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Резюме 

У статті розглядається проблема оцінювання індивідуальних профілів 
працівників промислових підприємств у країнах ЄС та вимог до кандидатів на 
посади у контексті теорії корисності та компетентнісного підходу. Особлива 
увага приділяється обґрунтуванню відмінностей у критеріях та вимогах до 
кандидатів на посади з боку керівників, що представляють різні покоління та 
мають різні уподобання й цінності у процесі відбору кандидатів. Об’єктом до-
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слідження є процеси оцінювання та відбору кандидатів на різні посади про-
мислових підприємств у країнах ЄС та встановлення заробітної плати на ос-
нові компетентнісного підходу. Метою дослідження є розробка компетентніс-
ного підходу до управління людськими ресурсами на європейських промис-
лових підприємствах. Це передбачає побудову математичних моделей на 
основі застосування теорії корисності та економетричних методів, що дають 
змогу формалізувати критерії відбору та вимоги до кандидатів на посади, а 
також об’єктивно оцінювати рівень заробітної плати персоналу. Автори роз-
робили оригінальні моделі, що враховують особливості та вимоги до канди-
датів на посади, а також об’єктивне оцінювання рівня заробітної плати. За-
пропоновані моделі можуть бути використані у процесі оцінювання кандида-
тів на різні посади на промислових підприємствах Центральної та Східної 
Європи. 
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Постановка проблеми 

Нова концепція економічної та соціальної політики ЄС була представ-
лена в Лісабонській угоді та інших ключових документах ЄС, спрямованих на 
підвищення конкурентоспроможності економік країн ЄС за рахунок інновацій 
та підвищення освітнього рівня людських ресурсів (Burger, 2016; Herrera 
Sosa et al., 2018; World Bank, 2018). У програмних документах ЄС та Світово-
го банку підкреслюється роль вищої освіти, а також наголошується на важ-
ливості забезпечення ширшого доступу молоді до належної освіти, підви-
щення мобільності трудових ресурсів і тісного зв’язку освітніх програм із тен-
денціями на ринках праці (Ballarino et al., 2013; Bal-Domańska & Sobczak, 
2018). 
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У багатьох документах і звітах Європейської комісії зазначалося, що 
окреслені проблеми зумовили необхідність перегляду політики зайнятості та 
забезпечення більшої відкритості ринків праці для мігрантів, насамперед із 
країн-«нових членів» ЄС або країн-кандидатів на вступ (Beňová et al., 2013; 
Bal-Domańska & Sobczak, 2018). Тому важливими викликами сучасності є 
розширення освіти (післядипломної, безперервної) та навчання упродовж 
життя. 

У сучасному бізнес-середовищі, яке постійно змінюється, підприємства 
мають оперативно реагувати на зміни у складі персоналу. Тому надзвичайно 
важливо мати чітку політику найму, що передбачає посадові інструкції. По-
милкові рішення призводять до невдач та додаткових витрат на підприємстві 
через вибір невідповідного кандидата або відмову найкращому (Ye, 2022). З 
огляду на зазначене для залучення найкращих кандидатів процедури найму 
мають бути успішними й ефективними. Планування роботи з персоналом, 
залучення кандидатів та їх відбір є частиною цього процесу. 

Процес найму та відбору персоналу набуває дедалі більшого значення 
у ході розвитку та зростання бізнесу, а також у зв’язку з тим, що нові співро-
бітники демонструють готовність до навчання, гнучкість та вміння працювати 
в команді (Nirala & Chaudhary, 2014; Graser et al., 2024b). Важливість процесу 
ефективного підбору та найму персоналу для різних підприємств широко об-
говорювалася у багатьох статтях та книгах (Armstrong & Taylor, 2017; 
Naqshbandi & Jasimuddin, 2018; Dessler, 2020; Cedefop, 2020; Chakrabarty & 
Kanaujiya, 2023). Так, Gaikwad & Vaishnav (2022) проаналізували основні 
етапи процесу підбору персоналу, а саме: оцінювання вимог до посади, за-
лучення кандидатів, перевірку та відбір кандидатів, найм та інтеграцію ново-
го співробітника в команду (Jerrim et al., 2019).  

Однією з головних проблем під час підбору персоналу, особливо мо-
лодих співробітників, на конкретні посади в компанії є оцінювання компетен-
тностей потенційних кандидатів (Boyatzis, 1982; Baker et al., 1993; Eraut, 
1994; Wolf, 1995; European Commission, 2001, 2025; Rodolfa et al., 2005; 
Kaslow et al., 2007; OECD, 2000, 2025). 

Відомі підходи та моделі оцінювання компетентності базуються нафо-
рмальних та неформальних методах. Формальні методи ґрунтуються на 
швидкому аналізі відповідності профілю кандидата посаді та охоплюють пе-
регляд результатів оцінювання, представлених у дипломах, перевірку отри-
маних сертифікатів, вивчення рекомендацій щодо стажування, перегляд мо-
тиваційних листів та перевірку документів про проходження курсів або дода-
ткове навчання. Формальні методи використовуються, коли є лише кілька 
вакансій і отримано невелику кількість заяв, коли основною вимогою є забез-
печення формальної відповідності кандидата посаді (Wolf, 1995; Eraut, 2001; 
Kaslow et al., 2007; OECD, 2025). Останнім часом багато формальних мето-
дів також використовуються у випадках, коли надходить дуже великий потік 
заяв, і для відбору найбільш релевантних заяв необхідно застосовувати ме-
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тоди штучного інтелекту. Неформальні методи, які також часто використову-
ються, особливо в динамічних компаніях, передбачають, що кандидат на по-
саду безпосередньо братиме участь у тестуванні, розробленому компанією 
на основі власних або стандартних тестів, виконає міні-проєкт, який охоплю-
ватиме не лише перевірку професійних компетенцій, а й таких якостей, як 
креативність, відповідальність та пунктуальність, комунікативні навички, на-
вички самопрезентації, продемонстровані лідерські якості та рівень володін-
ня сучасними інформаційними технологіями (Björnavold, 2000; Eraut, 2000; 
Pintsuk-Christof & Moritsch, 2021). Якщо співбесіда проводиться у міжнародній 
компанії або за участю іноземних фахівців, то також перевіряється рівень 
володіння іноземною мовою (European Commission, 2001; Pintsuk-Christof & 
Moritsch, 2021; OECD, 2025). 

Останній підхід також реалізується в рамках дуальної освіти та стажу-
вання для молоді та студентів. Наприклад, великі промислові компанії, зок-
рема Bosch і Siemens, а також відомі автовиробники, такі як Mercedes, BMW і 
Volkswagen, пропонують студентам і молоді різні програми стажування, екс-
курсії, орієнтовані на кар’єру, роботу на часткову зайнятість,а також можли-
вості дуальної освіти (Euler, 2013). Звичайно, такий підхід дає змогу компанії 
об’єктивніше провести оцінювання кандидата на посаду, але він також вима-
гає багато часу для визначення компетенцій кандидата, залучення менедже-
ра (керівника) або наставника для мініпроєкту, а також організації безкошто-
вного або оплачуваного короткого стажування для потенційного кандидата 
або кандидатів (Pintsuk-Christof & Moritsch, 2021). 

