2021 
	2022 
	2021/
2020
	2022/
2021
	2021/
2020
	2022/
2021

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	1
	Собівар-тість реалі-зованої продукції,  тис. грн
	646645
	1357955
	2715910
	+711310
	+13579
	38
	41

	3
	Фонд оплати праці, тис. грн 
	11829,9
	20423,3
	30418,2
	+8593,4
	+9994,9
	27,4
	48,9

	4
	Середньо-облікова чисельність персоналу, осіб
	265
	321
	348
	+56
	+27
	18
	10,5

	5
	Кількість прийнятих штатних працівників
	3
	25
	43
	+22
	+18
	1,2-
	4,2-

	6
	Кількість звільненихштатних працівників
	56
	32
	21
	-24
	-11
	5,7-
	6,5-

	8
	Продуктив-ність праці
	119,6
	135,9
	143,4
	16,3
	7,5
	13,6
	11,3


Примітка. Складено автором на основі [25; 47]. 

Основними характеристиками персоналу підприємства є структура і чисельність персоналу. Отже до адміністративного апарату управління ТОВ “Микулинецький Бровар” включені: 
· генеральний директор;

·   перший заступник директора;

·  головний інженер;

·  головний бухгалтер; 

· головний економіст;

·   начальник лабораторії; 

·  комерційний директор;

·   начальник відділу збуту; 

·  технічний відділ; 

·   відділ кадрів; 

· відділ маркетингу і збуту; 

·  технологічний відділ;

·  лабораторія;

·  цех розливу пива та мін. води;

·   бухгалтерія. 

Питаннями кадрового діловодства на пiдприємствi займається відділ кадрів. Основним завданням кадрової служби є задоволення попиту підприємства на працівників в якісному і в кількісному відношенні, а також оформлення документації щодо особового складу: накази про приймання, переведення, звільнення персоналу, надання відпусток. За станом на кінець 2022 року кількість працівників Компанії становить  348 осіб.

На ТОВ «Микулинецький Бровар» відділ кадрів є самостійним структурним підрозділом, яке знаходиться під керівництвом директора підприємства. Згідно штатного розкладу у відділі кадрів значиться 5 працівників:

Основні завдання відділу кадрів підприємства:

1. Участь у розробці та реалізації цілей і стратегії управління

персоналом.

2. Розробка та реалізації цілей і стратегії управління персоналом;

3. Формування та закріплення на підприємстві працівників необхідних спеціальностей та кваліфікації на основі застосування наукових методів прогнозування та планування потреби в кадрах, вирішення комплексу завдань, пов'язаних із задоволенням кожного працівника умовами, характером і змістом праці;

4.  Поліпшення якісного складу робітничих кадрів, спеціалістів підприємства, створення умов, що стимулюють зростання професійної компетенції всіх зайнятих на підприємстві;

5. Формування та підготовка резерву кадрів для висунення на керівні посади на основі політики планування кар'єри, розгортання системи безперервної підготовки, підвищення кваліфікації та стажування;

6. Забезпечення дотримання норм трудового права в роботі з

персоналом. 
В ході виконання кваліфікаційної роботи проведено SWOT-аналізу кадрового потенціалу ТОВ «Микулинецький Бровар» (табл. 2.2).

Проаналізувавши профіль кадрового потенціалу Компанії, можна побачити, що ТОВ «Микулинецький Бровар» має сильні сторони, єдине, на що варто звернути увагу – маркетингові дослідження, тобто правильний аналіз ринку, щоб розуміти основні тенденції та попит на ринку. Загалом в Компанії спостерігається зростання кількості персоналу. Однозначно можна з результатів дослідження побачити, що існує високий показник вибуття працівників, але фахівці з менеджменту персоналу намагаються будувати довгострокові відносини з співробітниками Компанії. Тим паче з результатів аналізу, ми бачимо, що зараз найбільше працівників, які працюють менше 5 року.
Таблиця 2.2.

Матриця SWOT-аналізу кадрового потенціалу ТОВ «Микулинецький Бровар»*
	                        Можливості та 

                            загрози

Сильні та слабкі 

сторони
	Можливості:

Наявність кращої ніж у конкурентів стратегії в галузі управління персоналом та кадровій політиці.

Можливість залучення більшої кількості кандидатів на вакантні посади.

Зростання рівня продуктивності праці  
Підвищення рівня компетентності працівників.

1. астосування сучасник методик професійного розвитку персоналу.
	Загрози:

Наслідки пандемії

Військова агресія

Несприятлива соціально-економічна  ситуація.

Проблеми у пошуку кваліфікованих працівників на ринку праці у сфері страхування.

Ззростання рівня бідності населення

	Сильні сторони:

1. Розвинена система управління персоналом.

2. Високий рівень кваліфікації спеціалістів.

3. Достатність фінансових ресурсів, що виділяються на управління персоналом.

4. Розвинена система мотивації та стимулювання персоналу.

5. Комфортні умови праці. 

 Можливості кар’єрного росту для персоналу.
	Розробити стратегію використання сильних сторін управління персоналом підприємства для того щоб досягти віддачі від можливостей зовнішнього оточення.


	Стратегія підприємства допускає використання сильних сторін організації в сфері управління персоналом для знешкодження загроз з боку зовнішнього оточення.



	Слабкі сторони:

1. Відсутність моделей компетентностей персоналу.

2. Відсутність збалансованого розміру оплати праці між працівниками, що призводить до незадоволеності працівників.
	Стратегія в сфері розвитку персоналу товариства будується таким чином, щоб, за рахунок виникаючих можливостей у зовнішньому середовищі

подолати існуючі слабкі сторони в галузі управління персоналом.
	Стратегія управління персоналом  дозволить підприємству  позбавитись від слабких сторін в галузі персоналу та мінімізувати загрози з боку зовнішнього оточення.


