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АНОТАЦІЯ. У статті приділено увагу з’ясуванню сутності та узго-
дженості у визначенні понять «компетенція» та «компетентність»,
які в літературних джерелах іноді ототожнюються. Актуалізовано
питання формування набору компетенцій персоналу контактної
зони підприємств сфери послугзадля найкращого задоволення
потреб споживачів і досягнення маркетингових цілей підприємст-
ва. Обґрунтовано механізм побудови моделі компетенцій клієнто-
орієнтованого контактного персоналу з урахуванням комплексного
взаємопов’язаного характеру його професійних і особистісних
якостей.

КЛЮЧОВІ СЛОВА: послуга, контактний персонал, клієнтоорієнто-
ваність, задоволення потреб, компетенція, компетентність, мо-
дель компетенцій.

АННОТАЦИЯ. В статье уделено внимание выяснению сущности и
согласованности в определении понятий «компетенция» и «ком-
петентность», которые в литературных источниках иногда отож-
дествляются. Актуализирован вопрос формирования набора ком-
петенций персонала контактной зоны предприятий сферы услуг
для наилучшего удовлетворения потребностей потребителей и
достижения маркетинговых целей предприятия. Обоснован меха-
низм построения модели компетенций клиентоориентированного
контактного персонала с учетом комплексного взаимоувязанного
характера его профессиональных и личностных качеств.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: услуга, контактный персонал, клиентоориен-
тированность, удовлетворение потребностей, компетенция, ком-
петентность, модель компетенций.

ANNOTATION. In the article paid attention to finding out of essence
and co-ordination in determination of concepts «competense» and
«competence», that in literary sources equate sometimes. Actual is a
question of forming of set of competenses of personnel of pin zone of
enterprises of service business for the sake of the best satisfaction of
necessities of consumers and achievement of marketing aims of
enterprise. The mechanism of construction of model of competenses
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of the client-oriented pin personnel offers taking into account complex
character him professional and personality qualities.

KEY WORD: service, pin personnel, client-orientation, satisfaction of
necessities, competense, competence, model of competenses.

Постановка проблеми. Нематеріальність і невіддільність по-
слуги від джерела, істотно ускладнюють для споживача вимірю-
вання її якості, збільшують витрати на пошук інформації, обумо-
влюють необхідність вибору не стільки послуги, скільки фахівця,
який зможе якнайкраще задовольнити потреби. У цьому аспекті
особливо актуальним є формування набору компетенцій, якими
повинен володіти контактний персонал підприємства. Такий на-
бір компетенцій дозволить персоналу, що безпосередньо контак-
тує зі споживачем послуги, не лише створити у останнього пере-
конання щодо правильності вибору підприємства надавача
послуг, викликати у нього довіру і надати якісні послуги дешев-
ше ніж у конкурентів, а й сформувати позитивний споживацький
досвід. Відтак, клієнтоорієнтованість персоналу, як одна із клю-
чових його компетенцій, може бути забезпечена його розвитком і
підтримкою з боку керівництва, залученням у процес створення
споживчої цінності, наданням повноважень і прав у прийнятті
самостійних рішень у взаємодії зі споживачами послуг, а також
ефективними механізмами мотивації. Все це сприятиме досяг-
ненню взаємовигідних партнерських відносин у ланцюжку «топ-
менеджмент — контактний персонал — клієнт».

