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Іпполітова І. Я., Сергієнко О. А., Христофорова О. М. Компетентна організація 2.0:  
послідовність формування та адаптивні сценарії розвитку

Воєнний стан, продовження трансформування економіки з урахуванням поступового переходу на інноваційний розвиток, поширення диджіта-
лізації та формування економіки знань створюють умови для вітчизняних організацій, що спонукають їх до поліпшення рівня своєї компетент-
ності. Лише компетентна організація демонструє стійкість і гнучкість, має конкурентні переваги перед іншими організаціями. Мета статті 
полягає у вивченні теоретичних і поведінкових аспектів та побудові послідовності формування компетентної організації на основі декомпону-
вання цього процесу на складові, пов’язані із визначенням ключових компетенцій та їх подальшим розвитком. У ході дослідження проаналізовано 
праці вітчизняних науковців, які висвітлювали найбільш актуальні питання з визначення та розвитку компетенцій організацій та формування 
на цій основі компетентної організації. Застосовано декомпозиційний підхід до вивчення процесу формування компетентної організації, ситуа-
ційний та поведінковий підхід до управління підприємством з використанням матричного аналізу. Встановлено, що формування компетентної 
організації представляє сукупність пов’язаних між собою процесів, зокрема процесів вибору ключових компетенцій для даної організації та розви-
тку окремих ключових компетенцій. До кожного з цих процесів запропоновано застосувати багаторівневий підхід, який передбачає визначення 
аспектів даного процесу, яким відповідають певні дії, форми прояву та характеристики. Розгляд даних процесів здійснювався за аспектами 
орієнтувального, формувального та реалізаційного характеру. Розглянуто позиції суб’єктів управління (керуючої підсистеми організації) та пра-
цівників (керованої підсистеми організації) до розвитку компетенцій. На цій основі побудовано матрицю сценаріїв розвитку компетенцій та оха-
рактеризовано можливості у сфері формування компетентної організації залежно від позиції в матриці. Побудовано послідовність формування 
компетентної організації, що поєднує процеси вибору та розвитку ключових компетенцій. Встановлено, що майбутні дослідження мають бути 
присвячені конкретизації показників, що визначають компетентну організацію, та проведенню оцінки її компетентності.
Ключові слова: ключові компетенції організації, компетентність, компетентна організація, розвиток компетенцій, формування компетентної 
організації.
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Ippolitova I. Ya., Serhiienko O. A., Khrystoforova O. M. Competent Organization 2.0:  
Sequence of Formation and Adaptive Development Scenarios

The martial law, the ongoing transformation of the economy considering the gradual transition to innovative development, the spread of digitalization, and the 
formation of a knowledge economy create conditions for domestic organizations that encourage them to improve their level of competence. Only a competent 
organization demonstrates resilience and flexibility, having competitive advantages over other organizations. The aim of this article is to study the theoretical 
and behavioral aspects and to construct a sequence for forming a competent organization by breaking down this process into components related to defining 
key competencies and their further development. In the course of the study, the works of domestic scholars have been analyzed, which addressed the most 
relevant issues concerning the identification and development of organizational competencies and the formation of a competent organization based on this. 
A decompositional approach has been applied to the study of the process of forming a competent organization, as well as situational and behavioral ap-
proaches to enterprise management using matrix analysis. It is determined that the formation of a competent organization represents a set of interconnected 
processes, including the processes of selecting key competencies for the organization and developing individual key competencies. A multi-level approach has 
been proposed for each of these processes, which involves defining the aspects of the process that correspond to specific actions, forms of manifestation, and 
characteristics. The examination of these processes has been conducted in terms of orientational, formative, and implementation aspects. The positions of 
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management subjects (the managing subsystem of the organization) and employees (the managed subsystem of the organization) regarding the development 
of competencies were considered. On this basis, a matrix of scenario development of competencies has been constructed, and the opportunities in the field of 
forming a competent organization have been characterized depending on the position in the matrix. A sequence for the formation of a competent organization 
has been developed, combining the processes of selecting and developing key competencies. It is found that future research should focus on specifying the 
indicators that define a competent organization and conducting an assessment of its competence.
Keywords: key competencies of the organization, competence, competent organization, competency development, formation of a competent organization.
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Умови функціонування вітчизняних організа-
цій вирізняються надзвичайною складністю 
та динамізмом. Це пов’язане як із впливом 

воєнного стану, який вносить свої корективи в ді-
яльність різних організаційних утворень, так і з 
продовженням трансформування економіки, вра-
ховуючи обраний Україною курс на інноваційний 
розвиток, диджиталізацію та формування економі-
ки знань. З огляду на це, організації повинні демон-
струвати постійне вдосконалення власних ключо-
вих компетенцій у тих сферах, які стосуються їх-
ньої безпосередньої діяльності. Саме це може ста-
ти основою для того, щоб стати по-справжньому 
компетентною організацією. 

