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Анотація. У статті надано теоретичне обґрунтування компетентнісного підходу до управ-
ління. Визначено особливості застосування цього підходу у сфері готельно-ресторанного бізне-
су. Проведено групування компетенцій для підприємств готельно-ресторанного бізнесу з метою 
ефективного управління ним. 
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Трансформаційні процеси вже стали по-
стійним фактором розвитку глобального сус-
пільства. Швидкість, напрямки і масштаби 
цих трансформацій формують нові виклики, 
на які суспільство змушено не менш швидко 
реагувати. В таких умовах, саме компетенції 
стають ключовим фактором розвитку як ком-
паній, так і економік загалом. 

Процес управління людськими ресурсами 
спрямований на розвиток саме тих якостей 
працівників, які забезпечують високу ефек-
тивність їх роботи та перетворюють людські 
ресурси підприємства на джерело стійкої кон-
курентної переваги – це основа сучасних кон-
цепцій управління людськими ресурсами. 

Наявність тісного зв’язку між якісними ха-
рактеристиками працівника, його поведінкою 
(діями) в різноманітних виробничих ситуа-
ціях і ефективністю роботи була підтвердже- 
на дослідженнями Д. МакКлеланда, Р. Бояцис,  
Л. М. Спенсера, С. М. Спенсура, С. Холлі-
форда, С. Уіддет, І. Міллера та інших науков-
ців – засновників компетентнісного підходу. 
Так, Р. Бояцис стверджує, що «ефективна ро-
бота – це досягнення специфічних результатів 
шляхом визначення дій, продемонструвати які 
людині дають певні характеристики або зді-
бності». Ці характеристики, які можна просте-

жити в багатьох формах поведінки або в різно-
манітних діях, називаю компетенціями [1]. 

Компетенції, згідно з визначенням цього 
поняття Л. М. Спенсером і С. М. Спенсером, 
становлять інтегровані моделі поведінки пра-
цівників у процесі праці, які містять у собі 
знання, вміння, навички, мотиви, цінності, 
суттєво важливі для досягнення стратегічних 
цілей підприємства [2]. 

Визначенням переліку необхідних на ринку 
праці компетенцій займаються такі міжна- 
родні організації, як ЮНЕСКО, ЮНІСЕФ, 
ПРООН, Рада Європи, Організація європей-
ського співробітництва та розвитку, Міжна-
родний департамент стандартів тощо.

Міжнародна комісія Ради Європи у своїх 
документах розглядає поняття компетент-
ності як загальні, або ключові, вміння, базові 
вміння, фундаментальні шляхи навчання, 
ключові кваліфікації, кроснавчальні вміння 
або навички, ключові уявлення, опори, або 
опорні знання [3]. 

На думку експертів Ради Європи, компе-
тентності передбачають: спроможність осо-
бистості сприймати та відповідати на індиві-
дуальні й соціальні потреби; комплекс став-
лень, цінностей, знань і навичок. Експерти 
країн Європейського Союзу визначають по-
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няття компетентностей як «здатність засто-
совувати знання й уміння», що забезпечує 
активне застосування навчальних досягнень 
у нових ситуаціях. В останніх публікаціях 
ЮНЕСКО поняття компетентності тракту-
ється як поєднання знань, умінь, цінностей і 
ставлень, застосовуваних у повсякденні. На 
конференції міжнародного рівня, що відбулась 
завдяки участі ЮНЕСКО, міністерства освіти 
Норвегії, дійшли згоди щодо трактування по-
няття компетентності як здатності застосову-
вати знання та вміння ефективно й творчо в 
міжособистісних стосунках – ситуаціях, що 
передбачають взаємодію з іншими людьми в 
соціальному контексті так само, як і в профе-
сійних ситуаціях. Компетентність – поняття, 
що логічно походить від ставлень до ціннос-
тей, та від умінь до знань [4]. 