Примітка. Складено автором на основі  [24; 47; 50]
Наразі головним завданням відділу кадрів та загалом керівництва підприємства – зростання залученності працівників та укріплення лояльності до Компанії. Для цього в ТОВ «Микулинецький Бровар» удосконалюють як матеріальну мотивацію працівників, так активно почали впроваджувати проекти з нематеріальної мотивації.

Необхідною передумовою управління персоналом будь-якого підприємства, пошуку резервів підвищення продуктивності праці та всебічного розвитку працівників є проведення аналізу структури персоналу. 

Інформаційною базою для проведення аналізу структури персоналу як соціальної підсистеми підприємства слугували наступні матеріали – Форма № 1-ПВ «Звіт з праці», штатний розклад підприємства та інші внутрішні нормативні документи з питань організації та оплати праці працівників.

В ході виконання роботи проведемо аналіз руху кадрів у  ТОВ «Микулинецький Бровар»  та зведемо дані в табл. 2.3.

Таблиця 2.3
Динаміка показників руху кадрів ТОВ «Микулинецький Бровар» в 2020-2022 рр.
	Показники
	Умовні позначення та формула розрахунку
	Роки
	Абсолютне відхилення

	
	
	2020
	2021
	2022
	2021 / 20207
	2022 / 2021

	Прийнято працівників, осіб
	Чпр
	3
	25
	43
	+22
	

	Вибуло працівників, осіб, у т.ч.:
	Чвиб
	56
	32
	21
	+24
	-11

	-змін в організації вир-тва і праці
	Чзм
	12
	15
	5
	+3
	-10

	звільнення (за власним бажанням, за угодою сторін тощо)
	Чзв
	44
	17
	16
	- 27
	-1

	Середньооблікова чисельність працівників, осіб
	Чсо
	265
	321
	348
	+56
	+27

	Коефіцієнт обороту з приймання, Кпр
	Чпр/ Чсо
	0,01   
	0,07   
	0,12   
	+ 0,06   
	   +0,05   

	Коефіцієнт обороту з вибуття, Квиб
	Чвиб/ Чсо
	0,21   
	0,09   
	0,06   
	 -0,12   
	    -0,03   


 Примітка. Складено автором [24; 47; 50]

Проведений аналіз свідчать, що на підприємстві стабільно кількість прийнятих більша за кількість вибулих. Позитивним показником є те, що на підприємстві в період з 2020 на 2022 роки частка прийнятих працівників була більша за 2020 рік , тому можна зробити висновок, що Компанія почала розвивати свою діяльність і це потребувало залучення нових фахівців, а фахівці, в свою чергу, були зацікавлені у трудових відносинах з ТОВ «Микулинецький Бровар» . 

Щодо вікової структури ТОВ «Микулинецький Бровар», то підприємство має доволі молодий колектив, так як значна частка 22,4% працівників віком від 26 до 35 років. Найменша кількість працівників 12,2 % віком старше 60 років. В структурі персоналу виробничий персонал становлять 66,6%; допоміжні робітники – 21,2%; спеціалісти та службовці – 12,2%. Склад та структура персоналу ТОВ «Микулинецький Бровар» за 2022 рік наведена у таблиці 2.4.

 Таблиця 2.4

Склад та структура персоналу ТОВ «Микулинецький Бровар» за 2022 р.
	Показники
	Чисельність,осіб
	% до заг. чисельності

	Виробничий персонал
	232
	66,6

	Допоміжні робітники
	74
	21,2

	Спеціалісти та службовці
	42
	12,2

	Всього 
	348
	100,00


Примітка. Складено автором за результатами дослідження[24; 47; 50]

Відбір кваліфікованих працівників важливе завдання для підприємства, враховуючи специфіку діяльності Компанії. 

Відповідність рівнів розвитку HR на підприємстві та сукупності визначальних чинників представлена в таблиці 2.5.

Отже, основними чинниками є модель бізнесу, розмір підприємства і етап його розвитку, так як в наслідок своєї об'єктивності і обґрунтованості вони не піддаються впливу різних зовнішніх і внутрішніх чинників, більшою мірою в короткостроковому періоді. Усі інші чинники є суб'єктивними і можуть змінитися на будь-якому етапі життєвого циклу підприємства в досить стислі терміни. Тому ТОВ «Микулинецький Бровар» робляться усі кроки до формування сильної команди, яка зможе привести Компанії до успішної діяльності. 

Таблиця 2.5.

Співвідношення рівня розвитку HR і його визначальних чинників*

	Чинник
	Рівень розвитку HR

	
	Управління кадрами
	Менеджмент персоналу
	Управління людськими ресурсами

	Цілі і завдання компанії
	Екстенсивний розвиток
	Екстенсивний розвиток

Інтенсивний розвиток

Підтримання досягнутої позиції

Скорочення розмірів підприємства
	Інтенсивний розвиток

Підтримання досягнутої позиції

Скорочення розмірів підприємства

	Етап розвитку компанії
	Розвиток, що ґрунтується на творчості
	Розвиток, що ґрунтується на керівництві

Розвиток, що ґрунтується на делегуванні
	Розвиток, що ґрунтується на координації

Розвиток, що ґрунтується на співпраці

	Організаційна

структура
	Ієрархічна
	Функціональна
	Функціональна

	Рівень складності HR-завдань
	Монофункціо-нальний
	Багатофункціональ-ний
	Багатофункціо-нальний


Примітка. Складено автором на основі  [7; 19; 26; 47]

Оцінивши компетенції персоналу, керівництво може проводити обґрунтовану кадрову політику - від звільнень некомпетентних працівників, до преміювання або підвищення найбільш перспективних і компетентних. Компетенція також може служити вагомою підставою для прийому нового співробітника в штат компанії.