Актуальні аспекти розвитку компетенцій і 
формування компетентної організації в сучасних 
умовах належать до кола питань, що викликають в 
сучасних умовах значний науковий інтерес. Їхнім 
дослідженням займалися такі вчені, як Грузіна І., 
Лой А., Отенко В., Стоказ Я., Водолажська Т., Же-
ведь А., Кримська Л., Бєляєва О., Кузьмин В., Янен-
кова І., Гусєва О., Азаренков Г., Каткова К.

В одному із своїх досліджень Грузіна І. наго-
лошує на набутті пріоритетного статусу завданням 
створення компетентних на сучасному ринку ор-
ганізацій та забезпечення їх ефективного функці-
онування шляхом здобуття сталих конкурентних 
переваг. При цьому авторкою представлено осно-
вні положення концепції створення та функціону-
вання компетентної організації [1]. В іншій своїй 
роботі авторка акцентує увагу на необхідності вра-
хування при створенні та функціонуванні компе-
тентної організації компетенцій працівників, адже 
це «дозволяє виявити їх потенціал та здібності, ра-

ціонально розподілити завдання, побудувати сис-
тему навчання і розвитку й підвищити конкурен-
тоспроможність організації» [2].

Досліджуючи поняття економічної компе-
тентності торговельного підприємства, Лой А. 
зазначає, що «компетентність підприємства» у до-
слідженнях в галузі управління розвитком підпри-
ємств «…розуміють як здатність підприємства до 
вирішення різноманітних завдань на основі забез-
печення належного рівня професійної підготовки 
персоналу та ефективного використання його ре-
сурсів для досягнення стратегічних цілей» [3].

Окремим питанням оцінювання компетент-
ності організації присвячено дослідження 
таких науковців, як Отенко В. і Стоказ Я. 

Науковці підкреслюють необхідність удоскона-
лення компетентності та якості корпоративного 
управління, а також методичного забезпечення їх 
оцінювання, продиктовану змінами, які супрово-
джують процеси становлення національної моделі 
корпоративних відносин. Крім того, автори ствер-
джують, що «результати аналізу надають можли-
вості для виявлення найбільш значущих і пріори-
тетних для підприємства елементів організаційних 
знань із розробки програмних заходів для удоско-
налення управлінської компетентності» [4]. 

Цікавим є дослідження Водолажської Т., Же-
ведь А., які, вивчаючи науково-методичне забезпе-
чення процесу формування компетенцій працівни-
ків, справедливо роблять висновок, що розробка 
моделі компетенцій може передбачати три альтер-
нативні шляхи: розробка цілком нової моделі ком-
петенцій з урахуванням особливостей певної по-
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сади та підприємства, галузі роботи, застосування 
стандартизованих моделей компетенцій провідних 
підприємств-лідерів, коригування стандартизова-
них моделей компетенцій відповідно цілям, умо-
вам і потребам підприємства [5].

Кримська Л. та Бєляєва О. вбачають у форму-
ванні ключових компетенцій підприємства осно-
ву його стратегічної гнучкості. За їх твердженням, 
«набуття підприємством хоча б однієї ключової 
компетенції виявляється в таких економічних по-
казниках, як збільшення прибутковості, підвищен-
ня показників рентабельності виробництва та про-
дукції, підвищення якості продукції, зменшення 
показників браку, збільшення частки ринку й об-
сягів збуту тощо» [6]. До того ж, на думку авторів 
«…компанія, що першою сформує ключову компе-
тенцію в цій сфері, зможе завоювати конкурентну 
перевагу; здатність постійно нарощувати й розви-
вати свою ключову компетенцію» [6].