На думку експертів, створення умов для на-
буття необхідних компетентностей протягом 
усього життя сприятиме:

• продуктивності та конкурентності лю-
дини на ринку праці;

• скороченню безробіття завдяки розви-
ткові гнучкої (адаптивної) та кваліфікованої 
робочої сили;

• розвиткові середовища для інновацій-
них перетворень в умовах глобальної конку-
ренції [5]. 

Згідно з визначенням Міжнародного депар-
таменту стандартів для навчання, досягнення 
та освіти (International Board of Standards for 
Training, Performance and Instruction (IBSTPI) 
поняття компетентності визначається як спро-
можність кваліфіковано провадити діяльність, 
виконувати завдання або роботу. При цьому 
поняття компетентності містить набір знань, 
навичок і ставлень, що дають змогу особис-
тості ефективно діяти або виконувати певні 
функції, спрямовані на досягнення певних 
стандартів у професійній галузі або певній ді-
яльності [6].

З 80-х рр. Організація економічного спів-
робітництва та розвитку (ОЕСР) займається 
дослідженням теоретичних і концептуальних 
знаннєвих засад, навичок і компетентностей і 
їх співвідношень між собою у системах освіти 
різних країн. ОЕСР детально розглядає та 
спрямовує нині свою діяльність на проблему 

впровадження компетентностей у зміст освіти. 
Зокрема OECP декларує такі положення:

• формування компетентностей є ре-
зультатом взаємодії багатьох різноманітних 
чинників;

• сучасне життя водночас вимагає від лю-
дини набуття певного набору, комплексу ком-
петентностей, які називаються ключовими;

• вибір найважливіших загальних ключо-
вих компетентностей має відбуватися на фун-
даментальному рівні, враховуючи актуальні 
світоглядні ідеї щодо суспільства й індивіду-
ума та їх взаємодії;

• має бути врахований також вплив куль-
турного й інших контекстів того чи того сус-
пільства, країни;

• на відбір та ідентифікацію ключових 
компетентностей впливають суб’єктивні чин-
ники, пов’язані із самою особистістю: вік, 
стать, соціальний статус тощо;

• щоб визначити та відібрати ключові ком-
петентності, це повинні широко обговорювати 
різні фахівці та представники різноманітних 
соціальних груп [7]. 

Саме за таких умов, на нашу думку, необ-
хідно здійснювати відбір, ідентифікацію клю-
чових компетентностей населення та визна-
чати індикатори їх розвитку. 

Федеральний статистичний департамент 
Швейцарії та Національний центр освітньої 
статистики США й Канади 1997 р. започат- 
кували програму «Визначення та відбору  
компетентностей: теоретичні й концептуальні 
засади» (скорочена назва «DeSeCo») [3], зо-
крема група експертів із різних галузей – 
освіти, бізнесу, праці, здоров’я, представники 
міжнародних, національних освітніх, дер-
жавних і недержавних організацій тощо. Ця  
програма («DeSeCo») зробила значну спробу 
систематизувати й узагальнити досвід бага-
тьох країн.

Експерти програми «DeSeCo» визначають 
поняття компетентності (competency) як здат-
ність успішно задовольняти індивідуальні 
та соціальні потреби, діяти й виконувати по-
ставлені завдання. Кожна компетентність по-
будована на поєднанні взаємовідповідних 
пізнавальних ставлень і практичних навичок, 
цінностей, емоцій, поведінкових компонентів, 
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знань і вмінь, усього того, що можна мобілізу-
вати для активної дії [3]. 

У такій ситуації актуальності набуває до-
слідження та застосування компетентнісного 
підходу до управління підприємствами го-
тельно-ретсоранного бізнесу. Компетентніс-
ний підхід є предметом досліджень таких 
учених, як В. Вербицький, Г. Зайчук, Е. Зеєра,  
І. Зимна, Д. Заводчикова, Н. Мурована, О. Ов- 
чарук, О. Пометун, М. Пустовий, М. Сосні- 
на, Н. Табачук, М. Філатова, А. Хуторський,  
Ю. Швалб Н. Амінова, Л. Боголюбова (соці-
альна компетентність); Л. Антропова, С. Ро- 
гожкіна, О. Фадейкіна (комунікативна компе- 
тентність); А. Бєлкіна, А. Бусигіної, М. Лоба-
нової, В. Нестерова (педагогічна компетент-
ність); Н. Витківcької (інформаційна ком-
петентність); П. Шендерова (дослідницька 
компетентність), G. Moskowitz, R. Oxford,  
R. Scarcella, E. Tarone, G. Yule та ін.