Не всі компанії готові до такого підходу, оскільки він вимагає додатко-
вих витрат часу та залучення людських ресурсів. Водночас такий підхід є 
ефективним і важливим з погляду політики зайнятості, корпоративної відпо-
відальності та всебічного оцінювання кандидата. Багато провідних компаній 
застосовують такий підхід, пропонуючи можливості стажування молодим ка-
ндидатам або тим, хто не має достатнього досвіду роботи. Після завершення 
стажування кандидати на бажану посаду мають можливість пройти співбесі-
ду та бути оціненими щодо можливості працевлаштування в компанії (Ko-
renkova & Urbanikova, 2014; Liszka & Walawender, 2021). Як зазначалося ви-
ще, цей підхід також є важливим із соціального погляду, оскільки в будь-
якому випадку кандидат, який пройшов професійне стажування, розвиває 
нові компетенції та навички, що стануть у нагоді під час подальших співбесід 
і конкурсів на бажану посаду. Таким чином, вказаний підхід також допомагає 
вирішувати проблеми зайнятості, що є важливим для розроблення стратегій 
щодо скорочення довгострокового безробіття та інтеграції людських ресурсів 
із конкретними, раніше набутими знаннями та компетенціями у нове вироб-
ниче середовище (Liszka & Walawender, 2021). 

Аналіз низки статей, звітів та книг, присвячених різним проблемам 
найму та відбору персоналу в компаніях, показав, що переважають якісні до-
слідження, а більшість джерел інформації та даних збирається за допомогою 
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анкет, опитувань та експертних оцінок. Далі для обробки даних використо-
вуються методи описової статистики або інші статистичні методи (Schmidt & 
Hunter, 1992, 1998; Nikolaou & Oostrom, 2015; Welasari et al., 2019). 

Процес відбору кандидатів може відбуватися у кілька етапів: спочатку 
проводиться парне порівняння можливих кандидатів, потім найсильніші кан-
дидати конкурують між собою, а на останньому етапі залишаються два най-
сильніші кандидати. Такий процес можна представити у вигляді ігрової мо-
делі з вибором різних стратегій та заданою матрицею виграшів. Модель та-
кож може охоплювати початкове оцінювання компетентності кандидатів та 
їхню зміну у результаті обраних стратегій, тобто динамічне оцінювання кан-
дидатів. Описана ігрова модель була розроблена Graser et al. (2024b). Мо-
дель формалізує оцінювання кандидатів на основі функцій корисності та 
пропонує оптимальне рішення для вибору ними найкращих стратегій.  

Застосування такого підходу зумовлене широким використанням пси-
хологічних та соціологічних методів для оцінювання й мотивації людських 
ресурсів. 

Метою дослідження є розроблення компетентнісного підходу до 
управління людськими ресурсами на європейських промислових підприємст-
вах. Це передбачає побудову математичних моделей на основі застосування 
теорії корисності та економетричних методів, що дають змогу формалізувати 
критерії відбору та вимоги до кандидатів на посади, а також об’єктивно оці-
нювати рівень заробітної плати персоналу. 

 

 

Огляд літератури 

Зміни на ринках праці, пов’язані зі структурними економічними, демо-
графічними чи політичними зрушеннями, зовнішніми та внутрішніми потря-
сіннями або технологічним прогресом, що впливають на стан галузей, зайня-
тість, а також на міграційні та інші тенденції, зумовлюють відповідні транс-
формації у діяльності підприємств, компаній та організацій (Burger, 2016; Ur-
bancová et al., 2021). З одного боку, у певних секторах економіки простежу-
ються структурні дисбаланси: в окремих галузях є надлишок робочої сили, а 
в інших – її нестача. Крім того, внаслідок демографічних змін на ринок праці 
виходить молоде покоління – покоління Z, яке виросло в умовах цифрових 
трансформацій і з дитинства використовувало гаджети та Інтернет для на-
вчання і розваг. Водночас провідні посади серед керівників, професіоналів та 
фахівців обіймають представники поколінь X та Y, а іноді навіть «бумери» 
завдяки своєму досвіду. Кожне покоління зростало та виховувалося у своїй 
епосі, яка суттєво відрізнялася як за соціально-економічними, так і за полі-
тичними характеристиками того періоду. Крім того, системи освіти та на-
вчання, кар’єрне зростання, можливості використання нових технологій тощо 
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значно відрізнялися (Dubrovina et al., 2022). Тому кожне покоління привнесло 
свої цінності та підходи до формування робочого та організаційного середо-
вища підприємств, організацій та компаній. Це призвело до змін як у середи-
ні компаній, так і в політиці управління людськими ресурсами. 

Завдання ефективного процесу підбору персоналу полягає у тому, щоб 
у потрібний час знайти найкращого кандидата на відповідну посаду із засто-
суванням механізму, який відповідає специфіці організації (Carless, 2002; Ni-
kolaou & Oostrom, 2015; Armstrong & Taylor, 2017; Dessler, 2020; Dubrovina et 
al., 2022). Це послідовний процес найму талановитих осіб, які можуть сприя-
ти розширенню бізнесу. Процедура найму зазвичай спрямована на виявлен-
ня найбільш кваліфікованих та мотивованих кандидатів, що володіють необ-
хідними професійними навичками (Schmidt et al., 1992; Kristof, 1996; Rafaeli, 
1999; Nirala & Chaudhary, 2014; Ye, 2022; Bown, 2023). Проте багато компаній 
враховують м’які навички кандидатів, які пов’язані зі стилем роботи та харак-
тером працівника (Chapman et al., 1999, 2003; Houdin, 2017). Водночас важ-
ливо оцінювати кандидата комплексно, з урахуванням сукупності критеріїв та 
їхньої вагомості. Крім того, існує проблема вибору успішного кандидата, 
оскільки кілька потенційних кандидатів можуть подати заявку та взяти участь 
у процесі відбору. Кандидати оцінюють свої шанси на відбір, можуть засто-
совувати різні стратегії для вдосконалення своїх навичок та враховувати 
власну раціональну поведінку (Chapman et al., 1999, 2003). Оскільки рекру-
тинг та відбір є основними джерелами талантів, вони відіграють важливу 
роль у досягненні конкурентної переваги підприємства. Важливо обирати ка-
ндидатів, які відповідають кваліфікаційним вимогам та мають правильні цін-
ності й ставлення, щоб вписатися в організаційну культуру компанії (Burger, 
2016). Ефективний рекрутинг та відбір формують широкий пул кандидатів із 
необхідними компетенціями, що сприяє збільшенню потенційного резерву 
талантів для задоволення цілей організаційного зростання (Ye, 2022). 