Кузьмин В. досліджує розвиток підприємства 
на основі компетенцій та встановлює логічний 
взаємозв’язок між компетенціями, поведінкою, 
продуктом та, в кінцевому підсумку, результатом 
діяльності підприємства. Автор зазначає: «Кожна 
організація самостійно визначає, яку модель ком-
петенцій впроваджувати. Організація може вико-
ристовувати еталонні моделі компетенцій, складе-
ні фахівцями, або пристосувати відомі моделі до 
конкретних обставин організації. Дуже часто мо-
делі компетенцій розробляють для ключових під-
розділів підприємства, результати діяльності яких 
критично важливі для успіху» [7].

Яненкова І., вивчаючи організаційні компе-
тенції у сфері інноваційної діяльності, досліджує 
взаємозв’язок між знанням, навчанням і базовою 
компетенцією організації. Авторка зазначає, що 
«…ключова компетенція являє собою спеціальну 
категорію організаційної компетенції, що сприяє 
підприємству (установі) у формуванні й підтрим-
ці стійкої стратегічної конкурентної переваги» [8]. 
Таким чином, на її думку, організаційна компетен-
ція – це унікальні організаційні системи, технології 
й методи керування, що використовуються в діяль-
ності підприємства (установи) на рівні колективу 
працівників і сприяють підвищенню конкуренто-
спроможності [8].

Методологічні основи формування систем-
них компетенцій стратегічно орієнтова-
ного підприємства розглядає у своєму 

дослідженні Гусєва О. Її позиція полягає в тому, 
що формування методологічних засад розвитку 
особистісних, групових і системних компетенцій 
підприємства повинно націлюватись на забезпе-
чення повної його готовності до стратегічних змін 

[9]. Азаренков Г. і Каткова К. наголошують, що в 
жорстких умовах сучасного ринку актуальним є 
необхідність перенесення акценту з розуміння під-
приємства як портфеля бізнесів на концепцію як 
портфеля компетенцій. Автори пов’язують конку-
рентні переваги підприємств саме з ключовими 
компетенціями, які в сучасних умовах стають про-
відним активом підприємства [10].

Незважаючи на значну увагу, яку науковці 
присвячують дослідженню питань формування 
компетенцій та компетентності організацій і під-
приємств, на наш погляд, послідовність формуван-
ня компетентної організації потребує уточнення з 
урахуванням позицій суб’єкта управління та пра-
цівників у сфері розвитку ключових компетенцій в 
конкретній галузі.

Метою статті є дослідження теоретичних і 
поведінкових аспектів формування компетентної 
організації та побудова відповідної послідовності, 
що ґрунтується на декомпонуванні процесу фор-
мування компетентної організації на складові, 
пов’язані із визначенням ключових компетенцій та 
їх подальшим розвитком.

Теоретичною основою дослідження є праці віт- 
чизняних науковців, присвячені висвітлен-
ню найбільш актуальних питань визначення 

та розвитку компетенцій організацій, зокрема ви-
знаних ключовими, та формування на цій основі 
компетентної організації. Проведене досліджен-
ня ґрунтується на застосуванні декомпозиційного 
підходу до вивчення процесу формування компе-
тентної організації, ситуаційного та поведінкового 
підходу до управління підприємством з викорис-
танням матричного аналізу для розробки рекомен-
дацій щодо акцентів у взаємодії між керуючою та 
керованою підсистемами в процесі побудови по-
слідовності формування компетентної організації.

Важливість формування та розвитку компе-
тенцій для сучасних організацій, особливо на стра-
тегічному рівні, підкреслена в роботах багатьох 
науковців [1–10]. Зокрема, Кузьмин В. наголошує: 
«Розроблення стратегії і пошук нових можли-
востей неможливі без наявності внутрішніх ком-
петенцій реалізовувати прийняті рішення або, в 
крайньому разі, ймовірності набуття таких» [7]. Це 
дійсно є справедливим твердженням, адже від рів-
ня компетентності організації залежить її резуль-
тативність, ефективність та, в кінцевому підсумку, 
конкурентоспроможність.

Формування компетентної організації пред-
ставляє сукупність процесів, пов’язаних між собою, 
серед яких є процес вибору ключових компетенцій 
для даної організації, а також процеси розвитку 
окремих ключових компетенцій. До кожного з цих 
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процесів пропонується застосувати багаторівневий 
підхід, який передбачає визначення аспектів дано-
го процесу, кожному з яких відповідають певні дії, 
форми прояву та характеристики, яких має набути 
об’єкт, по відношенню до якого ці дії застосовують-
ся. Розгляд даних процесів пропонується здійсню-
вати за аспектами орієнтувального, формувального 
та реалізаційного характеру. Формування компе-
тентної організації починається, перш за все, із ви-
бору ключових компетенцій (табл. 1). 