Окрім того оцінка персоналу ТОВ «Микулинецький Бровар» має «проводитися таким чином, щоб персонал був оцінений: об’єктивно, надійно, достовірно, з перспективою подальшого прогнозу, комплексно, процедура оцінювання та критерії оцінки мають бути легкодоступні не вузькому колу експертів, зрозумілі як оцінювачам та спостерігачам, так і особисто оцінюваним, проведення оцінюючих заходів повинно не дезорганізувати роботу трудового колективу, а вбудовуватися в єдину систему професійної діяльності» [41].
2.2.Оцінка рівня компетентності персоналу підприємства

Проведення оцінки професійних компетенцій є обов'язковою умовою для введення системи грейдів – збільшення заробітної плати пропорційно рівню кваліфікації і компетенції персоналу в рамках займаної посади. Просування по системі грейдів (або за шкалою розрядів всередині одного грейда) також вимагає проведення оцінки здібностей працівника. Оцінка дозволяє зробити процес присвоєння нового розряду більш об'єктивним [19; 27]. 

Для того щоб провести оцінку рівня компетентності відділу кадрів варто здійснити вивчення діяльності фахівців підрозділу в контексті ролей та функцій, які фони виконують. В ТОВ «Микулинецький Бровар» структура відділу кадрів відображена на рис. 2.1 складається з 5-ти співробітників.

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Рис. 2.1. Структуравідділу кадрів ТОВ «Микулинецький Бровар»
Важливим є вивчення якісного складу відділу кадрів – усі працівники мають вищу освіту; щодо вікової категорії, то 1 працівник віком до 25 років, 2 – 25-35, 2 – старше 35 років; якщо казати про стаж роботи в Компанії, то 2 працівники працюють у Компанії до 1 року, 1 – до 5 років, 2 – більше 10 років.

 Варто зазначити, що оцінка персоналу вважається «основою для прийому працівника на конкретну посаду, підвищення та внутрішніх переміщень персоналу, матеріальної та моральної мотивації, удосконалення структури апарату, контролю персоналу і використання санкцій»[41]

Загалом процес оцінки компетенцій на підприємстві включає шість основних етапів [51, с. 43-44]:

1. формулювання критеріїв ефективності виконання (встановлення показників: обсяг продажу, прибуток, продуктивність праці тощо);

2. формування своєї критеріальної вибірки (встановлення найкращих працівників; із середніми показниками та з мінімально допустимимо рівнем виконання);

3. збирання вихідних даних за допомогоюз допомогою різних методів та формування бази даних;

4. визначення виробничих завдань та вимог до компетенцій (встановлення «моделі компетенцій»);

5. валідизація моделі компетенцій (формування другої критеріальної вибірки);

6. розроблення додатків (тренінг, оцінка (атестація) ефективності, оцінка програм навчання та професійного розвитку).

Тому проаналізувавши роботу відділу кадрів ми змогли виділити 6 основних компетенцій кожного з працівників (табл. 2.7).

Таблиця 2.7.

Перелік ключових професійних компетенцій працівників 

відділу кадрів ТОВ «Микулинецький Бровар»*
	Професійні компетенції
	Шифр компетенції

	Директор з персоналу (1)

	Повний спектр навичок і знань в сфері менеджменту персоналу (мотивація, контроль, управління по цілям і ін.)
	ПК-1.1

	Знання нормативно-правової  та законодавчої бази в сфері трудового права
	ПК-1.2

	Здатність вирішувати конфлікти в колективіх
	ПК-1.3

	Здатність визначати цілі та розробляти шляхи їхнього досягнення
	ПК-1.4

	Продовження табл. 2.7

	Вміння слухати і чути, впливати на співрозмовника, не підпадаючи під вплив його особистості і досвіду; використовувати внутрішні й зовнішні комунікації
	ПК-1.5

	Здатність проводити оцінку згуртованості трудового колективу та стану соціально-психологічного клімату 
	ПК-1.6

	Cпеціаліст відділу кадрового адміністрування (2)

	Знання нормативно-правової  та законодавчої бази в сфері трудового права
	ПК-2.1

	Підготовленість до самостійного виконання конкретних видів діяльності
	ПК-2.2

	Знання кадрового адміністрування та діловодства
	ПК-2.3

	Консультування з кадрових питань
	ПК-2.4

	Здатність налагодити ділові відносини між підлеглим та керівництвом
	ПК-2.5

	Здатність проводити оцінку згуртованості трудового колективу та стану соціально-психологічного клімату в колективі
	ПК-2.6

	Фахівець з розвитку персоналу (3)

	Здатність забезпечувати підвищення фахового рівня підготовки співробітників
	ПК-3.1

	Готовність самостійно виконувати конкретні види діяльності
	ПК-3.2

	Здатність планувати затрати на навчання персоналу
	ПК-3.3

	Навички проведення тренінгів та визначення завдань навчання 
	ПК-3.4

	Навички вибору оптимального провайдера
	ПК-3.5

	Оцінювання рівня згуртованості й дослідження та соціально-психологічного клімату в колективі; психологічних якостейх працівників
	ПК-3.6

	фахівець відділу підбору та адаптації персоналу (4)

	Підбір персоналу, використовуючи різні методики оцінки кандидата
	ПК-4.1

	Навички оцінки кандидата при підборі персоналу 
	ПК-4.2

	Здатність оцініти сьтан згуртованості та соціально-психологічного клімату 
	ПК-4.3

	Здатність налагодити ділові відносини між підлеглим та керівництвом
	ПК-4.4

	Забезпечення соціальної та професійної адаптації нових працівників
	ПК-4.5

	Здатність аналізувати ринок
	ПК-4.6


Примітка. Складено автором на основі [45; 46; 51 ]

 Оцінка кандидата на вакантну посаду проводиться з метою відбору кандидатів з необхідним рівнем професійної підготовки, досвідом діловими і особистісними якостями, які відповідають змісту діяльності і посадовим інструкціям. Інтерв’ю може проводитися з кандидатом на посаду кілька разів. Від  підприємства в нім можуть брати участь: менеджер  з персоналу, керівник підрозділу, в якому відкрита вакансія, керівник організації або його заступник.

На підпрємстві варто використовувати моделі компетенцій при підборі персоналу для: «Працівника» і «Керівника». 