Оскільки процес підбору та відбору персоналу є динамічним і надзви-
чайно складним, рекрутери часто не враховують важливі аспекти. Тому для 
різних потреб, посад та підприємств необхідно розробляти диференційовані 
вимоги та плани відбору. Водночас на нього впливатимуть кілька змінних, 
зокрема кваліфікація кандидата (Mouzakitis, 2010; Petrovski, 2011; Urbancová 
et al., 2021), місцезнаходження підприємства, галузь та інші умови зовніш-
нього середовища. Ігнорування цих факторів може призвести до певних не-
гативних наслідків (Ye, 2022). 

Науковці Schmidt & Hunter (1998) здійснили узагальнення результатів 
85-річних досліджень у галузі психології персоналу щодо валідності вимірю-
вань 19 різних процедур відбору, які можуть використовуватися для найму, 
навчання та розвитку персоналу. Висновки базуються на мета-аналізі та 
враховують детермінанти практичної цінності (корисності) методів відбору. 

Основою дослідження Goldberg (2003) є ідея, що кандидати, які мають 
спільні демографічні характеристики з рекрутерами, матимуть більш позити-
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вні думки про рекрутерів, посади та організації, ніж ті, хто їх не має. Теорети-
чною базою цього дослідження є теорія соціальної ідентифікації (SIT), яка 
припускає, що кандидати, які належать до демографічної меншості порівняно 
з більшістю заявників, можуть дистанціюватися від групи, надаючи перевагу 
роботодавцям, посадам та організаціям. Хоча схожість за віком чи статтю не 
показала жодних значущих ефектів, схожість за расовою ознакою їх виявила, 
вказуючи на те, що раса є більш помітною категорією, ніж вік чи стать. 

У дослідженні, представленому Tamayo et al. (2010), автори зібрали 
інформацію про 235 співробітників підприємств, розташованих у місті Давао. 
Обраним співробітникам запропонували відповісти на гіпотетичний сценарій, 
в якому їх запитували, які дії вони здійснили бидля випередження конкурен-
та. Потім було створено чотири матриці, по одній для кожної з дій конкурен-
тів, з акцентом на «підступності» або «доброті» для отримання підвищення: 
отримав підвищення – отримав підвищення; не отримав підвищення – отри-
мав підвищення на дві сходинки; отримав підвищення на дві сходинки – не 
отримав підвищення; отримав підвищення на одну сходинку – отримав під-
вищення на одну сходинку. Для аналізу впливу соціально-економічних та 
демографічних характеристик респондентів на результати підвищення було 
побудовано мультиноміальну логістичну регресію та досліджено кореляцію 
між атрибутами респондентів та ймовірністю вибору. 

В іншому дослідженні Welasari et al. (2019) проведено аналіз літерату-
ри щодо найму та відбору керівників відділів на прикладі уряду індонезійської 
провінції Західна Ява. Науковці дійшли висновку, що політика та управління 
Державною цивільною службою (ASN) ґрунтуються на кваліфікації, компете-
нтностях та результатах роботи. Вони є справедливими та обґрунтованими 
незалежно від політичного походження, раси, кольору шкіри, походження, 
статі, сімейного стану, віку чи інвалідності. Однак практика відкритого відбо-
ру на керівні посади високого рівня (JPT) широко застосовується з метою за-
лучення публічних службовців із високими стандартами ефективності, ком-
петентностями та кваліфікацією для виконання конкретних функцій. 

Проте в останні роки методи застосування штучного інтелекту (ШІ) для 
організації процесів підбору персоналу застосовуються дедалі частіше 
(Jatobá et al., 2023). Багато сучасних науковців зосередилися на можливос-
тях застосування штучного інтелекту (ШІ) для найму персоналу. Завдяки 
вдосконаленим процедурам та електронному підбору персоналу для прийн-
яття початкового рішення технічна ефективність відбору необхідних канди-
датів серед великої кількості заявників зростає, а витрати на підбір персона-
лу знижуються (Gupta et al., 2018). Штучний інтелект використовується у 
процесі підбору персоналу для прискорення та підвищення точності даних 
про заявників (Upadhyay & Khandelwal, 2018). У процесі рекрутингу ШІ шукає 
найкращих кандидатів на вакантні посади в компанії (Nawaz, 2019). Проте 
слід враховувати деякі важливі аспекти. З одного боку, до переваг великих 
даних та машинного навчання для процедури відбору необхідних кандидатів 
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можна віднести послідовність, об’єктивність та ефективність. З іншого боку, 
існує ризик надмірного спрощення складних обставин та відтворення істори-
чної дискримінації. Ця точка зору стосується моменту, коли технологія бере 
на себе роль суб’єктивних людських суджень; однак вона не є доречною в 
ситуаціях, коли вже є стандартизовані оцінки (Kassir et al., 2023).  

Наприклад, щоб дослідити вплив штучного інтелекту (ШІ) на ефектив-
ність підбору персоналу, Nawaz (2019) використав структурований опитува-
льник і зібрав дані 100 фахівців з управління персоналом у компаніях-
розробниках програмного забезпечення, що працюють за стандартом CMMI 
(модель інтеграції зрілості процесів) у Бангалорі. Потім для перевірки гіпоте-
зи в Бангалорі та його околицях було застосовано описову статистику та мо-
делювання структурних рівнянь. Це дослідження виявило, що застосування 
штучного інтелекту в процесі найму допомагає організації вибрати найкра-
щого кандидата з її кадрового резерву. 

У дослідженні, представленому Jasim et al. (2023), розглядається за-
стосування штучного інтелекту для підбору персоналу. Метою дослідження є 
відображення поглядів співробітників різних організацій щодо використання 
відповідних технологій. Емпіричну базу становлять дані, отримані від 22 осіб 
– від керівників вищого рівня до операційного персоналу, відповідального за 
найм у приватних компаніях Індії. Автори аналізують інтерес до інновацій у 
сфері штучного інтелекту в підборі персоналу, що ґрунтується на даних вибі-
рки та теоретичних підходах до цієї проблематики. Також обговорюються пе-
реваги та наслідки впровадження інноваційних рішень на основі штучного ін-
телекту в процеси рекрутингу, а організаціям, які планують реалізувати таку 
стратегію, надаються відповідні рекомендації. 

Незважаючи на застосування різних підходів і методів аналізу процесів 
підбору персоналу в компаніях, можна виокремити, з одного боку, проблему 
конфлікту або конкуренції, а з іншого – проблему оцінювання корисності 
людських ресурсів. 