маційний та адаптаційний, які через визначен-
ня наслідків вибору ключових компетенцій та їх 
розвиток дозволяють врахувати вплив ключових 
компетенцій на діяльність організації та зміну її 
реакції на зовнішнє середовище, пов’язану саме з 
цим комплексом ключових компетенцій. У відпо-
відність до цих аспектів можна поставити такі ха-
рактеристики сформованого комплексу ключових 
компетенцій організації, як дієвість і гнучкість.

Таблиця 1

Аспекти вибору ключових компетенцій для формування компетентної організації в певній сфері

Аспект Дія Форма прояву Характеристики

Орієнтувального характеру

Аналітичний Проведення внутрішнього аудиту компетенцій 
та ситуативного аналізу

Оцінка Обґрунтованість 

Ситуаційний Потреба Релевантність 

Формувального характеру

Діалектичний Формування комплексу ключових компетенцій  
на основі зваженого відбору за певними  
характеристиками

Альтернатива Вибірковість

Раціональний Пріоритет Пріоритетність 

Синергетичний Взаємодія Компліментарність 

Реалізаційного характеру

Трансформаційний Визначення наслідків вибору ключових  
компетенцій та їх розвитку

Вплив Дієвість 

Адаптаційний Реакція Гнучкість

Джерело: авторська розробка.

До аспектів вибору ключових компетенцій 
орієнтувального характеру пропонується відне-
сти аналітичний та ситуаційний аспекти, які пе-
редбачають проведення внутрішнього аудиту та 
ситуативного аналізу, що дозволяють дати оцінку 
наявним компетенціям і визначити потреби в них, 
продиктовані поточною ситуацією. Цим аспектам 
відповідають такі характеристики сформованого 
комплексу ключових компетенцій організації, як 
обґрунтованість та релевантність.

Аспектами формувального характеру є діа-
лектичний, раціональний і синергетичний, 
які передбачають формування комплексу 

ключових компетенцій на основі зваженого від-
бору за певними характеристиками. Ці аспекти 
проявляються через визначення альтернатив і 
пріоритетів розвитку компетенцій в умовах об-
межених ресурсів, урахування взаємодії між ними. 
Цим аспектам відповідають такі характеристики 
сформованого комплексу ключових компетенцій 
організації: вибірковість, пріоритетність і комплі-
ментарність.

Аспектами вибору ключових компетенцій, 
що носять реалізаційний характер, є трансфор-

Процес розвитку конкретної компетенції 
пропонується розглядати за аналогією з 
процесом вибору комплексу компетенцій, 

що вирізняють компетентну організацію, зберігаю-
чи їхній поділ на аспекти орієнтувального, форму-
вального та реалізаційного характеру.

Водночас, якщо аспекти вибору комплексу 
компетенцій, що вирізняють компетентну органі-
зацію, дають уявлення про те, яким чином сфор-
мувати такий набір компетенцій, щоб це мало най-
кращий результат для організації, то аспекти роз-
витку конкретної компетенції визначають, завдяки 
чому така компетенція може бути сформована та 
вдосконалена.

Первинними носіями компетенцій організа-
ції виступають її працівники. В окремих публікаці-
ях автори приходять до висновку, що компетенції 
формуються через цінності, мотивацію, знання, 
навички та вміння. Інші науковці наголошують на 
необхідності напрацювання досвіду, щоб постійно 
вдосконалювати рівень певної компетенції. На наш 
погляд, варто також акцентувати увагу на актив-
ному використанні здобутих знань, сформованих 
умінь і навичок на практиці та на отриманні завдя-
ки цьому бажаних результатів. Саме всі ці аспекти 



Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

 ЕК
О

Н
О

М
ІЧ

Н
А 

ТЕ
О

РІ
Я

25БІЗНЕСІНФОРМ № 6_2025
www.business-inform.net

характеризують процес розвитку певної компетен-
ції (табл. 2). 

Пропонується розглянути ці аспекти на при-
кладі об’єкта розвитку компетенцій, що 
є їх первинним носієм (тобто працівника 

підприємства чи організації), враховуючи, що їх-
ній розгляд на інших рівнях (підрозділ, організація 
тощо) здійснюється за аналогією.