Модель компетенцій «Працівник» охоплює: 

- орієнтацію на результат – наполегливо рухається до вирішення завдання; 

- професіоналізм - демонструє знання роботи та всі професійні якості в безповередній трудовій діяльності;

- комунікативність – налагоджує та вміє підтримувати результативні відносини з клієнтами/ колегами; 

- клієнтоорієнтованість - готовність зосередити зусилля на виявленні потреб клієнтів і їх виконанні.

Модель компетенцій «Керівник» включає: 

- стратегічне бачення бізнесу - визначає можливості для розвитку бізнесу, планує діяльність на довгострокову перспективу; 

- управління командою -  вміння створити ефективну команду, яка націлена на результат; 

- здійснення контролю за реалізацією поставлених цілей і завдань; 

- готовність приймати рішення, нести відповідальність за результат.

Тоді технологію відбору персоналу на підприємстві доцільно здійснювати таким чином:

- попередня діагностика - вивчення специфіки (передісторії) посади, складання профілю  кандидата на вакантну посаду, узгодження профілю з підрозділом, в якому утворилася вакансія; 

- Target Listing (таргетування) - таргетування компаній, в яких можуть знаходитися потрібні кандидати; 

- ID work (ідентифікація):

1) пошук резюме кандидатів у відкритих базах даних в Інтернеті, а також у  внутрішній базі; 

2) розміщення оголошень про вакансію; 

3) робота з кадровими агентствами; 

4) пряма ідентифікація потрібних їм кандидатів в таргетованих компаніях;

- Long Listing (довгий список кандидатів) - складання списку усіх потенційних кандидатів в таргетованих компаніях; 

- Third Party Sourcing (експертні рекомендації) - використання експертної думки для виявлення найбільш відповідних їм кандидатів з Long List або раніше невідомих їм кандидатів;

- Short Listing (короткий список кандидатів) - складання списку найбільш відповідних їм кандидатів (на основі попередніх двох дій); 

- Cold Calling - контакт і постановка зустрічей з потрібними їм кандидатами, на цьому етапі може також відбуватися відсіювання наприклад, з’ясування відомостей, які є перешкодою для роботи на цій вакансії; 

- Referencing (збір рекомендацій) - збір рекомендацій на кандидатів відібраних під час інтерв’ювання.

Для вдосконалення оціночної методики при відборі персоналу на основі компетентнісного підходу, інтерв’ю по компетенціям варто було б проводити на основі STAR і PARLA моделей.

STAR- модель. Питання на основі STAR- моделі націлені на з’ясування 

«справжніх і повних» прикладів поведінки. Справжній – це конкретний опис минулої поведінки, без теоретичних тверджень, звернення до особистих думок, почуттів і намірів. Повний - це:  

S (Situation)  Ситуація
T (Task)  Задача  

A (Action)  Дії  

R (Result) Результат

Наприклад: 

S - чи був у вас досвід роботи з клієнтами? Опишіть конкретну ситуацію. 

T - Яке завдання ви перед собою ставили? 

A - Які дії ви зробили? 

R - Які були результати цих дій?

PARLA- модель є однією з варіацій STAR- моделі і вузько націлена на аналіз як прикладів поведінки, так і чинника досягнень : 

P (Problem) Проблема/Ситуація; 

A (Action) Дія ;
R (Result) Результат; 

L (Learned) Навчився ;
A (Applied) Застосував.
Наприклад: 

P - Опишіть найбільш складну ситуацію, з якою ви стикалися при спілкуванні з клієнтом. 

A - Які дії ви зробили для усунення цієї проблеми? 

R - Який був результат? 

L - Чому вас цей випадок навчив? 

A - Як ви застосували отримані знання? Що ви зробили, щоб ця проблема більше не повторювалася?

У рамках даного заходу можна навести окремі рекомендації щодо проведення інтерв’ю: 

1. Завжди вимагайте конкретних прикладів, що фактично було зроблено, які результати досягнуті. 

2. Записуйте все, що говориться, ведіть замітки, причому використайте свою персональну систему запису. 

3. Уточнюйте загальні фрази кандидата, який проходить інтерв’ю. «Він виконав роботу якісно» – що це означає? 

4. Під час проведення інтерв’ю зберігайте доброзичливість, позитивний настрій. 

5. Створіть комфортну атмосферу. 

6. Давайте зворотний зв’язок, демонструйте розуміння того, що було сказано («Правильно я зрозумів, що… »). 

7. Стежте за мімікою, жестами, інтонацією. 

8. Не виражайте дуже позитивних/негативних емоцій, не давайте оцінку діям кандидатів в процесі інтерв’ю.

Основні помилки сприйняття, які впливають на ефективність інтерв’ю : 

1. Помилка «німба» – оцінка під впливом позитивного або негативного загального враження. 

2. Помилка обліку останніх подій – тенденція використати при оцінці 

події останнього часу, без урахування ширших часових рамок. 

3. Помилка пріоритетності – оцінка на основі переваги, яка віддається оцінюючим одному або декільком якостям кандидата і вплив цих переваг на загальну оцінку. 

Ще одним із заходів  по розвитку персоналу пропонується впровадити в практику діяльності відділу кадрів ТОВ «Микулинецький Бровар» інтерв’ю по кар’єрному розвитку. Таке інтерв’ю – це структуроване обговорення (діалог) між працівником і іншою особою про її прагнення, а також  плани працівника.

Варто зауважити, що термін «кар'єра» використовуємо в такому значенні: просування співробітника від роботи до роботи, яке супроводжується нарощеням наявних компетенцій і розвитком компетенцій, корисних в майбутньому. Такий шлях, можливо, відрізняється від минулих варіантів розуміння кар’єри, коли основна увага зверталася на просування у своїй компанії або у своїй професії. Але кар’єра може будуватися на переходах в нові організації, на змінах професії. Зазначимо, що інтерв’ю по кар’єрному розвитку  можуть проводити: 

- спеціалісти з навчання і розвитку персоналу;

- наставники;

- лінійні менеджери;

- зовнішні консультанти.