 

 

Методологія 

У процесі дослідження застосовано елементи системного підходу, ме-
тоди математичного моделювання, зокрема пов’язані з аналізом функцій ко-
рисності, метод аналізу ієрархій, інструментарій теорії ігор, економетричні 
методи та моделі, положення теорії корисності, а також експертні методи 
оцінювання. 

Таким чином, компетенції кандидата на посаду менеджера, фахівця чи 
керівника розглядаються як сукупність необхідних знань, умінь, навичок, 
особистісних якостей і рис. 
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Ці знання, навички, здібності, якості та характеристики є взаємодопов-
нювальними складовими компетентності кандидата. Водночас відсутність 
одного важливого елемента може призвести до його виключення з подаль-
шого відбору, оскільки корисність кандидата моделюється як добуток оціноч-
них значень відповідних факторів, піднесених до визначеного ступеня. 

Таким чином, функція корисності має нелінійний характер і описується 
степеневою залежністю. Якщо один із факторів дорівнює нулю, значення 
функції корисності також дорівнює нулю. 

Отже, передбачається, що функція корисності має степеневу форму, а 
для оцінювання її параметрів застосовується метод аналізу ієрархій, запро-
понований Saaty (1977). 

Аналітичний ієрархічний процес (Analytic Hierarchy Process, AHP) фор-
мує багаторівневу ієрархічну модель, нижні рівні якої містять альтернативи 
або ресурси, середні – критерії, а верхній рівень відповідає меті досліджен-
ня. Експерти порівнюють вплив елементів попереднього рівня на кожен еле-
мент наступного рівня за допомогою спеціальної шкали. Таким чином, метод 
AHP Сааті є структурованим процесом прийняття рішень, який декомпозує 
складну проблему на ієрархію (мета, критерії, альтернативи). Він передбачає 
виконання попарних порівнянь за шкалою від 1 до 9, обчислення векторів 
пріоритетів, перевірку узгодженості та синтез пріоритетів для вибору най-
кращої альтернативи. 

Далі експерти, зокрема представники різних поколінь або окремих 
професійних груп, оцінюють зазначені фактори та за допомогою методу ана-
лізу ієрархій формують різні функції корисності для різних посад у компанії. 
Крім того, такі функції можуть відрізнятися за значеннями параметрів, що ви-
значають ступінь впливу необхідних якостей і характеристик кандидата на 
показник корисності компанії. Експерти також оцінюють мінімально прийнятні 
значення необхідних якостей та характеристик кандидата за 10-бальною 
шкалою від 1 до 10. Експерти зазначають, що в компаніях використовуються 
різні формальні та неформальні методи і тести для оцінювання компетенцій і 
характеристик кандидатів за цією шкалою. 

На основі зазначених мінімально прийнятних значень розраховуються 
мінімально допустимі значення функції корисності, необхідні для розгляду 
заявки кандидата на відповідну посаду. 

Експерти також оцінюють рівні заробітної плати з урахуванням впливу 
конкретних навичок, характеристик і компетенцій на винагороду працівника, 
який обіймає відповідну посаду та виконує визначені функції. Експерти були 
обрані з кількох країн ЄС (Німеччина, Австрія та Словаччина) та представ-
ляли три покоління менеджерів: X, Y та Z. Респонденти вказали рівень заро-
бітної плати в євро на місяць, враховуючи, що промислові компанії розташо-
вані в країнах Центральної та Східної Європи.  
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На основі отриманих оцінок будуються багатофакторні регресійні мо-
делі з використанням фіктивних змінних, що відображають належність даних 
щодо заробітної плати до управлінських (фахових) або виконавчих посад. 

За допомогою цих моделей формуються прогнози заробітної плати 
для обраних категорій працівників та оцінюються довірчі інтервали для міні-
мальних і максимальних прогнозних значень. Отримані точкові та інтервальні 
оцінки використовуються для побудови трьох сценаріїв: песимістичного 
(ймовірні мінімальні значення заробітної плати), нейтрального (середні мож-
ливі значення заробітної плати) та оптимістичного (ймовірні максимальні 
значення заробітної плати). 

 

 

Результати дослідження 

Корисність є одним із фундаментальних понять сучасної мікроекономі-
чної теорії. Застосування підходу, заснованого на теорії корисності, дає змо-
гу глибше зрозуміти теорію вибору, роль різних факторів (ресурсів) та обме-
жень, їхню взаємозамінність тощо. Теорію корисності також доцільно засто-
совувати для дослідження ринку праці з мікроекономічного погляду. 

Наприклад, важливо вивчити вимоги різних роботодавців до претенден-
тів на конкретні посади, які компетенції для них важливі та як вони оцінюють 
цінність кожного кандидата для компанії. Як правило, процес оцінювання якос-
тей та компетенцій кандидата не може ґрунтуватися виключно на формально-
му аналізі його біографії та досвіду роботи; необхідно провести співбесіду, 
щоб краще зрозуміти сильні та слабкі сторони кандидата, його мотивацію, рі-
вень кваліфікації, володіння іноземними мовами, стиль спілкування тощо. 

Водночас оцінювання профілю кандидата та результатів співбесіди 
має значною мірою суб’єктивний характер, оскільки кожен експерт (рекрутер) 
та кожен керівник може мати власні вподобання щодо відбору кандидата, а 
також певні схильності, пов’язані з віком, статтю, рівнем кваліфікації, аналі-
тичними чи соціальними навичками, вимогами до володіння іноземними мо-
вами або використанням інформаційних технологій. 

У цьому дослідженні формалізується підхід із використанням теорії ко-
рисності та побудови функцій корисності. 

Застосовується проста ієрархічна модель, що складається з двох рів-
нів. Перший рівень відображає навички та знання, необхідні для виконання 
обов’язків на керівній, спеціалізованій або виконавчій посаді в компанії, а 
другий рівень визначає мету дослідження – вибір найкращого кандидата. 

Як необхідні навички та знання використовуються такі характеристики: 
професійні знання та досвід; когнітивні й аналітичні навички; особистісні яко-
сті; здатність до відповідальності та управління часом; лідерські якості; нави-
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чки роботи з інформаційними технологіями; стан здоров’я та здатність до 
підтримання здорового способу життя; комунікативні навички; знання інозем-
них мов. 

Отже, пропонуємо дев’ять важливих навичок та характеристик, які ма-
ють значення для оцінювання кандидата на відповідну посаду в компанії. Як 
зазначалося раніше, перелік необхідних навичок розроблено за рекоменда-
цією експертів. Оцінювання навичок здійснюється за шкалою від 1 до 10; для 
цього можуть застосовуватися різні тестові методики. 

Зазначені навички та характеристики подаються у вигляді змінних, 
значення яких коливаються в діапазоні від 1 до 10. 