Проблеми управління формуванням про-
фесійних компетенцій розглянув І. Бєлих [8]. 
Але, незважаючи на інтерес науковців, про-
блема теоретичного методичного обґрунту-
вання компетентнісного підходу залишається 
досі актуальною. 

Компетентнісний підхід означає поступову 
переорієнтацію домінуючої освітньої пара-
дигми з переважаючою трансляцією знань, 
формуванням навичок, створення умов для 
оволодіння комплексом компетенцій, які озна-
чають потенціал, здатність випускника до ви-
живання і стійкої життєдіяльності в умовах 
сучасного багатоаспектного соціально по-
літичного, ринково-економічного, інформа-
ційно та комунікаційно насиченого простору 
[9]. Компетентнісний підхід відображає інте-
гральний прояв професіоналізму, в якому по-
єднуються елементи професійної і загальної 
культури, досвіду фахової діяльності та твор-
чості, що конкретизується у певній системі 
знань, умінь, готовності до професійного ви-
конання поставлених завдань і розв’язання  
назрілих проблем [12].

Одним із визначальних параметрів визна- 
чення конкурентоспроможності підприємств 
готельно-ресторанного бізнесу є його персонал. 

Управління персоналом розуміють як комп-
лекс взаємопов’язаних економічних, органі-

заційних, соціально-психологічних методів, 
що забезпечують ефективність трудової ді-
яльності та конкурентоспроможність органі-
зації. Управління персоналом можна розгля-
дать із двох позицій – як процес, тобто послі-
довність дій, і як систему, тобто сукупність 
взаємопов’язаних і взаємодіючих один із од-
ним і з зовнішнім середовищем елементів [2]. 

Тоді як окремий готель має обмежені мож-
ливості, воно може розширити свої можли-
вості шляхом формування партнерства між 
готелями в межах асоціації готельєрів. У рам-
ках такого партнерства готельні підприємства 
можуть обмінюватися інформацією про тех-
нології та процеси, утворюючи міжнародні го-
тельні ланцюги з метою поліпшення техноло-
гії, якості продукції та доставки.

При будь-якому виборі, щоб працювати в 
цьому висококонкурентному середовищі влас-
никам і менеджерам готельно-ресторанного 
бізнесу необхідно змінити свої бізнес і філо-
софію управління, підходи та режими роботи, 
бути орієнтованими на розвиток людського 
потенціалу та поліпшення організаційного на-
вчання на збільшення швидкості та гнучкості.

На допомогу компанії в такому випадку 
може бути запропоновано використання ком-
петентнісного підходу.

Кожній підприємство у сфері готельно-рес-
торанного бізнесу необхідно самому пройти 
процес розробки власної моделі компетенції, 
оскільки кожен готель унікальний і працює за 
«своїми» правилами.

Менеджеру з персоналу не під силу само-
тужки впоратися з цією роботою, оскільки та- 
кі проекти надзвичайно ресурсомісткі з по-
гляду затрачених зусиль на реалізацію їх 
можливостей. Тому менеджеру з персоналу 
готельно-ресторанного бізнесу життєво необ-
хідна допомога керівництва, лінійних мене-
джерів і досвідчених працівників. Щоб управ-
ління персоналом було ефективним, необхідно 
реалізувати основні функції планування, орга-
нізацію, мотивацію та контроль, в сонові яких 
має бути покладений компетентісний підхід, 
а саме: планування персоналу з певним прі-
оритетним набором компетенцій, мотивація 
та стимулювання персоналу із затосуванням 
систем і грейдів, в основі якої лежать компе-
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тенції; контроль відповідності посаді через 
оцінку компетентностей. З метою розуміння 
використання компетенцій в управлінні пер-
соналом готельно-рестранного бізнесу пропо-
нуємо їх групувати за видами.