Важливим чинником є те, що кожен з цих людей має великі знання по різних видах робіт всередині своєї організації або поза нею. В той же час вони можуть знати або не знати людину, яка хоче рухатись по кар’єрному зростанні.

Висновки до розділу 2
ТОВ «Микулинецький Бровар»  у своїй діяльності керується сформованими цінностями етики бізнесу. Броварня виготовляє 22 сорти пива. ТОВ «Микулинецький Бровар» має доволі молодий колектив, так як значна частка 22,4% працівників віком від 26 до 35 років. Найменша кількість працівників 12,2 % віком старше 60 років. В структурі персоналу виробничий персонал становлять 66,6%; допоміжні робітники – 21,2%; спеціалісти та службовці – 12,2%.
Аналіз профілю кадрового потенціалу Компанії вказує, що ТОВ «Микулинецький Бровар» має сильні сторони, єдине, на що варто звернути увагу – маркетингові дослідження, тобто правильний аналіз ринку, щоб розуміти основні тенденції та попит на ринку. Загалом в Компанії спостерігається зростання кількості персоналу. Однозначно можна з результатів дослідження побачити, що існує високий показник вибуття працівників, але фахівці з менеджменту персоналу намагаються будувати довгострокові відносини з співробітниками Компанії.

РОЗДІЛ 3
ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД ВИКОРИСТАННЯ КОМПЕТЕНТНІСНОГО ПІДХОДУ ДЛЯ ОЦІНКИ ПЕРСОНАЛУ

В умовах сучасних викликів розвиток професійної компетентності менеджера є складовою частиною зростання ефективності й продуктивності праці персоналу та однією з важливих умов поліпшення фінансових результатів діяльності ТОВ «Микулинецький Бровар».
Потреби компанії в безперервному удосконаленні задля уникнення кризових ситуацій та підтримання конкурентоздатності на ринку, вимагає   спрямовування всіх зусилля на застосування різних методів підготовки співробітників на робочих місцях та поза її межами, для покращення основних показників своєї діяльності. Варто зазначити, що, компетентність працівників безпосередньо залежить від рівня освітньо-фахової підготовки та від переліку безпосередніх обов’язків (компетенцій), які має виконувати. Зрозуміло, що  основною метою та результатом управління розвитком професійної компетентності у ТОВ «Микулинецький Бровар» є забезпечення потрібного та достатнього рівня освітньо-фахової підготовки та досвіду роботи. 

Вважаємо, що керівництво компанії для втілення даної мети може використати алгоритм розвитку професійної компетентності персоналу, який надає уявлення про цілісний зміст цього процесу [19; с. 168]  (рис. 3.1.). 

Окрім того, керівництво ТОВ «Микулинецький Бровар» має розуміти необхідність розвитку компетентностей. Вагомим елементом даного алгоритму є формулювання передумов розвитку професійних компетентностей через складові освітньо-фахового потенціалу співробітників, які вимагають розвитку й виокремлення головних компетенцій персоналу. Далі варто провести діагностику (аналіз) рівня розвитку професійних компетенцій, від чого залежатиме формування програми розвитку компетентності [19, с. 170-172].

Визначивши рівень компетенції кожного із співробітників, варто скласмти план підвищення цього рівня розвитку. Система управління знаннями в контексті компетентнісного підходу  подана на рисунку 3.1. [19, с. 171]
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Рис. 3.1. Система управління знаннями в контексті
 компетентнісного підходу 
Примітка. Складено автором на основі [19, с. 171]
До найбільш поширених методів розвитку компетенції для персоналу ТОВ «Микулинецький Бровар» відносимо: 
· проведення навчання на робочих місцях, без відриву, враховуючи виробничий досвіді інши;

·  виконання завдань, направлених на підвищення рівня компетентності;

· - активна участь в тренінгах, семінарах, опанування фахової спеціальної літератури;

· розвитоку навичок взаємодії в команді.

В умовах сучасних викликів важливо робити акцент на наявності інформаційно-комунікативних навичок й вмінь ефективно управляти знаннями.

В наукових доробках Штутмана П.Л. описано 3 технології управління знаннями:  – «колективної пам’яті», – управління компетенціями  та «навчання впродовж життя» [51] (рис. 3.2.).
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Рис. 3.2. Система управління знаннями в контексті компетентнісного підходу [51, с. 42]
Примітка. Складено з врахуванням [51, с. 42]
Модель компетенцій персоналу має бути системною, гнучкою, універсальною, щоб її була можливість використати не лише для оцінки, але й для найму, формування кадрового резерву, планування навчання та розвитку персоналу, встановлення форм та системи оплати праці (рис. 3.3.).

Рис. 3.3. Модель компетенцій в структурі HR-процесів*

Примітка. Складено автором на основі [11; 20; 41]

Застосування моделі компетенцій для оцінки персоналу дає змогу з дорпомогою періодичного уточнення перелічених компетенцій забезпечити професійне виконання співробітниками стандартних та нових функцій. Використовувати компетентнісний підхід для проведення діагностики та розвитку якостей HR-фахівця доцільно виконувати поетапно (рис. 3.4.). 
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Рис. 3.4. Технологія розвитку компетенцій фахівця з управління персоналом [19, с. 156]

Примітка. Складено автором на основі [19, с. 156]
На етапі «уточнення переліку типових компетенцій» з'ясовується зміст компетенцій та уточнюється необхідний та достатнійо перелік функцій, що мають виконувати на робочому місці. 

На другому етапі «комбінації варіантів функціонального оновлення посадових інструкцій» приймається рішення щодо функціонального наповнення посадових інструкцій (здійснюється наповнення топових компетенцій або ж формування нових). 
На етапі складання ситуативного профілю компетенцій, проходить уточнення компетенцій;  наводиться детальний перелік додаткових нетрадиційних компетенцій, якими має наділений працівник на конкретному робочому місці.. 

Четвертий етап передбачає уточнення прав та відповідальності працівника.