Відповідно, вводяться такі змінні: професійні навички та досвід (PSE); 
когнітивні й аналітичні навички (CAS); особистісні характеристики (PERS); 
відповідальність та навички управління часом (RTM); лідерські якості (LDP); 
навички роботи з інформаційними технологіями (ITS); стан здоров’я та здат-
ність до ведення здорового способу життя (HC); комунікативні навички (CS); 
мовні навички (LGS). 

Використано типову нелінійну функцію корисності: 

U=∏xi
αi,      (1) 

де: αi є параметрами, які оцінюються за допомогою методу аналізу іє-
рархії, розробленого Saaty (1977). 

У процесі дослідження залучено кількох експертів, які здійснюють під-
бір персоналу в компаніях; крім того, в експериментах із побудови функції 
корисності для оцінювання важливості навичок ідеального кандидата на від-
повідну посаду брали участь й інші фахівці. 

Дослідження містить результати оцінювання параметрів методом AHP 
за участю двох експертів: представника покоління X (Експерт X) та предста-
вника покоління Y (Експерт Y). 

Експерт X здійснив оцінювання параметрів лише для посади менедже-
ра виробничого відділу. 

Отже, на думку цього експерта та за результатами застосування методу 
AHP, перше місце за важливістю посідають професійні навички та досвід; друге 
– когнітивніта аналітичні навички; третє та четверте місця, що знаходяться по-
руч, належать особистісним навичкам та навичкам відповідальності й управлін-
ня часом. Лідерські якості посідають п’яте місце. Останні три позиції займають 
навички в галузі ІТ, стан здоров’я та мовні навички (Graser et al., 2024a). 

Далі наведено результати оцінювання параметрів впливу необхідних 
знань, навичок та якостей для різних посад у компанії, отримані із застосу-
ванням методу аналізу ієрархій та з урахуванням думки другого експерта. 
Значення параметрів подано в табл. 1. 
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Таблиця 1 

Параметри функції корисності для різних посад у компанії (оцінка екс-
перта Y) 

Назва PM HPD SM HSD FM HFD ITS HITD MM HMD 
Параметри No1 No2 No3 No4 No5 No6 No7 No8 No9 No10 

α1 0,3221 0,3149 0,2747 0,2903 0,2011 0,3508 0,2644 0,3149 0,3157 0,3489 
α2 0,1218 0,1678 0,1428 0,1437 0,1767 0,1857 0,1272 0,1659 0,1860 0,1926 
α3 0,0744 0,1659 0,0776 0,0807 0,1175 0,0732 0,0706 0,0744 0,0856 0,0779 
α4 0,2263 0,1087 0,2180 0,2265 0,2669 0,1504 0,224 0,1678 0,1700 0,1594 
α5 0,0936 0,0744 0,1141 0,1016 0,0922 0,0958 0,1402 0,1087 0,0991 0,0970 
α6 0,0538 0,0533 0,0575 0,0489 0,0591 0,0478 0,0525 0,0553 0,0454 0,0433 
α7 0,0536 0,0523 0,0545 0,0524 0,0153 0,0446 0,0574 0,0523 0,0431 0,0354 
α8 0,0330 0,0371 0,0369 0,0343 0,0455 0,0316 0,0371 0,0371 0,0245 0,0216 
α9 0,0208 0,0230 0,0230 0,0212 0,0251 0,0196 0,0261 0,0230 0,0302 0,0235 

Примітка: PM – менеджер виробничого відділу; HPD – керівник виробничого відділу; SM – 
менеджер відділу продажів; HSD – керівник відділу продажів; FM – менеджер (спеціаліст) 
фінансового відділу; HFD – керівник фінансового відділу; ITS – спеціаліст відділу інфор-
маційних технологій; HITD – керівник відділу інформаційних технологій; MM – менеджер 
відділу маркетингу; HMD – керівник відділу маркетингу. 

Джерело: власні розрахунки. 

 

 

Як видно з даних табл. 1, параметри функцій корисності суттєво відріз-
няються для різних можливих посад у компанії. 

Зокрема, максимальний вплив професійних навичок та досвіду спо-
стерігається для посади керівника фінансового відділу (0,3508), водночас мі-
німальне значення цього параметра характерне для фінансового менеджера 
(спеціаліста) (0,2011). Отримані результати можуть свідчити про те, що спе-
цифіка роботи фінансового менеджера є більш стандартизованою, тому по-
передній досвід і знання є важливими, але не визначальними, на відміну від 
посади керівника фінансового відділу. 

Порівняльний аналіз параметра α1, який відображає ступінь впливу 
професійних навичок та досвіду на відбір кандидата на відповідну посаду, 
дає змогу визначити посади, для яких цей чинник є найбільш значущим. Як 
видно з даних таблиці 1, для всіх керівних посад (окрім виробничого відділу) 
значення параметра α1 були вищими для керівників відділів, ніж для звичай-
них менеджерів або спеціалістів. 

Відносно високі значення параметра α1 були зафіксовані для таких по-
сад: керівник відділу маркетингу (0,3489); менеджер відділу маркетингу 
(0,3157); керівник виробничого відділу; та керівник ІТ-відділу (0,3149). 

Водночас важливо враховувати ще одну ключову характеристику – ко-
гнітивні та аналітичні навички. Ступінь їхнього впливу відображається пара-
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метром α2. Найвище значення параметра α2 отримано для посади керівника 
відділу маркетингу (0,1926). Високі значення цього параметра також харак-
терні для посади менеджера відділу маркетингу (0,1860) та керівника фінан-
сового відділу (0,1857). 

Отже, для кандидатів на ці посади в компанії велике значення мають 
когнітивні та аналітичні навички. До них належать здатність аналізувати й си-
стематизувати нову інформацію, працювати зі значними обсягами даних, ух-
валювати раціональні рішення на основі застосування якісних і кількісних 
методів аналізу, розробляти та застосовувати структурні й логічні схеми, а 
також швидко навчатися та засвоювати нові навички і знання. 

Вплив групи особистісних якостей і навичок, до яких належать чес-
ність, добросовісність, здатність до командної роботи та інші подібні харак-
теристики, відображається параметром α₃ . Найвищі значення цього пара-
метра зафіксовано для посад керівника виробничого відділу (0,1659) та фі-
нансового менеджера (0,1175).  

Параметр α4 пов'язаний із впливом таких якостей, як відповідальність 
та навички управління часом. Найвище значення цього параметра зафіксо-
вано для посади фінансового менеджера (0,2669). Водночас відносно високі 
значення параметра α4 спостерігаються для посад менеджера з продажу 
(0,2665), керівника виробничого відділу (0,2665) та спеціаліста ІТ-відділу 
(0,224). 

Як видно з даних табл. 1, інші якості та характеристики кандидатів, хо-
ча й враховуються під час відбору, мають суттєво менший вплив на оціню-
вання кандидатів. Це підтверджується відносно низькими значеннями пара-
метрів α5, α6, α7, α8 та α9 для розглянутих посад у компанії. 