Аналіз останніх публікацій. З’ясуванню сутності понять
«компетенція», «компетентність», «модель компетенцій» приді-
лено значну увагу у працях закордонних і вітчизняних учених,
таких як Д. МакКлелланд [3], Р. Вуд, Т. Пейн [12], Р. Баяцис [13],
Л. Балабанова [19], І. Зимня [2], О. Крилов [4], С. Кучерова [5],
А. Літвинова [6], С. Полькіна [8], І. Петрова [14], О. Ільченко
[15], Н. Чигиринська, Л. Шаховська [16] та ін. Проте слід заува-
жити, що суттєвий доробок науковців здебільше стосується, з
однієї сторони, компетентністного підходу як основи формуван-
ня змісту освіти у підготовці фахівців, де ключові компетенції
розглядаються як компонент особистісно-орієнтованої парадигми
освіти, з іншої — економічної природи компетенцій і визначення
їх ролі у стратегічному управлінні людськими ресурсами. Отже,
недостатньо вивченими залишаються питання узгодженості по-
нять «компетенція» та «компетентність» відносно контактного
персоналу підприємств сфери послуг та обґрунтування механізму
побудови моделі компетенцій клієнтоорієнтованого контактного
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персоналу з урахуванням комплексного взаємопов’язаного хара-
ктеру його професійних і особистісних якостей.

Виклад основного матеріалу. Аналіз різних наукових поглядів
щодо визначення сутності поняття «компетенція» дозволяє ствер-
джувати, що під ним слід розуміти, з одного боку, комплексний ін-
тегрований показник, який характеризує професійний рівень фахів-
ця, а з іншого — сукупність професійних та особистісних його
якостей, необхідних для здійснення ефективної трудової діяльності.
Для компетенції фахівця, у першу чергу, характерна наявність
знань, умінь, навичок і досвіду [17]. Компетенції, на думку С. Куче-
рової, являють собою комплекс необхідних характеристик (якостей)
фахівця, які він проявляє у реальній діяльності для успішного дося-
гнення поставлених цілей у конкретних умовах. До компетенцій
відносяться як знання і навички, так і особисті характеристики:
природжені здібності, емоційні особливості і вольові установки, що
проявляються у поведінці [5]. Ґрунтуючись на такому баченні, пе-
реважна більшість науковців під компетенцією розуміє поінформо-
ваність, обізнаність, кваліфікацію. Тобто, компетенцію характери-
зує фраза — знаю як потрібно робити. Для формування набору
компетенцій контактного персоналу, що задіяний у діяльності під-
приємств сфери послуг, недостатньо його знань, умінь, навичок і
досвіду, у першу чергу, ключовою компетенцією контактного пер-
соналу слід розглядати його клієнтоорієнтованість.

Складові формування клієнтоорієнтованості контактного пер-
соналу підприємств сфери послуг подано на рис. 1.

Під поняттям компетентність розуміється сукупність таких
складових, як освіченість, майстерність, обдарованість особисто-
сті тощо. Як зазначає С. Полькіна, «компетентність — це не про-
сто володіння знаннями, а постійне прагнення до їх оновлення і
використання в конкретних умовах» [8]. На думку С. Кучерової,
компетентність — це вміння виконувати функції відповідно до
передбачених посадою стандартів. Причому компетентність до-
зволяє продемонструвати уміння у дії, тобто в реальних робочих
ситуаціях (включаючи пов’язаний з цим психологічний тиск), а
не тільки знання теорії або розуміння того, як це робиться [5].

На основі сформульованих науковцями положень відносно то-
го, що людина проявляється в системі стосунків до суспільства,
інших людей, до себе, до праці, І. Зимня, пропонує виділити три
групи ключових компетентностей, які притаманні й клієнтооріє-
нтованому контактному персоналу: компетентності, що відно-
сяться до самого себе, як до особистості, як до суб’єкта життєдія-
льності; компетентності, що відносяться до взаємодії людини з
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іншими людьми; компетентності, що відносяться до діяльності
людини, проявляються в усіх її типах і формах [2]. Відтак компе-
тентність характеризує фраза — знаю, що потрібно робити. Ін-
шими словами, компетенція — характеристика фахівця, а компе-
тентність — характеристика діяльності фахівця. Таким чином ці
поняття близькі та взаємопов’язані: щоб бути компетентним
(уміти виконувати вимоги), необхідно володіти компетенціями
(мати необхідні ділові якості) [5]. Отже, на нашу думку, компете-
нція є складовою ширшого поняття компетентність.