Види компетенцій:
1. Корпоративні, або ключові, – застосо-

вуються до будь-якої посади в організації. 
Корпоративні компетенції ґрунтуються на ці- 
нностях компанії, які фіксуються в таких кор-
поративних документах, як стратегія, кодекс 
корпоративної етики тощо. Розробка корпо-
ративних компетенцій є частиною роботи з 
корпоративною культурою компанії, підпри-
ємства. Оптимальна кількість корпоративних 
компетенцій становить 5–7. 

2. Управлінські, або менеджерські, – необ-
хідні керівникам для успішного досягнення 
бізнес-цілей. Вони розробляються для співро-
бітників, зайнятих управлінською діяльністю 
і мають працівників у лінійному або функці-
ональному підпорядкуванні. Керуючі компе-
тенції можуть бути схожі для керівників в різ-
них галузях і включають, наприклад, такі ком-
петенції, як: «Стратегічне бачення», «Управ-
ління бізнесом», «Робота з людьми» і т. д.

3. Професійні та методологічні – можуть 
застосовуватися щодо певної групи посад. 
Складання професійних компетенцій для всіх 
груп посад в організації є дуже трудомістким 
і довготривалим процесом. Але основними се-
ред них є такі: концептуальні вміння, вміння 
розв’язувати проблеми, ораторські здібності, 
ефективна робота з текстами, використання 
і пристосування інформації до специфічного 
контексту, вміння та компетенції у письмовій 
комунікації, специфічні знання туристичної 
галузі, знання основ інформаційних і кому-
нікаційних технологій, основ фінансового 
менеджменту, економіки та права, основ ме-
неджменту, мовні компетенції.

4. Соціальні та комунікаційні компетен-
ції – це вміння вирішувати конфлікти, вміння 
працювати в соціальних мережах, соціальні 
та командні здібності, здібність і бажання до 
змін, вміння адаптуватися, проактивні кому-
нікаційні здібності, здібності активного слу-
хання і сприйняття, загальні комунікаційні 
здібності.

5. Персональні компетенції також відігра-
ють дуже важливу роль, це вміння до само-
мотивації і бажання вчитися, ініціативність і 
персональна відповідальність, самоменедж-
мент, емпатія, самоусвідомлення, емоційний 
інтелект, здатність до роботи під тиском, між-
культурні здібності.

6. Компетенції характеру діяльності перед-
бачають здатність людини до креативності, 
ініціативності, вміння приймати рішення, на-
полегливість, інноваційний дух, вміння визна-
чати цілі й орієнтуватися на них.

7. Сервісна компетентність розглядається 
як здатність підтримувати прямі контакти,  
відстежувати потреби споживачів послуг і 
контролювати своєчасне їх задоволення, 
швидко адаптуватися й ефективно працювати 
у різних ситуаціях (у тому числі складних, кон-
фліктних), виявляти гнучкість у розв’язанні 
проблем, пристосовуватися до різних потреб 
споживачів послуг, формувати перелік нових 
потреб і послуг.

Практика показує, що деякі організації 
застосовують тільки ключові компетенції, 
інші розробляють і використовують тільки 
управлінські для проведення оцінки топ-
менеджерів, а частина компаній розробляє 
спеціальні компетенції тільки для працівників 
департаменту продажу.

Для збору інформації можна використову-
вати такі методи:

• спостереження за діяльністю працівни-
ків. Ефективно застосовувати саме у сфері го-
тельно-ресторанного бізнесу, оскільки є мож-
ливість спостерігати за роботою персоналу в 
контактних зонах;

• проведення опитувань співробітників і 
керівників;

• інтерв’ювання співробітників і керівни-
ків. Доцільно проводити з 1–2 співробітниками 
підрозділу, які показують у своїй роботі най-
кращий результат. Це дозволить інтерв’юеру 
зібрати інформацію про те, як співробітники 
діють у переважній більшості бізнес-ситуацій, 
щоб потім виокремити стандарти поведінки, 
які будуть згруповані в необхідні компетенції;