Водночас результати оцінювання впливу необхідних якостей і характе-
ристик кандидатів значною мірою залежать від індивідуальних особливостей 
експертів, зокрема їхніх професійних уподобань, попереднього досвіду, рівня 
освіти, культурного середовища, приналежності до конкретного покоління, 
країни проживання тощо. 

Для ілюстрації відмінностей у поглядах експертів, які представляють 
покоління X та покоління Y, використано радіальну діаграму (рис. 1). Вона 
демонструє, що у процесі оцінювання кандидатів на посаду керівника вироб-
ничого відділу експерт X надає суттєво більшого значення когнітивним та 
аналітичним навичкам (x2), а також особистісним якостям і навичкам (x3), ніж 
експерт Y.  

Про це свідчать значення параметрів α2 та α3. Водночас експерт Y на-
дає значно більшого значення характеристиці x4 (відповідальність та навички 
управління часом), що підтверджується як даними діаграми, так і величиною 
параметра α4.  
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Рисунок 1 

Параметри функції корисності для оцінювання кандидата на посаду ке-
рівника виробничого відділу 

 
Джерело: власні розрахунки. 

 

 

Параметри αᵢ не лише відображають ступінь впливу відповідних харак-
теристик, а й інтерпретуються як показники еластичності функції корисності. 
Властивості побудованих функцій корисності та еластичність заміщення од-
нієї характеристики іншою також можуть бути проаналізовані за допомогою 
кривих байдужості. 

Під час оцінювання кандидатів на відповідну посаду у компанії необ-
хідно визначити мінімальні вимоги до кандидатів, що дає змогу одразу відхи-
ляти заявки, які не відповідають цим критеріям. 

У табл. 2 наведено рекомендовані мінімальні вимоги до кандидатів на 
відповідні посади у компанії, сформовані з урахуванням думки експерта Y. 
Водночас мінімальні вимоги можуть суттєво відрізнятися залежно від потреб 
компанії, кадрової політики та підходів керівників служб управління персона-
лом. 

Наприклад, у статті Graser et al. (2024b) розглянуто приклади відбору 
молодих кандидатів (представників покоління Z) на посаду керівника вироб-
ничого відділу, причому мінімальні вимоги до кандидатів були нижчими, ніж 
наведені у табл. 2. 
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Таблиця 2 

Рекомендовані мінімальні вимоги до кандидатів на відповідні посади в 
компанії (думка експерта Y) 

Позиція Менеджер/Фахівець (Базовий Сценарій) Керівник відділу (Базовий Сценарій) 

Код Змінна Вироб-
ництво 

Про-
дажі 

Фінан-
си ІТ Марке-

тинг 
Вироб-
ництво 

Про-
дажі 

Фінан-
си ІТ Марке-

тинг 
PSE x1 3 4 4 4 3 4 5 5 5 4 
CAS x2 3 3 5 5 3 4 4 5 5 4 
PERS x3 3 3 4 4 3 4 4 5 5 4 
RTM x4 3 4 4 4 4 4 5 5 5 5 
LDP x5 3 4 3 3 3 4 5 5 4 4 
ITS x6 3 3 5 5 4 4 5 5 6 5 
HC x7 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 
CS x8 3 4 3 3 4 4 5 4 4 5 
LGS x9 3 3 3 3 4 4 4 4 4 5 

Примітка: PSE – професійні навички та досвід; CAS – когнітивні та аналітичні навички; 
PERS – особисті якості та навички; RTM – відповідальність, навички управління ча-
сом; LDP – лідерство; ITS – навички використання ІТ; HC – стан здоров’я та здатність 
підтримувати здоровий спосіб життя; CS – навички спілкування; LGS – знання інозем-
ної мови. 

Джерело: власні розрахунки. 
 

 

У табл. 3 наведено результати самооцінки досвідченого менеджера 
(30 років, покоління Y), якому було запропоновано оцінити власні якості за 
10-бальною шкалою (від 1 до 10) з урахуванням трьох сценаріїв: нейтраль-
ного (сценарій 1), песимістичного (сценарій 2) та оптимістичного (сценарій 3). 
 

 

Таблиця 3 

Результати самооцінки менеджера покоління Y 

Набір необхідних навичок та знань Змінна 
Оціночне зна-

чення 
(Сценарій 1) 

Мінімальне 
значення 

(Сценарій 2) 

Максимальне 
значення 

(Сценарій 3) 
Професійні навички та досвід (PSE) x1 8 7,5 8,5 
Когнітивні та аналітичні навички (CAS) x2 7,5 7 8 
Особисті якості та навички (PERS) x3 7 6 8 
Відповідальність, навички управ-
ління часом (RTM) x4 8,5 8 8 
Лідерство (LDP) x5 8 7 9 
Навички використання ІТ (ITS) x6 7 6,5 8 
Стан здоров’я та здатність підтри-
мувати здоровий спосіб життя (HC) x7 8 7 8,5 
Навички спілкування (CS) x8 8,5 8 9 
Знання іноземної мови (LGS) x9 7,5 7 8 

Джерело: власні розрахунки. 
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Різні значення характеристик кандидатів для різних посад дають змогу 
визначити значення функції корисності кандидата для конкретної посади 
(табл. 4). Перевага надається тим кандидатам, значення функції корисності 
яких є вищими, ніж інших потенційних претендентів. Водночас кадрова полі-
тика компанії може бути досить відкритою та спрямованою на створення до-
даткових можливостей для молодих кандидатів, які не мають необхідного 
досвіду (як це простежується для представників покоління Z та значень для 
базового сценарію). 

 

 

Таблиця 4 

Значення функції корисності для різних кандидатів на відповідні посади 

Відділ Виробництво Продажі Фінанси ІТ Маркетинг 
Менеджер/Фахівець 
або керівник відділу M H M H M H S H M H 

Функція корисності № 1 № 2 № 3 № 4 № 5 № 6 № 7 № 8 № 9 № 10 
Значення корисності 
для прогнозних оцінок 
(Сценарій 1) 

7,906 7,701 7,88 7,897 7,85 7,846 7,908 7,855 7,838 7,842 

Значення корисності 
для мінімальних оцінок 
(Сценарій 1) 

7,287 7,046 7,249 7,271 7,227 7,233 7,266 7,23 7,216 7,229 

Значення максималь-
них оцінок корисності 
(Сценарій 1) 

8,297 8,244 8,292 8,293 8,228 8,309 8,321 8,311 8,289 8,297 

Значення корисності 
(Базовий сценарій) 2,998 3,986 3,607 4,675 4,002 4,89 3,86 4,803 3,241 4,225 

Примітка: M – менеджер; S – фахівець; H – керівник відділу. 

Джерело: власні розрахунки. 