Кваліфікація контактного персоналу

Професійні якості(освіта, знання мов,
досвід роботи, спеціальні знання,

професійна мобільність)

Особистісні якості(розумові здібності,
зовнішність, природні манери,

мовлення)

Ділові якості (підприємницькі
здібності, стресостійкість,

безконфліктність, продуктивність)

Комунікабельність та привітність
(відкритість до контакту, створення

сприятливої атмосфери для
спілкування, прихильності

і довіри клієнта)
Уміння (налагодити відносини в
колективі та з усіма контактними

аудиторіями, налагодити
комунікацію, сформулювати та
надати необхідну інформацію)

Уважність та чуйність (увага та
індивідуальний підхід до кожного
клієнта, розуміння та бажання
допомогти у вирішенні його

специфічних потреб)
Професійні навички(оперативно

виявити потребу, запропонувати різні
варіанти своєчасного і найкращого її

задоволення)

Самостійністьі відповідальність
(уміння самостійно приймати рішення

і нести за них відповідальність)

Досвід роботи (знання особливостей
ринку, послуги, внесок у результати

діяльності підприємства)

Ініціативністьта креативність(творчі
здібності у продукуванні корисних

ідей та стартапів)

Набір компетенцій контактного персоналу

Клієнтоорієнтованість контактного персоналу

Рис. 1. Складові формування клієнтоорієнтованості,
як ключової компетенції контактного персоналу
підприємств сфери послуг (авторська розробка)

У структурі компетенцій, що віддзеркалює стратегію, цінності
та конкурентні переваги підприємства надавача послуг знахо-
дяться наступні види компетенцій контактного персоналу:
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1) корпоративні — загальні для всього підприємства, їх осно-
ву формують здібності, цінності та установки, що характеризу-
ють людину як особистість;

2) професійні, основу яких формують знання і вміння, які ха-
рактеризують людину як професіонала, а не як особистість:

- клієнтоорієнтованісні (знання, вміння, навички та досвід не-
обхідні для виявлення і найкращого задоволення потреб клієнта і
досягнення маркетингових цілей підприємства);

- менеджерські (знання і вміння, необхідні керівнику для ефек-
тивної організації діяльності, своєї та співробітників підприємства);

- процесні (вміння, необхідні для взаємодії і досягнення резуль-
татів з урахуванням правил і стандартів роботи підприємства);

- технічні (знання про об’єкти та уміння користуватись сучас-
ною технікою та програмним забезпеченням) (рис. 2).

Види компетенцій контактного персоналу

Корпоративні
в основі яких

лежать здібності,
цінності і

установки, які
характеризують

людину як
особистість.
Як правило є

консервативними і
слабко піддаються

розвитку

Професійні
в основі яких лежать знання і
вміння, що характеризують
людину як професіонала.
Піддаються змінам у

відповідності з потенціалом
людини до розвитку

Менеджерські
знання і вміння, необхідні
персоналу топ-офісу для
ефективної організації

діяльності — своєї та інших
співробітників

Процесні
вміння, необхідні для
взаємодії і досягнення

результатів з урахуванням
правил і стандартів

обслуговування споживачів

Технічні
знання про об’єкти

(їх характеристики, режими і
способи застосування), з

якими стикаються
фахівцістворюючи/надаючи

Стратегія
підприємства

Цінності
підприємства

Конкурентні
переваги

підприємства

Комплекс
внутрішнього
маркетингу
(інструментиі
технології)

Система
управління

(цілі і бізнес-
процеси)

Клієнтоорієнтованісні
знання, вміння, навички та

досвід необхідні для
виявлення і найкращого

задоволення потреб клієнта і
досягнення маркетингових

цілей підприємства

Рис. 2. Види компетенцій контактного персоналу підприємств
сфери послуг (доповнено на основі [3; 9])
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З урахуванням названих видів компетенцій можна побудувати
модель компетенцій контактного персоналу, яка з одного боку,
являє собою сукупність ключових компетенцій контактного пер-
соналу (портрет «ідеального співробітника»), необхідних для ви-
рішення бізнес-завдань, досягнення маркетингових цілей і успіху
підприємства, з іншого боку, вона є одним із інструментів ефек-
тивного управління корпоративною культурою.