На п’ятому етапі вибираються шляхи вирішення конкретних ситуацій  [19, с. 155-157].

Отже, метою і результатом управління розвитком професійної компетентності менеджера на підприємстві є забезпечення необхідного фахово-кваліфікаційного рівня, який відповідає його компетенціям.

На підприємстві пропонуємо застосовувати три основних види компетенцій:

1. Професійні компетенції, пов’язані зі сферою професійної діяльності;

2. Наскрізні / «мобільні» компетенції, що стосуються соціальних, комунікаційних, методичних та інших компетенцій, необхідних для ефективної роботи в різних професіях і сферах діяльності. В даний час виділяють кілька основних груп наскрізних навичок, які включають вміння організовувати робоче місце і брати участь в удосконаленні організації підприємства; Вміння ефективно спілкуватися з колегами, керівництвом та клієнтами; здатність забезпечувати безпеку життєдіяльності і, нарешті, навички в галузі охорони навколишнього середовища.

3. Нові базові (ключові) компетенції, які доповнюють традиційні ключові навички та необхідні для:

про отримання нових знань і адаптацію наявних до нових вимог;

про адаптацію до мінливої ситуації власного професійного та кар’єрного зростання та збільшення власної робочої та економічної мобільності через навчання впродовж життя. 
Для ефективної участі персоналу у соціальному та економічному житті потрібні нові базові навички. Ці компетенції важливі для всіх громадян і є основою навчання впродовж життя. Вони починають формуватися на самих ранніх етапах життя людини і поступово ускладнюються за змістом, поглиблюються або розширюються. Слід підкреслити, що нові ключові компетенції охоплюють кілька основних категорій:

• традиційні базові навички, доповнені вільним володінням іноземними мовами та навичками у сфері ІКТ (інформаційно-комунікаційних технологій);

• інтелектуальний (аналітичний, здатність до інновацій, здатність до навчання);

• соціально-міжособистісні (необхідні для спілкування, прийняття рішень, командної роботи, адаптивності, прийняття відповідальності);

• підприємливість (креативність, інноваційність, здатність до розумного ризику, навички організації самостійної роботи).

Таким чином, нові ключові компетенції включають:

· • використання теоретичних знань у практичних цілях;

· • здатність до навчання;

· • здатність до пошуку та інтерпретації інформації;

· • вміння співпрацювати та працювати в команді;

· • вміння вирішувати проблеми;

· • відповідальність за власне навчання;

· • комунікативні навички, включаючи вміння активно слухати, уміння спілкуватися іноземною мовою;

· • відповідальність за якість роботи та навчання;

· • підприємницькі здібності, включаючи ініціативу, креативність тощо;

· • навички ІКТ.

Важливо підкреслити, що всі типи компетенцій передбачають навчання: засноване на розв’язанні проблем у реальній робочій ситуації (або в ситуаціях, близьких або імітуючих реальну виробничу або робочу ситуацію) і вимагають використання інтерактивних методів навчання; компетентнісно орієнтоване навчання; навчання, засноване на компетенціях, відноситься до «навчання, заснованого на виявленні, придбанні та демонстрації знань, навичок, поведінки та ставлення, необхідних для конкретної роботи/професії»  [51].

Компетентнісно орієнтоване навчання для персоналу ТОВ «Микулинецький Бровар» найефективніше реалізуватиметься у формі модульних програм. Ключовим принципом компетентнісного навчання є зосередження на результатах, які мають відношення до сфери праці. Слід підкреслити, що компетентнісні модульні програми відносяться лише до професійної складової освітньої програми і не стосуються загальноосвітніх предметів, які викладаються за традиційною методикою

Основні функції дозволяють досягти головної мети професії і є описом тих конкретних дій, за допомогою яких досягається головна мета професії.Кількість функцій залежить від складності професії. Кожна функція містить цілісний набір вимог до діяльності, яку необхідно виконувати.

В сучасних дослідженнях провідних фахівців у галузі управління персоналом навички поділяють на «hard skills» та  «soft skills».  Hard skills – є твердими навичками, що пов’язані з професійною діяльністю. Таким «твердим» навичкам властиві статичні властивості, вони мають вимір та ототожнюються з певними конструкціями; входять до переліку вимог у посадових інструкціях, легко розкладаються на ряд простих та кінцевих операцій. Hard skills корелюють з професійними компенціями. Але сучасні виклики ставлять нові вимоги до кваліфікації  персоналу. Тепер, не тільки і не стільки професійні, але й особисті якості керівників набувають важливості [35]. 

Керівництву ТОВ «Микулинецький Бровар»  варто звертати увагу на soft skills. Для менеджерів варто визначати такі soft skills:

· комунікативні навички,

· майстерність слухати та чути,

·  доброчесність, порядність і етичність,

·  уміння управляти людськими ресурсами,

·  відважність до обґрунтованих ризиків й сміливість подавати правдиву інформацію керівництву,

· позитивність й інтерес до викононуваної роботи,

· аналітичні здібності,

· критичне мислення, 

· креативність, гнучкість, амбітність,

· лідерство, 

· стресостійкість,

· доброчесність; 

· мотивація (самомотивація);

· робота в команді,

· розвиток  позитивних взаємовідносин. 

В цифровій економіці для досягнення мети до складу soft skills персоналу варто включати:

1. здатність будувати міжкультурні мережеві комунікації (соціальні та професійні), 

2. вчитися та самоудосконалюватися, тощо [60; 61]. 

Керівництву ТОВ «Микулинецький Бровар»  варто звернути увагу, що чим вище менеджер піднімається  кар’єрними сходами, тим більше значення мають саме соціальні навики, у той час як професійні hard skills віддаляються на другий план. Soft skills є певними особистіснми якостями, що дають змогу ефективно і гармонійно взаємодіяти з іншими працівниками.