Аксіологічний аспект знаходить прояв у 
формуванні цінностей, які сприяють розвитку 
окремо взятої компетенції, а отже, і прихильності 
до неї працівника. Щодо мотиваційного аспекту, 
то він проявляється через створення стимулів до 
розвитку компетенції, роблячи працівника вмо-
тивованим у цій сфері. Ці два аспекти орієнтують 
працівника на розвиток певної компетенції, тому 
можна говорити, що такі аспекти носять орієнту-
вальний характер.

Когнітивний, операційний та емпіричний ас-
пекти проявляється у здобутті працівником, від-
повідно, знань, умінь та навичок, досвіду в певній 
галузі, що є необхідними для формування заданої 
компетенції. Саме тому окреслені аспекти є таки-
ми, що мають формувальний характер. Завдяки 
цим аспектам працівник набуває таких характе-
ристик, як обізнаність, здатність і досвідченість.

Поведінковий і наслідковий аспекти пропо-
нується відносити до тих, які мають реалізаційний 
характер. Зокрема, поведінковий аспект знаходить 
прояв у здійсненні активних дій по застосуванню 
на практиці здобутих знань, сформованих умінь та 
навичок, набутого досвіду. Щодо наслідкового ас-
пекту, то його основний прояв – результат, отри-
маний в ході таких дій. Саме тому працівника, який 
володіє належним рівнем компетенції, вирізняє ак-

тивність і результативність у пов’язаній з цією ком-
петенцією сферою діяльності.

Тобто, в процесі розвитку компетенції має 
бути сформована прихильність працівника 
до певного виду діяльності, вмотивованість 

у її здійсненні, обізнаність, здатність і досвідче-
ність у певній сфері, активність щодо застосування 
знань, умінь і навичок, набутого досвіду на прак-
тиці, а також результативність. З метою розвитку 
компетенції в певній сфері мають здійснюватись 
формування орієнтованості на розвиток заданої 
компетенції, навчання та накопичення досвіду за-
стосування отриманих знань, умінь та навичок, ви-
користання знань, умінь, навичок, досвіду на прак-
тиці. При цьому слід розуміти, що розвиток ком-
петенцій завжди представляє собою певну зміну, 
реакція на котру може різнитися. Працівники мо-
жуть працювати над розвитком своїх компетенцій, 
демонструючи активну позицію в цій сфері. Водно-
час, може скластися ситуація, коли вони уникають 
змін, пов’язаних із розвитком своїх компетенцій, 
або ж слабко реагують на появу пов’язаних з цим 
можливостей. Це є проявом пасивної позиції пра-
цівників у сфері розвитку компетенцій.

Позиції суб’єкта управління (керівної підсис-
теми організації) у сфері розвитку компетенцій мо-
жуть бути подібними до позицій працівників (ке-
рованої підсистеми організації). 

Суб’єкт управління може мати активну пози-
цію щодо розвитку певних компетенцій працівни-
ків, тобто створювати сприятливі умови для цього, 
або ж пасивну позицію, оперуючи тими компетен-
ціями працівників, які вже сформовані, та не впро-
ваджуючи заходів, які б їх удосконалювали.

Таблиця 2

Аспекти розвитку компетенції працівника (групи працівників, окремого підрозділу, організації тощо)

Аспект Дія Форма прояву Характеристика

Орієнтувального характеру

Аксіологічний Формування орієнтованості на розвиток заданої 
компетенції

Цінності Прихильність

Мотиваційний Стимули Вмотивованість 

Формувального характеру

Когнітивний 
Навчання та накопичення досвіду застосування 
отриманих знань, умінь та навичок 

Знання Обізнаність 

Операційний Навички та уміння Здатність 

Емпіричний Досвід Досвідченість 

Реалізаційного характеру

Поведінковий Використання знань, умінь, навичок, досвіду  
на практиці

Дії Активність 

Наслідковий Результат Результативність 

Джерело: авторська розробка.
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Можливість співпадіння або неспівпадіння 
позицій керівної та керованої підсистем, 
описаних вище, призводить до мульти-

варіантності сценаріїв розвитку компетенцій, яку у 
спрощеному вигляді можна подати з використан-
ням матриці (табл. 3).

В іншому випадку ситуацію характеризує неприй
няття змін працівниками або їх низький ступінь 
залучення до таких перетворень.