Для більшості підприємств сфери послуг, працівники яких
здійснюють продаж певного абстрактного продукту, досить важ-
ко чітко донести до споживача корисність їх діяльності з надання
певного виду послуг. Наприклад, банківську послугу неможливо
відчути на дотик, її неможливо оцінити у процесі створення, то-
му банківським установам доцільно розробляти і використовува-
ти стандарти роботи з клієнтами, які мають бути реалізовані че-
рез інструментарій корпоративної культури і визначені
корпоративним кодексом. Формування корпоративної культури
завжди пов’язане з низкою інновацій, які направлені на досяг-
нення бізнес-цілей і збереження конкурентоспроможності під-
приємства.У цьому аспекті контактний персонал є посередником
між топ-менеджментом підприємства та клієнтами. Тому так ва-
жливо розуміти, що усі проблеми, що виникають у взаємовідно-
синах підприємства з клієнтами беруть свій початок з організації
взаємовідносин у колективі.При цьому необхідно особливо під-
креслити комплексний взаємопов’язаний характер професійних і
особистісних якостей клієнтоорієнтованого контактного персо-
налу (рис. 3).

Висока і гарантована якість послуг та відповідний рівень об-
слуговування перетворює споживачів у постійних, лояльних до
підприємства, клієнтів. Це важливий управлінський аспект, оскі-
льки як у споживача, так і контактного персоналу підприємства
завжди є альтернативний варіант вибору де придбати послугу чи
на якому підприємстві реалізувати свої професійні здібності і
творчий потенціал. Якість послуги визначає ступінь задоволенос-
ті клієнта, а якість робочого місця і виконуваної роботи — сту-
пінь задоволеність персоналу.

Щоб остаточно визначитись з професійними і особистісними
якостями контактного персоналу, доцільно здійснити аналіз його
роботи за окремими компонентами. Використовуючи перелік
критеріїв для оцінювання компетентності, побудований на аналі-
тичній оцінці дій, рішень та поведінки контактного персоналу в
кожному конкретному випадку можна отримати «портрет ідеаль-
ного працівника».
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Виявлення і найкраще задоволення
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Рис. 3. Взаємозв’язок компетенцій контактного персоналу
підприємств сфери послуг у забезпеченні його клієнтоорієнтованості

(авторська розробка)

Для досягнення поставлених завдань контактний персонал по-
винен самостійно планувати свої дії, а цінність його вкладу ви-
значається тим, наскільки правильно він розуміє свою роль і на-
скільки раціонально вибирає шляхи досягнення намічених цілей.
Розширення його автономності й самостійності є ресурсом для
зростання продуктивності праці, а отже і для розширення конку-
рентних переваг підприємства. Також, як резюмує С. Кучерова,
виявлення особливостей робочої поведінки найбільш продуктив-
них і успішних співробітників і доповнення ними стандартного
набору компетенцій дозволить топ-менеджменту підприємства
розробити ідеальний набір компетенцій для конкретної посади [5].