Набір умінь, навичок і якостей працівника, що входять в «soft skills», безпосередньо відображає рівень соціально-психологічного розвитку особи, що можна оцінити за такими навичками: вміння переконувати, знаходити підхід до людей, бути лідером, належне міжособистісне спілкування, ведення переговорних процесів, робота в команді, особистісний розвиток, керування часом, ефективне планування діяльності, ерудованість, креативність, вміння працювати з інформацією, стресостійкість тощо. Однак варто зауважити, що єдиного визначення терміну та  єдиного підходу до формування набору soft skills не існує [36, с. 100; 39]. 

Варто розуміти, що найчастіше до soft skills відносяться комунікативні навички, управлінські навички, самоорганізаційні навички, розумові навички. Однак, у працях сучасних дослідників все частіше з'являється думка щодо необхідності включення до складу soft skills емоційних компетенцій. Так, за даними досліджень Гарвардського університету (Д.Макклелланд), лише 15% ефективності керівника залежить від його інтелекту, і 85% - від емоційної компетентності. 

Важливо для керівництва ТОВ «Микулинецький Бровар» звернути увагу на «емоційний інтелект». Емоційний інтелект розглянуто в науковій літературі як «певний тип соціального інтелекту, який використовує здатність до моніторингу власних емоцій і емоцій інших людей для того, щоб розрізняти їх та застосовувати дану інформацію для управління власним мисленням і діями» [19]. Отож працівник, які володіють високим рівнем EQ, здатні швидко реалізовуватися в конкретній сфері й ефективнішео використовувати свої здібності. Емоційна компетентність не є підсумковою, кінцевою характеристикою. Вона передбачає придбання досвіду в умовах людської взаємодії.

Загалом, у soft skills виділяють такі групи :

1. комунікативні навички,
2. управлінські навички,
3. самоорганізаційні навички, 
4. розумові навички
5. соціальна та емоційна компетенція. 

Навички проведення переговорів, публічних виступів, участь в прес-конференціях, аналітичних дискусіях, ораторська майстерність, вміння налагоджувати зв'язок з громадськістю та співробітниками є комунікативними.

Управлінські навички, як правило, включають  публічну діяльність та роботу з співробітниками. Самоорганізаційні навички пов’язані з управлінням часом, власним кар’єрним ростом, адекватним самоаналізом. Розумові навички містять креативне, критичне, аналітичне, тактичне, системне та логічне мислення. 

Емоційна компетенція передбачає збалансування емоцій  таі розуму, створення позитивної емоційної атмосфери та відчуття відповідальності за виконання важливих для суспільства завдань, усвідомлення мотивів поведінки опонентів, правильне розпізнавання емоційних сигналів слухачів, створення корпоративної культури для забезпечення ефективної діяльності колективу. Наведений перелік soft skills може бути скоректовано з урахуванням функцій публічної адміністрації конкретної сфери управління суспільством.

Сучасний світ характеризується швидкими змінами. Такі найважливіші фактори, як глобалізація, розвиток інформаційних і комунікаційних технологій, управління знаннями і необхідність підтримки та регулювання диверсифікації створюють і диктують абсолютно інші вимоги для професійного навчання працівників. Зазнає змін парадигма як викладання, так і навчання, де все більшого значення набувають підходи, центровані на співробітниках. В умовах різноманіття контекстів та їх змін необхідно постійно стежити за вимогами організацій до професійних компетенцій.

Протягом останніх років розвинуті країни Європи та світу, впроваджують компетентнісний підход в управління людськими ресурсами на підприємствах як однин зі шляхів підвищення результативності діяльності. Адже від рівня знань, кваліфікації працівників, навичок упровадження в практику існуючих знань, здатностей до постійного особистісного та професійного розвитку залежить ефективність результативності компанії.

В зарубіжних компаніях використовують такі моделі компетентностей:

Модель SHL, Модель S.Whiddett & S. Hoolyforde, Модель Society for Human Resource Management, Модель «Корпоративні фінансові технології» [11; 15; 41].

Модель SHL  виділяє такі типи компетентностей:

– підприємницькі якості (бізнес, інноваційність і творчий підхід, рішучість, стратегія);

– якості керівника (лідерство, планування та організація, орієнтація на якість, переконливість в спілкуванні);

– професійні якості (спеціальні знання, аналіз і вирішення проблем, усна і письмова комунікація);

– особисті якості (міжособистісне спілкування, гнучкість, стійкість, особиста мотивація).

Модель S. Whiddett & S. Hoolyforde  виділяє такі компетентності:

– розвиток бізнесу (особистий розвиток, генерування й обґрунтування ідей);

– досягнення результатів (планування, чіткість менеджменту, постановка цілей);

– аналіз – робота з інформацією (аналіз  і прийняття рішень);

– управління людськими ресурсами (робота в команді, вплив, управління відносинами).

ТОВ «Микулинецький Бровар» для керівників варто врахувати досвід країн Європи щодо таких важливих компетенцій:

– відкритість мислення – гнучкість, здатність до навчання;

– доброчесність – чесність, прозорість, відповідальність, сумлінність;

– інноваційність – ініціативність, творчість;

– соціальні навички – комунікаційні, створення комунікаційних зв’язків, ведення переговорів;

– орієнтація на результат – опрацювання інформації, рішучість, вирішення проблем;

– організаційні навички – планування й оцінка, розвиток персоналу, делегування повноважень, побудова команди;

– знання на різних рівнях – світовий, європейський та національний рівні [41].

Цікававим для ТОВ «Микулинецький Бровар» може бути досвід Франції, де використовуються такі основні чотири компетентності працівників [41]:

1. Стратегічне лідерство.

2. Мобілізація.

3. Досягнення результатів.

4. Організація зовнішньої співпраці.

Отже, поведінкові показники цієї компетентності такі: виявляти можливості об’єднання з іншими організаціями та спільнотами; створювати продуктивні взаємозв’язки з іншими організаціями, які допоможуть досягти мети компанії;  встановлювати продуктивні партнерські відносини; ефективно взаємодіяти з партнерами, щоб впливати й залучати їх до співпраці; вирішувати міжпартнерські конфлікти.
Висновки до розділу 3

З вищенаведеного можна зробити висновок, що існують загальні компетентності для всіх співробітників, а також залежно від рівня ієрархії посад працівників ці компетентності розширюються. Так, для керівників в зарубіжних країн характерні такі компетентності: лідерство, аналітичне мислення, здатність управляти іншими, здатність вирішувати проблеми, приймати управлінські рішення, уміння вести переговори, впевненість у собі, стійкість до стресів та інше.