 

 

Ще одним важливим етапом відбору кандидатів на відповідну посаду є 
визначення вимог щодо рівня заробітної плати, премій, а також матеріальних 
і нематеріальних заохочень. Молоді або менш досвідчені кандидати на певну 
посаду в компанії, як правило, не ставлять жорстких вимог щодо заробітної 
плати. Водночас більш досвідчені фахівці або кандидати з країн із вищим рі-
внем доходів і якості життя зазвичай розглядають можливість працевлашту-
вання в компанії лише за умови відповідності певним вимогам. 

На основі цих критеріїв проведено опитування представників різних 
поколінь із різних країн, яким запропоновано заповнити анкети із зазначен-
ням рівнів заробітної плати, які вони були б готові встановлювати працівни-
кам у країні із середнім рівнем доходів і якості життя. Респондентів також 
просили вказати рівень заробітної плати (у євро, на місяць), який вони при-
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йняли б, якби кандидат відповідав необхідним вимогам, але мав одну вира-
жену домінуючу характеристику. 

Таким чином, за допомогою регресійного аналізу вдалося визначити 
орієнтовну заробітну плату працівника на основі його посади в певному від-
ділі. Крім того, із використанням регресійного аналізу та фіктивної змінної 
(d2) для керівних посад виявлено відмінності в рівнях заробітної плати між 
керівниками та працівниками різних відділів. Результати побудованих моде-
лей наведено у табл. 5. 

 

 

Таблиця 5 

Регресійні моделі для прогнозування заробітної плати окремих катего-
рій керівників / фахівців або керівників відділів 

Код Змінна PM SM FM IT MM 
PSE x1 97,468*** 

(27,927) 
70,056** 
(30,539) 

82,595** 
(33,896) 

71,801** 
(33,716) 

52,665* 
(28,668) 

CAS x2 59,480* 
(31,009) 

44,038 
(29,426) 

75,737** 
(34,520) 

62,572* 
(34,287) 

34,379 
(31,906) 

PERS x3 49,084 
(32,293) 

20,381 
(32,682) 

64,666* 
(37,740) 

58,253 
(37,530) 

11,015 
(35,947) 

RTM x4 78,711*** 
(25,390) 

63,175** 
(27,773) 

79,612** 
(32,098) 

68,769** 
(31,931) 

83,536*** 
(31,015) 

LDP x5 102,731 
(27,392) 

118,038*** 
(30,714) 

94,139*** 
(33,689) 

87,627** 
(33,954) 

106,324*** 
(28,668) 

ITS x6 34,912 
(31,865) 

32,988 
(34,906) 

75,439** 
(36,089) 

85,554** 
(34,751) 

160,699*** 
(45,569) 

HC x7 18,206 
(26,749) 

1,837 
(26,817) 

33,457 
(34,114) 

40,201 
(33,954) 

11,202 
(28,668) 

CS x8 52,910* 
(26,351) 

81,330*** 
(27,914) 

69,888** 
(31,985) 

58,058 
(31,837) 

83,536*** 
(31,015) 

LGS x9 74,020** 
(31,852) 

54,200* 
(29,787) 

56,491 
(36,463) 

49,438 
(36,288) 

27,803 
(39,500) 

Керівник відділу d2 482,616*** 
(99,314) 

474,059*** 
(104,649) 

138,693 
(148,811) 

432,874*** 
(142,179) 

473,517*** 
(99,363) 

Кількість спосте-
режень N observ. 54 54 54 54 54 

Критерій Фішера F(10,44) 340,58 335,29 185,56 178,82 422,03 
p-значення p <0,0000 <0,0000 <0,0000 <0,0000 <0,0000 
Стандартна похибка 
оцінки для моделі 

Std.Error of 
estimate 321,28 323,26 522,88 520,5 324,72 

Критерій Дарбіна – 
Ватсона  DW 0,559 0,407 0,493 0,774 0,504 

Коефіцієнт детер-
мінації  R-sq. 0,987 0,987 0,977 0,976 0,990 

Використана ре-
гресія 

Type of 
Regression: Normal Ridge Ridge Ridge Normal 

Примітка: PSE – професійні навички та досвід; CAS – когнітивні та аналітичні навички; 
PERS – особисті якості та навички; RTM – відповідальність, навички управління ча-
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сом; LDP – лідерство; ITS – навички використання ІТ; HC – стан здоров’я та здатність 
підтримувати здоровий спосіб життя; CS – навички спілкування; LGS – знання інозем-
ної мови. У дужках наведено стандартну похибку оцінки; * – оцінка статистично зна-
чуща на рівні p < 0,1; ** – оцінка статистично значуща на рівні p < 0,05; *** – оцінка 
статистично значуща на рівні p < 0,01. 

Джерело: власні розрахунки. 

 

 

Як видно з результатів оцінювання параметрів, наведених у табл. 5, 
більшість оцінок є статистично значущими. Лише для окремих характеристик 
респондентів, таких як стан здоров’я, рівень володіння іноземними мовами 
або навички роботи з сучасними інформаційними технологіями, оцінки пара-
метрів не є статистично значущими. Це пояснюється відносно високою гете-
роскедастичністю дисперсій моделі, варіативністю вимог до відповідних по-
сад у конкретних компаніях, а також невеликою кількістю спостережень. Для 
частини моделей також було застосовано рідж-регресію, що зумовлює певне 
зміщення оцінок параметрів. 

 

 

Рисунок 2 

Прогнозовані рівні заробітної плати (у євро, на місяць) для керівних і 
фахових посад у відділі (базовий сценарій, покоління Z) 

 

Джерело: власні розрахунки. 
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Рисунок 3 

Прогнозовані рівні заробітної плати для керівних посад (у євро, на мі-
сяць) у відділі (базовий сценарій, покоління Z) 

 

Джерело: власні розрахунки. 

 

 

Рисунок 4 

Прогнозовані рівні заробітної плати (у євро, на місяць) для керівних і 
фахових посад у відділі (сценарій 1, покоління Y) 

 

Джерело: власні розрахунки. 
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Рисунок 5 

Прогнозовані рівні заробітної плати (у євро, на місяць) для посади ке-
рівника відділу (сценарій 1, покоління Y) 

Джерело: власні розрахунки. 

 

 

На основі побудованих моделей отримано прогнозні значення заробіт-
ної плати для кандидатів на різні посади для базового сценарію та сценарію 
1. На рис. 2 і рис. 3 наведено приклади прогнозних значень із довірчими ін-
тервалами для кандидатів на різні посади за базовим сценарієм, тобто для 
молодих кандидатів – представників покоління Z. На рис. 4 і рис. 5 подано 
відповідні прогнозні значення з довірчими інтервалами для більш досвідче-
них кандидатів (представників покоління Y) за сценарієм 1. 