Враховуючи специфіку і спектр послуг, що пропонуються клі-
єнтам в межах одного виду бізнесу, керівництво підприємства
повинно створити пізнаваний бренд, сформувати позитивний
імідж і донести до зацікавлених сторін сприймані усім колекти-
вом корпоративні цінності. Саме тому корпоративна модель ком-
петенцій повинна містити як загальні для усього персоналу вимо-
ги, так і специфічні (індивідуальні) — для конкретних видів ді-
яльності (рис. 4).
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Рис. 4. Теоретична модель компетенцій контактного персоналу
підприємств сфери послуг за С. Кучеровою [5]

Індивідуальні компетенції визначаються змістом роботи і рол-
лю, яку людина виконує на цій посаді відповідно до очікувань
підприємства. Якщо навички людини не відповідають вимогам її
ролі чи якщо працівник не бачить результатів своїх дій, то він, як
правило, працює без повної віддачі і з часом змушений залишити
підприємство. Як відзначають експерти компанії Hay Group, для
того, щоб успішно розвивати лідерський потенціал, підприємства
повинні, розвиваючи стратегічні компетенції і характеристики, ре-
алізувати корпоративну стратегію на всіх рівнях: на рівні підпри-
ємства, на рівні команди, на рівні індивідуального працівника [7].

Однак, враховуючи те, що характер праці часто змінюється, а
взаємна залежність підрозділів підприємства сфери послуг зрос-
тає, бути гарним лідером недостатньо, потрібно бути гарним ко-
мандним гравцем. Застосування такої філософії дозволяє сучас-
ному підприємству надавачу послуг досягти успіху, який здебіль-
шого залежить від здібності усього персоналу працювати як одна
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піху



148

команда, а не конкурувати на індивідуальному рівні. З метою
сприяння розвитку лідерського потенціалу компанія Hay Group
застосовує інтегрований підхід, який включає: надання допомоги
топ-менеджменту у підвищенні ефективності команд шляхом
розробки рішень на основі досліджень; розвиток навичок лідерс-
тва та управління на всіх рівнях організації; індивідуальний коу-
чинг для лідерів і спеціалістів, які займають важливі посади.

На думку С. Кучерової, базовими компетенціями, або обов’яз-
кови-ми вимогами до персоналу, що встановлюються керівника-
ми вищого рівня, є: відданість бізнесу, націленість на зміни, де-
легування повноважень, робота в команді, бездоганне виконання
своїх обов’язків, порядність. У свою чергу, А. Літвінова, О. Бес-
кінська та К. Волкова виокремлюють дещо іншу комбінацію ба-
зових компетенцій, а саме: стратегічне мислення, розуміння біз-
несу, партнерство, гнучкість, переконливість у спілкуванні та
проактивність, яка проявляється в ініціативності та активності у
рішеннях для бізнесу [6].

За допомогою моделі компетенцій керівництво підприємства-
послугонадавача може продемонструвати співробітнику, поведі-
нка якого не завжди відповідає очікуваній, на що йому слід звер-
нути увагу при виборі відповідної лінії поведінки у роботі за
споживачами та іншим персоналом.

Функціональні компетенції являють собою необхідні вимоги
до посади, в основі яких знаходяться виконувані на робочому мі-
сці функції і дії. Невід’ємним атрибутом таких компетенцій є
знання і досвід, оцінити які можливо за допомогою проведення
професійної атестації. Рольові компетенції — це вимоги до очі-
куваної робочої поведінки співробітника. Вони обумовлені, пе-
редусім, специфікою діяльності підприємства: сферою бізнесу,
стилем управління і особливостями корпоративної культури. Ці
компетенції відображають стратегічний напрям розвитку бізнесу
або ринкове позиціонування підприємства у певний відрізок ча-
су, тому вони є найбільш мінливими [5]. Саме тому у запропоно-
ваній теоретичній моделі (рис. 4) управлінські компетенції відне-
сені до групи рольових компетенцій, оскільки останні
відображають особливості діяльності підприємства у певний мо-
мент часу. Крім того, як зазначає Л. Балабанова [1], при визна-
ченні вимог до контактного персоналу доцільно застосовувати
набір характеристик, що включають: кваліфікацію, здібності,
психофізіологічні дані, інтелект, інтереси, характер, мотивацію,
умови праці тощо. Залежно від класу та виду послуг, що надає
підприємство, окрім інших названих характеристик, особливу
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увагу слід приділити оцінці психофізіологічних даних контактно-
го персоналу, які значною мірою впливають на розвиток і психі-
чні прояви особистості. Тут мова йде про антропометричні пока-
зники — вік, стать, стан здоров’я, риси зовнішності, мовленнєві
характеристики, нервово-емоційна стійкість тощо. Тому з метою
діагностики візуальних і вербальних властивостей контактного
персоналу, пропонуємо скористатись методикою семантичного
диференціалу. Це дасть змогу здійснити інтегральний опис кон-
тактного персоналу, що безпосередньо взаємодіє зі споживачем у
процесі надання послуги за комплексом його психофізіологічних,
голосових і мовленнєвих ознак, активністю, емоційною виразніс-
тю, інтелектом тощо (табл. 1). А. Криловим і С. Манічєвим експе-
риментального встановлено, що шкали диференціалу працюють за
принципом однорідного групування, яке дає змогу пізніше розгля-
дати суб’єктивний семантичний простір ознак-факторів [4].