З'ясовано, що метою і результатом управління розвитком професійної компетентності менеджера на підприємстві є забезпечення необхідного і достатнього рівня освіченості (що включає як освітньо-фахову підготовку, тренінг-підготовку, а також досвід) персоналу, який відповідає його компетенціям.

Для ТОВ «Микулинецький Бровар» запропоновано модель компетенцій персоналу, яка є універсальною, її можна застосовувати не тільки при проведенні оцінки, але і при наймі, формуванні кадрового резерву, плануванні навчання та розвитку персоналу, розробці форм та системи оплати праці.

ВИСНОВКИ

У кваліфікаційній роботі розроблено заходи щодо вирішення проблем формування компетенцій  для оцінки персоналу у ТОВ «Микулинецький Бровар» За результатами виконання роботи зроблено такі теоретичні та науково-практичні висновки:
Встановлено, що компетенції є підвалинами для застосування ключових процедур управління персоналом. Оскільки доволяють: 

· означити критерії відбору потенційних кандидатів на вільні вакантні посади; 

· грамотно оцінити наявний потенціал претендента на вакантну посаду та унеможливити ризик прийому непридатного співробітника; 

· виголосити визначені цілі для нового працівника на встановлений період адаптації шляхом співставлення наявних компетенції із потрібними для  конкретної посади;

·  зробити спрямованим процес навчання та розвитку персоналу підприємств; 

· аргументувати досконалість системи винагороди за працю на підприємстві, здійснивши порівняння різних посад; 

· обґрунтувати проведені кадрові переміщення.

Зясовано, що важливим елементом в управлінні персоналом є модель компетенції, яка включає набір компетенції та визначених індикаторів трудової поведінки, що потрібні для успішного виконання співробітником покладених на нього функцій.

Встановлено, що профіль кадрового потенціалу ТОВ «Микулинецький Бровар» має сильні сторони, єдине, на що варто звернути увагу – маркетингові дослідження, тобто правильний аналіз ринку, щоб розуміти основні тенденції та попит на ринку. Загалом в Компанії спостерігається зростання кількості персоналу. Однозначно можна з результатів дослідження побачити, що існує високий показник вибуття працівників, але фахівці з менеджменту персоналу намагаються будувати довгострокові відносини з співробітниками Компанії.

Запропоновані заходи професійного підбору і відбору на основі компетенцій для співробітників ТОВ «Микулинецький Бровар» сприятимуть зниженню плинності кадрів, зниженню витрат на набір персоналу, а також втрат робочого часу на відбір персоналу на вакантну посаду.  

Досліджено різноманітні методи складання набору компетенцій у діяльності організацій, які можна звести у дві основні групи за змістом моделювання: І група – для керівників вищого рівня управління, менеджерів, інших категорій співробітників; ІІ група – для універсального працівника. При цьому розробляється одна (корпоративна) модель компетенцій з узагальненим змістом для всіх працівників, що дає змогу уніфікувати працівників з огляду їх відповідності стратегічним цілям організації та водночас є менш затратною щодо використання часу та персоналу

Встановлено, що лідируючими компаніями пропонуються такі моделі компетенцій: Модель SHL, Модель S.Whiddett & S. Hoolyforde, Модель Society for Human Resource Management, Модель «Корпоративні фінансові технології», Модель «20 граней», Модель «Восьми компетенцій».
Запропоновано для розвитку компетенцій персоналу ТОВ «Микулинецький Бровар»: 1) навчання на робочому місці, без відриву, на досвіді інших; 2) виконання завдань, направлених на підвищення рівня компетентності; 3) участь у тренінгах та семінарах; 4) вирішення практичних завдань для розвитку навичок взаємодіяти в команді. Встановлено, що модель компетенцій стає ефективним інструментом оцінювання персоналу тоді, коли організація зможе вимірювати ступінь прояву у співробітника кожної компетенції. 

ТОВ «Микулинецький Бровар» варто регулярно проводити оцінку своїх співробітників з метою виявлення відповідності працівника займаній посаді, прийняття рішення про перспективи кар’єрного зростання співробітника, виявити його можливості в професійному зростанні, а також визначити способи підвищення ефективності його праці. Використання компетенцій при оцінці персоналу дає змогу встановити: рівні виконання роботи працівником;  необхідність підвищення якості виконання роботи;  потенціал розвитку співробітника;  напрями розвитку кар’єри співробітників. 

На підприємстві пропонуємо застосовувати три основних види компетенцій: професійні компетенції, пов’язані зі сферою професійної діяльності; наскрізні  компетенції, що стосуються соціальних, комунікаційних, методичних та інших компетенцій, необхідних для ефективної роботи в різних професіях і сферах діяльності; нові базові (ключові) компетенції, які доповнюють традиційні ключові навички та необхідні для: отримання нових знань і адаптацію наявних до нових вимог;  адаптації до мінливої ситуації власного професійного та кар’єрного зростання та збільшення власної робочої та економічної мобільності через навчання впродовж життя. 

Керівництву ТОВ «Микулинецький Бровар»  варто звертати увагу на soft skills. Для менеджерів варто визначати такі soft skills: комунікативні навички, майстерність слухати та чути, доброчесність, порядність і етичність,  уміння управляти персоналом, спроможність до обґрунтованих ризиків й сміливість подавати правдиву інформацію керівництву, інтерес до викононуваної роботи, аналітичні здібності, критичне мислення,  креативність, гнучкість, амбітність, лідерство, стресостійкість, доброчесність; мотивація (самомотивація); робота в команді, розвиток  позитивних взаємовідносин. 
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