Слід зазначити, що певна компетенція в 
окремо взятого працівника може бути сформова-
на навіть за відсутності активної позиції суб’єкта 

Таблиця 3

Матриця сценаріїв розвитку компетенцій

Позиція щодо розвитку  
компетенцій

керованої підсистеми

АКТИВНА ПАСИВНА

керівної 
підсистеми

АКТИВНА Синхронізований розвиток  
компетенцій

Неузгоджений розвиток  
компетенцій  

Характер неузгодженості:  
неприйняття змін або низьке  

залучення до них

ПАСИВНА

Неузгоджений розвиток компетенцій  
Характер неузгодженості:  

фрагментарність змін або їхня  
невідповідність потребам

Компетентнісний застій

Джерело: авторська розробка.

Якщо і керівна, і керована підсистеми виріз-
няються в даній сфері своєю активною позицією, 
то можна говорити про синхронізований розвиток 
компетенцій, коли, з одного боку, керівна підсис-
тема активно створює умови для вдосконалення 
компетенцій своїх працівників, а безпосередньо 
працівники, зорієнтовані на таке вдосконалення, 
активно використовують такі умови та шукають 
додаткові можливості. 

За умови, коли позиція обох підсистем орга-
нізації вирізняється пасивністю, ситуація є проти-
лежною. Тобто, з одного боку, керівна система не 
здійснює жодних активних дій у сфері поліпшення 
компетенцій своїх працівників, а, з іншого боку, 
працівники не демонструють бажання до розвитку 
власних компетенцій. У такому разі можна говори-
ти про створення всіх передумов для компетент-
нісного застою в організації.

Інші два квадранта матриці характеризують-
ся неспівпадінням позицій керівної та керованої 
підсистем організації щодо розвитку компетенцій. 
Так, може скластися ситуація, коли позиція пра-
цівників у керованій підсистемі є активною, тоді як 
керівна підсистема займає пасивну позицію. Або 
ж навпаки, при активній позиції керівної підсис-
теми керована демонструє пасивність у сфері роз-
витку компетенцій. Обидві ситуації характеризу-
ються неузгодженим розвитком компетенцій, але 
з різним акцентом за характером неузгодженості.  
У першому випадку така неузгодженість характе-
ризується фрагментарністю змін або їхньою невід-
повідністю загальним організаційним потребам. 

управління, однак сформувати набір компетенцій у 
працівників, який дозволяв би визначити організа-
цію як компетентну без участі суб’єкта управління 
неможливо.

При цьому, залежно від сценарію розвитку 
компетенцій, можливості у сфері формування ком-
петентної організації матимуть свої особливості 
(табл. 4).

За умови синхронізованого розвитку компе-
тенцій можливості у сфері формування ком-
петентної організації сформовані, але потре-

бують реалізації. За умови компетентнісного за-
стою можливості у сфері формування компетент-
ної організації не сформовані, потребують активі-
зації суб’єкта управління з подальшим залученням 
до цього процесу працівників. 

За умови неузгодженого розвитку компетен-
цій, що характеризується фрагментарністю змін 
або їхньою невідповідністю загальним організа-
ційним потребам, можливості у сфері формування 
компетентної організації сформовані частково, по-
требують масштабування на загально-організацій-
ний рівень.

За умови неузгодженого розвитку компе-
тенцій, що характеризується неприйняттям змін 
працівниками або їх низьким ступенем залучення 
до таких перетворень, можливості у сфері форму-
вання компетентної організації також є частково 
сформованими. Проте акцент у такому разі має 
бути на трансформації ставлення до цього процесу 
працівників,
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При цьому, компетентна організація мати-
ме комплекс компетенцій, що характеризується 
обґрунтованістю, релевантністю, вибірковістю, 
пріоритетністю, компліментарністю, дієвістю та 
гнучкістю та відповідатиме характеристикам при-
хильності, вмотивованості, обізнаності, здатності, 
досвідченості, активності та результативності по 
відношенню до кожної ключової компетенції.

На рис. 1 наведена послідовність формування 
компетентної організації.

Згідно із запропонованою послідовністю за-
порукою та необхідною умовою для формування 
компетентної організації є формування активної 
позиції в цій сфері суб’єкта управління (керівної 
підсистеми). При цьому, за умови активної пози-
ції працівників щодо розвитку своїх компетенцій, 
основний ракурс впливу керівної системи на керо-
вану має бути спрямований на підтримку цієї пози-
ції, а в разі, якщо позиція працівників є пасивною, −  
на подолання опору працівників та поліпшення їх-
нього залучення у процес розвитку компетенцій.