Таблиця 1
СПИСОК СУБ’ЄКТИВНИХ ШКАЛ СЕМАНТИЧНОГО

ДИФЕРЕНЦІАЛУ ОЦІНЮВАННЯ ФАХІВЦЯ КОНТАКТНОЇЗОНИ
ЗА ОСОБИСТІСНИМИ ХАРАКТЕРИСТИКАМИ [4]

Фактор психофізіологічних властивостей

Потворний –3 –2 –1 0 1 2 3 Красивий

Неприємний –3 –2 –1 0 1 2 3 Приємний

Дратівливий –3 –2 –1 0 1 2 3 Врівноваже-
ний

Манерний –3 –2 –1 0 1 2 3 Природний

Фактор активності (темпераменту)

Інертний –3 –2 –1 0 1 2 3 Енергійний

Повільний –3 –2 –1 0 1 2 3 Стрімкий

Пасивний –3 –2 –1 0 1 2 3 Активний

Фактор емоційної виразності, експресії

Тихий –3 –2 –1 0 1 2 3 Гучний

Монотонний –3 –2 –1 0 1 2 3 Виразний

Стриманий –3 –2 –1 0 1 2 3 Експресив-
ний

В’ялий –3 –2 –1 0 1 2 3 Бадьорий
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Закынчення табл. 1

Фактор інтелекту (мислення)

Вульгарний –3 –2 –1 0 1 2 3 Інтелігент-
ний

Легковажний –3 –2 –1 0 1 2 3 Серйозний

Пустий –3 –2 –1 0 1 2 3 Наповнений

Нераціона-
льний –3 –2 –1 0 1 2 3 Раціональний

Ігнорування визначення психофізіологічних властивостей ко-
нтактного персоналу, задіяного у сфері послуг, може призвести
до виникнення низки проблем. Зокрема нестандартний зріст, не-
охайний зовнішній вигляд, або невідповідність вагової категорії,
незвичний тембр голосу та інші характеристики емоційної вираз-
ності можуть заважати встановленню вербального контакту або
ефективному проведенню переговорів. При цьому працівник може
бути висококваліфікованим, клієнтоорієнтованим і компетентним.

Висновки з проведеного дослідження. Здійснивши опис клю-
чових компетенцій контактного персоналу доцільно сформулювати
поведінкові індикатори для визначення того, як кожна компетенція
реалізується. Згідно традиційного підходу всі функціональні
обов’язки співробітників підприємства описувалися через перера-
хування основних функцій, дій і операцій. Проаналізувавши якості,
якими повинен володіти контактний персонал для того, щоб вико-
нувати ці операції, і згрупувавши схожі елементи робочої поведін-
ки, можна отримати опис компетенцій через поведінкові індикато-
ри. Такі поведінкові індикатори доцільно вважати стандартним
набором компетенцій для виконання вимог конкретної посади.
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