
Професійна роль і компетентності 

 

Професійна роль: відповідальність, повноваження, результати, 

поведінкові стандарти 

Професійну роль доцільно розуміти як узгоджений “контракт очікувань” 

між організацією та працівником, у якому зафіксовано, що саме людина має 

робити, за що відповідати, які рішення має право ухвалювати і який результат 

вважається належним. Роль не зводиться до назви посади, бо одна й та сама 

посада в різних організаціях може означати різну логіку роботи: різний рівень 

автономії, різну відповідальність за результат і різні стандарти взаємодії. 

Відповідальність визначає, за який підсумковий результат людина відповідає і які 

наслідки настають у разі невиконання; повноваження визначають, які рішення 

вона може ухвалювати, до яких ресурсів має доступ і які дії має право ініціювати; 

очікувані результати переводять роль у вимірювані цілі і критерії успіху; 

поведінкові стандарти задають “як саме” людина має досягати результату, тобто 

якою має бути комунікація, взаємодія з клієнтом, ставлення до якості, 

дотримання етики, правил безпеки й корпоративних норм. Якщо 

відповідальність і повноваження не збалансовані, роль стає джерелом конфліктів 

і демотивації: людина або відповідає за те, на що не має впливу, або має вплив 

без чітких меж відповідальності, що підвищує управлінські ризики. Саме тому 

HR і керівник мають забезпечити ясність ролі ще до найму та підтримувати її 

актуальність у разі змін задач, структури або процесів. 



 

Схема 1. Структурні елементи та баланс професійної ролі 

 

Компетентності: сутність і структура; відмінність компетентностей від 

знань/навичок 

Компетентність доцільно визначати як інтегровану здатність діяти 

результативно в певній ролі й ситуації, поєднуючи знання, навички, досвід, 

способи мислення і ціннісні орієнтації. Це означає, що компетентність завжди 

проявляється в дії: її не можна звести до того, що людина “знає” або “вміє” 

окремо, бо ключовим є здатність застосувати це в реальній робочій ситуації, у 

межах стандартів якості та поведінки. Знання є інформаційною основою — 

розумінням правил, понять, методів; навичка є відпрацьованою дією, яку людина 

може виконувати стабільно; компетентність охоплює і знання, і навички, але 

додає контекстність, відповідальність, саморегуляцію та здатність обирати 

адекватний спосіб дії залежно від задачі, ризиків і етичних обмежень. 

Структурно компетентність можна розглядати як поєднання того, що людина 

знає, що вміє робити, як мислить, як взаємодіє з іншими і на які принципи 

спирається, приймаючи рішення. Для HR важливо, що компетентності є основою 

прозорого відбору й оцінювання, бо вони дозволяють переводити абстрактну 

“хороший працівник” у конкретні поведінкові індикатори й очікувані результати. 

 



 

Схема 2. Структурні складові професійної компетентності 

 

Види компетентностей (професійні, управлінські, соціально-

комунікативні, цифрові, етичні) 

Компетентності варто розглядати як багатовимірний набір, де різні типи 

забезпечують різні аспекти результативності. Професійні компетентності 

відображають спеціалізовані знання і вміння, необхідні для виконання 

конкретних робіт, і вони найчастіше є першою умовою входу в роль. Управлінські 

компетентності стають критичними тоді, коли роль передбачає постановку цілей, 

планування, делегування, координацію, контроль і розвиток людей або процесів; 

вони впливають на якість командної роботи і керованість. Соціально-

комунікативні компетентності визначають, наскільки людина здатна 

домовлятися, ставити уточнювальні запитання, давати зворотний зв’язок, 

попереджати конфлікти і підтримувати професійні відносини; у сучасних 

організаціях саме вони часто стають “вузьким місцем” навіть у технічно сильних 

працівників. Цифрові компетентності охоплюють здатність ефективно 

використовувати ІКТ, працювати з даними, застосовувати цифрові інструменти 

організації праці, комунікації та аналітики, а також дотримуватися безпеки 

даних. Етичні компетентності пов’язані з умінням діяти відповідально, 

справедливо, без дискримінації, з повагою до гідності людини і з усвідомленням 

наслідків своїх рішень. Для HR важливо не протиставляти ці види: реальна 

результативність у ролі виникає тоді, коли професійна компетентність 



підкріплена комунікацією, цифровою грамотністю і етичними стандартами, а для 

керівних ролей — управлінськими компетентностями. 