• мозковий штурм (обговорення для ке-
рівників). Може бути проведений у кожному 
структурному підрозділі, якщо кількість під-
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розділів у компанії не перевищує 12–15. До 
участі в мозковому штурмі необхідно запрошу- 
вати провідних і шанованих фахівців відділу;

• робочі групи. Проводяться зі співробіт-
никами суміжних підрозділів, у тих випадках, 
коли вони тісно взаємодіють і можуть охарак-
теризувати те бізнес-поведінку колег, яке є 
найбільш ефективним, а також із керівниками 
відділів;

• метод репертуарних решіток. Дозволяє 
виявляти індикатори найефективніших спів-
робітників. Керівник послідовно описує, які 
корисні якості проявляє кожен підлеглий у 
роботі. У результаті складається таблиця у ви-
гляді решітки з прізвищами працівників і їх 
індикаторами;

• метод критичних інцидентів. Дозволяє 
визначити поведінкові реакції, наявність яких 
важлива в критичній ситуації. Структуроване 
інтерв’ю, в ході якого інтерв’юйований роз- 
повідає про реальні випадки в його роботі, 
в ході яких були допущені серйозні промахи 
або, навпаки, досягнуті успіхи;

• метод прямих атрибутів. П’яти-шести 
ключовим менеджерам пропонуються картки 
з описом уже готових компетенцій. Керівники 
вибирають картки тільки з тими компетенці-
ями, які відповідають найбільш важливих за-
вданням компанії.

Чим більше компетенцій містить модель, 
тим важче її застосувати. У надто складної мо-
делі важко виокремити конкретні компетенції, 
оскільки відмінності між окремими компетен-
ціями можуть бути невловимо малі.

Важливе значення має опрацювання рівнів 
моделі компетенцій.

Робота на цьому етапі починається з визна-
чення кількості рівнів, які включатиме кожна з 
компетенцій. Практика показує, що, зазвичай, 
компетенції поділяють на 3–5 рівнів. Більша 
кількість рівнів ускладнює використання мо-
делі в ході проведення оціночних заходів. 
Рекомендується починати з визначення до-
пустимого мінімального та бажаного макси-
мального рівнів розвитку компетенцій. Деякі 
компетенції включають нульовий і навіть не-
гативний рівень, тобто ситуації, коли співро-
бітник не те, що не демонструє бажану пове-
дінку, а вчиняє дії, зворотні необхідним.

Рівні можуть бути пронумеровані як пер-
ший, другий, третій; а можуть називатися так: 
рівні розвитку, компетенції, майстерності.

Важливо, щоб поведінка, що описується 
в рівнях компетенцій, реально демонстрував 
співробітник на практиці. Також важливо, 
щоб опис рівнів дійсно відрізнявся один від 
одного.

Отже, зазначимо, що групування компе-
тенцій, представлене вище, дозволяє сфор-
мувати профілі компетенцій під конкретні 
посади підприємств готельно-ресторанного 
господарства.

Результатом проекту зі створення корпо-
ративної моделі компетенцій підприємств го-
тельно-ресторанного бізнесу повинні стати 
профілі компетенцій, розроблені для кожної 
посади. У ході цього етапу можливо переві-
рити, наскільки компетенції точно відповіда-
ють усім робочим ролям, існуючим у компа- 
нії. Якщо для якоїсь посади створення про-
філю буде надто складним процесом, то необ-
хідно ще раз перевірити валідність виробле-
них компетенцій.

Розробка профілів – хороший спосіб для 
тестування і можливого коректування моделі 
компетенцій, а також для отримання зворот-
ного зв’язку від лінійних керівників, провід-
них фахівців про використання компетенцій 
як інструменту. Профіль компетенцій – спи- 
сок компетенцій стосовно конкретної посади. 
Він визначає не тільки те, що очікується від 
співробітників, але і те, як їм слід діяти. Вва-
жаємо, що саме компетентісний підхід слід 
покласти в основі управління підприємства 
готельно-ресторанного господарства.
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