Згідно з результатами прогнозування, отриманими на основі регресій-
них моделей, наведених у табл. 5, є суттєві відмінності в рівнях заробітної 
плати між різними відділами, представниками поколінь X та Y, а також між 
рівнями заробітної плати для посад менеджерів (фахівців) і керівників. 

Отримані моделі та прогнози дають змогу більш об’єктивно пояснити 
формування заробітної плати, враховуючи як різний рівень корисності кан-
дидата для компанії, так і різний рівень премій за конкретні якості та навички 
кандидата. Розроблені регресійні моделі також можуть бути використані для 
побудови матриць виграшів у межах застосування теорії ігор до задачі від-
бору кандидатів. 
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Обговорення 

Застосування теорії корисності до оцінювання кандидатів та форму-
вання функцій корисності на основі компетентнісного підходу є важливим на-
прямом досліджень не лише в економічній теорії та теорії управління людсь-
кими ресурсами, а й для глибшого розуміння практичних процесів підбору 
кандидатів у компаніях. 

Під час аналізу функцій корисності, які відображають необхідні вимоги 
до кандидатів, необхідно враховувати різноманітні уподобання та цінності, 
що можуть відрізнятися у представників різних поколінь. Отже, гіпотези щодо 
відмінностей в уподобаннях керівників різних поколінь підтверджуються, що 
узгоджується з висновками попередніх досліджень. 

Водночас для більш об’єктивного аналізу ступеня розбіжностей у впо-
добаннях і вимогах до кандидатів необхідно залучити більшу кількість керів-
ників із різних промислових підприємств, які представляють різні покоління. 

Під час розроблення моделей, що використовуються для оцінювання 
рівня заробітної плати працівників на основі компетентнісного підходу, також 
доцільно враховувати відмінності між країнами ЄС. Крім того, модель аналізу 
та оцінювання компетентностей кандидатів можна вдосконалити та розши-
рити шляхом включення різних когнітивних, професійних та психологічних 
тестів і методологій, необхідних для всебічного визначення профілю канди-
дата або працівника підприємства. 

Варто зазначити, що проблема оцінювання компетенцій кандидатів на 
відповідні посади в компанії є досить важливою. З огляду на суб’єктивність 
окремих оцінок, відмінності в цінностях і пріоритетах промислових підпри-
ємств, а також специфіку конкретних посад, доцільно розробляти моделі оці-
нювання компетенцій із використанням нечітких множин та створювати мо-
делі прийняття рішень, що ґрунтуються на правилах нечіткої логіки. Це дасть 
змогу врахувати суб’єктивні ймовірності та можливі рішення щодо відбору 
кандидатів. 

З огляду на такі особливості, а також обмеження дослідження, пред-
ставленого в цій статті, доцільно було б у майбутньому доповнити отримані 
результати вивченням досвіду промислових підприємств у різних країнах та 
можливостей застосування запропонованого підходу для прийняття більш 
об’єктивних і раціональних рішень у процесах підбору персоналу та мотива-
ції працівників на основі компетентнісного підходу. 

 

 

Впровадження результатів дослідження 

Розроблена модель може бути використана для вдосконалення про-
цесу підбору персоналу та підготовки кандидатів до конкурсного відбору в 
процесі навчання. Елементи цієї моделі можуть бути інтегровані в програмне 
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забезпечення для управління процесами підбору персоналу на підприємстві, 
що дозволить підвищити ефективність організації цієї процедури. Такий під-
хід дає змогу враховувати динамічну оцінку як новосформованих, так і рані-
ше набутих компетенцій, здійснювати більш об’єктивний бенчмаркінг для по-
рівняння кандидатів, формувати основу для цілеспрямованої та сталої кад-
рової політики, а також удосконалювати стратегії розвитку людських ресурсів 
(Baker et al., 1993; Eraut, 1994; Liszka & Walawender, 2021). 

 

 

Висновки 

Незважаючи на розширення освітніх можливостей, практичною про-
блемою на сучасних ринках праці країн ЄС після світової економічної кризи є 
жорстка конкуренція та потреба у відповідних знаннях і навичках кандидатів 
на різні посади та професії. 

Підприємства, компанії та організації повинні адаптуватися до змін на 
ринках праці, зумовлених структурними економічними, демографічними чи 
політичними зрушеннями, внутрішніми та зовнішніми потрясіннями, а також 
технологічним прогресом, що впливають на стан галузей, зайнятість, мігра-
ційні та інші тенденції. З одного боку, у низці секторів економіки простежу-
ються структурні дисбаланси: в одних галузях відчувається надлишок робо-
чої сили, а в інших – її нестача. Крім того, можливості використання нових 
технологій, кар’єрного зростання, систем освіти та навчання суттєво відріз-
няються. Як наслідок, робоче й організаційне середовище підприємств фор-
мувалося під впливом цінностей та внеску кожного покоління. Це призвело 
до змін у політиці управління людськими ресурсами та до внутрішніх корпо-
ративних трансформацій. 

Розвиток штучного інтелекту й широке застосування процедур взаємодії 
«людина–машина» під час оцінювання індивідуальних профілів кандидатів на 
різні посади зумовлюють високі вимоги до претендентів, що відображає специ-
фічні уподобання та цінності підприємств, організаційна культура яких форму-
ється провідними менеджерами, які представляють різні покоління. 

У такому контексті розроблені моделі ґрунтуються на підході, заснова-
ному на теорії корисності, та передбачають побудову різних функцій корис-
ності, що відображають різноманітні переваги і вимоги до кандидатів. На ос-
нові аналізу експертних думок керівників та начальників відділів промисло-
вих підприємств Центральної та Східної Європи побудовано економетричні 
моделі для визначення діапазонів заробітної плати з урахуванням компетен-
цій працівників та вимог до кандидатів на різні посади. Цей підхід сприятиме 
розвитку окремих напрямів теорії управління людськими ресурсами, зокрема 
кращому розумінню специфіки процедур підбору персоналу та мотивації на 
основі оцінювання компетенцій. Розроблені моделі можуть бути використані 
в різних системах оцінювання персоналу на промислових підприємствах. 
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У майбутньому цей підхід може бути розширений для застосування в 
різних компаніях; передбачається проведення порівняльного аналізу вимог 
до кандидатів на відповідні посади з урахуванням особливостей організацій-
ної та ділової культури, галузевої спеціалізації, а також впливу представників 
різних поколінь серед керівників вищої ланки на формування вимог до ком-
петенцій і процедур відбору кандидатів. 

 

 

Подяка 

Стаття є результатом наукового проекту № 4/2023-M «Значення та за-
стосування соціальної відповідальності в окремих компаніях» (2023– 
2025 рр.), що фінансується Братиславським університетом економіки та ме-
неджменту (BUEM), Словаччина. Автори висловлюють подяку професору 
М. Худаковій, керівниці проєкту, за організаційну підтримку під час проведен-
ня дослідження, відображеного у цій статті. 
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