 

 

Схема 3. Вплив видів компетентностей на результативність ролі 

 

Профіль посади: як формує вимоги до кандидата і працівника 

 

Профіль посади є описом ролі у вигляді системи вимог і очікувань, яка 

дозволяє перетворити загальне уявлення про “потрібну людину” на чіткі критерії 

для найму, адаптації та оцінювання. Він формує вимоги до кандидата, 

визначаючи ключові задачі, відповідальність, необхідні компетентності, рівень 

автономії, критерії успіху та умови роботи. Одночасно профіль формує вимоги 

до працівника після найму, бо стає основою плану адаптації, постановки цілей, 

регулярного зворотного зв’язку і розвитку. Якісний профіль посади також 

зменшує ризик розриву очікувань, коли кандидат приходить на одне, а отримує 

інше, і тим самим знижує ранню плинність. Для HR профіль посади є 

інструментом стандартизації: він робить добір більш валідним, бо оцінювання 

відбувається щодо реальних вимог ролі, а не щодо суб’єктивних уявлень 

інтерв’юерів. Для керівника профіль є опорою в управлінні результативністю, бо 

дозволяє переводити вимоги в конкретні задачі й критерії якості, а для працівника 

— джерелом ясності та передбачуваності. 

 

 



 

Схема 4. Профіль посади як центральний інструмент HR 

 

Стандарти якості праці та поведінки: зв’язок із культурою й 

очікуваннями клієнта/організації 

Стандарти якості праці та поведінки визначають, який рівень результату 

вважається прийнятним і яким способом цей результат має досягатися. Вони 

поєднують технічний аспект якості (точність, швидкість, відповідність вимогам, 

безпека, дотримання процедур) і поведінковий аспект (повага, комунікація, 

відповідальність, клієнтоорієнтованість, етичність). Їхній зв’язок із культурою 

полягає в тому, що культура або підсилює стандарти, або руйнує їх: якщо в 

культурі прийнято “закривати очі”, стандарти стають формальністю, а якщо 

культура підтримує відповідальність і прозорість, стандарти перетворюються на 

реальну норму поведінки. Зв’язок із очікуваннями клієнта проявляється через те, 

що клієнт фактично “голосує” за якість грошима, лояльністю або відмовою, тому 

стандарти — це спосіб стабільно відтворювати потрібний рівень сервісу та 

продукту. Для HR стандарти є основою опису компетентностей і критеріїв 

оцінювання: вони переводять абстрактні цінності у конкретні поведінкові 

індикатори, які можна спостерігати, обговорювати і розвивати. 

 



 

Схема 5. Формування та вплив стандартів якості 

 

Оцінювання: принципи прозорості, валідності, регулярності та роль 

зворотного зв’язку 

 

Оцінювання в HR має сенс лише тоді, коли воно є справедливим, 

зрозумілим і пов’язаним із реальними вимогами ролі. Прозорість означає, що 

працівник знає, за якими критеріями його оцінюють, як збираються докази 

результативності і хто ухвалює рішення; це знижує напругу та запобігає відчуттю 

“суб’єктивного суду”. Валідність означає відповідність інструментів оцінювання 

тому, що справді потрібно для роботи: оцінюють не “враження”, а 

компетентності й результати, які визначають успіх у ролі. Регулярність потрібна, 

щоб оцінювання не перетворювалося на разову подію “раз на рік”, бо в такому 

разі воно втрачає управлінську цінність і сприймається як формальність; 

регулярність створює безперервний цикл корекції та розвитку. Зворотний зв’язок 

є центральним механізмом, що з’єднує оцінювання з розвитком: без зворотного 



зв’язку оцінювання стає лише контролем, а з якісним зворотним зв’язком воно 

стає інструментом навчання, узгодження очікувань і підтримки результативності. 

Для HR ключовим є забезпечити баланс: оцінювання має підтримувати 

справедливість і мотивацію, а не тільки фіксувати помилки; воно має бути 

достатньо структурованим, щоб зменшувати упередження, і достатньо “живим”, 

щоб враховувати контекст. 

 

 

Схема 6. Цикл оцінювання та розвитку результативності 

 

Кейс для обговорення 

У компанії є посада “координатор проєктів”, але в різних підрозділах від 

цієї ролі очікують різного: десь це адміністрування документів і контроль 

дедлайнів, а десь — фактичне управління людьми без формальних повноважень. 

Профіль посади в HR-документах описаний загально, а критерії якості роботи не 

визначені. Під час найму відбір проводять різні керівники, кожен орієнтується на 

власне уявлення “хто нам потрібен”, тому кандидати з однаковим досвідом 

можуть отримувати різні рішення. Після найму новачок отримує завдання 

“розібратися самому”, а через два місяці отримує негативну оцінку через 

“відсутність ініціативи” та “неправильну комунікацію”, хоча конкретних 

поведінкових стандартів йому не пояснювали. У команді виникає конфлікт: 

працівник вважає оцінювання несправедливим, керівник говорить про слабку 

компетентність, а HR не може довести валідність оцінювання, бо немає чітких 

стандартів і профілю ролі. 

Питання для обговорення: де саме в цьому кейсі виник системний збій — 

у визначенні професійної ролі, у побудові профілю посади, у стандартах якості, 

чи в процедурі оцінювання. Які компетентності є критичними для цієї ролі й як 

їх описати так, щоб вони відрізнялися від просто “знань” і “навичок” та 

проявлялися у поведінці. Як зробити оцінювання прозорим і валідним, не 



перетворюючи його на бюрократію, і яку роль у цьому має відігравати 

регулярний зворотний зв’язок. 

 