ВИСНОВКИ
Таким чином, послідовність формування 

компетентної організації ґрунтувалась на вивченні 
теоретичних і поведінкових аспектів цього склад-
ного та багатогранного процесу. Це дозволило 
декомпонувати зазначений процес, виділивши 
його складові, пов’язані із визначенням ключових 
компетенцій та їх подальшим розвитком. Розгляд 
цих складових дозволив виділити характеристики, 
яким має відповідати комплекс ключових компе-
тенцій організації, та характеристики безпосеред-
ньо самої організації по відношенню до кожної 
ключової компетенції. Крім того, надано рекомен-
дації щодо побудови взаємодії між керівною та 
керованою підсистемами з урахуванням позицій 
суб’єкта управління та працівників у сфері розви-
тку ключових компетенцій в конкретній галузі. 

Перспективами подальших досліджень авто-
рів стануть такі аспекти, як конкретизація показ-

ників, що визначають компетентну організацію, та 
розроблення підходу щодо оцінювання рівня ком-
петентності організації.
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Таблиця 4

Характеристика можливостей у сфері формування компетентної організації залежно від позиції в матриці 
сценаріїв розвитку компетенцій

Позиція щодо формування  
та розвитку компетенцій

керованої підсистеми

АКТИВНА ПАСИВНА

керівної 
підсистеми

АКТИВНА Сформовані, потребують  
реалізації

Частково сформовані, потребують 
трансформації ставлення працівників 

ПАСИВНА
Частково сформовані, потребу-
ють масштабування на органі-
заційний рівень

Не сформовані, потребують активіза-
ції суб’єкта управління з подальшим 
залученням працівників

Джерело: авторська розробка.
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Вибір
ключових
компетенцій 

Проведення внутрішнього аудиту компетенцій
та ситуативного аналізу  

Визначення наслідків вибору ключових компетенцій
та їх розвитку 

Формування комплексу ключових компетенцій на основі
зваженого відбору за певними характеристиками 

Розвиток
конкретних
ключових
компетенцій  

Формування орієнтованості на розвиток заданої
компетенції 

Використання знань, умінь, навичок, досвіду
на практиці 

Навчання та накопичення досвіду застосування
отриманих знань, умінь та навичок 

Мета 
Формування компетентної організації, що має
комплекс ключових компетенцій у певній сфері  

Керівна
підсистема

 
 

Формування активної
позиції суб’єкта управління 

Керована
підсистема

 
 

Підтримка активної позиції працівників,
подолання опору, покращення залучення  

Контроль та коригування 

Результат  

Зворотний зв’язок

Рис. 1. Послідовність формування компетентної організації
Джерело: побудовано авторами.
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Слукін Г. І. Політика соціальної згуртованості: концепції та їх адаптація в сучасних умовах
У статті розглянуто еволюцію визначення категорії «соціальна згуртованість», а також сучасні підходи до управління та моніторингу соці-
альної згуртованості в контексті мережевої економіки з метою попередження ризиків десолідаризації. Метою дослідження є системний аналіз 
концептуальних засад політики згуртованості в Європейському Союзі, Україні та визначення напрямків їх подальшої адаптації до викликів і мож-
ливостей сучасної мережевої економіки. Проаналізовано вплив інклюзивних політичних і економічних інститутів, різних типів соціального капі-
талу (bonding, bridging, linking) і соціальних мереж на формування єдності всередині та між спільнотами. Зазначена актуалізація проблематики 
соціальної згуртованості як характеристики мереж – основного ресурсу, джерела економічних можливостей і важливої умови сталості еконо-
мічного розвитку. Виявлено три рівні управління згуртованістю: стратегічний, інституційно-фінансовий та операційний. Багаторівнева модель 
забезпечує досягнення інтегрованих цілей – зростання, доступ до соціальних прав, підтримка вразливих груп, дотримання базових стандартів. 
Політика згуртованості є інструментом досягнення соціально-економічної конвергенції шляхом подолання територіальних диспропорцій через 
інвестиції в інфраструктуру, підтримку зайнятості та розширення доступу до послуг. В умовах мережевої економіки необхідною є адаптація 
політики соціальної згуртованості задля попередження ризиків соціальної фрагментації, що загрожують внутрішній стабільності та стійкості 
розвитку і можуть призводити до дезінтеграції соціально-економічної системи. Водночас формування довіри, залучення людського капіталу 
та зниження трансакційних витрат залежать від згуртованості та впливають на економічну динаміку. Критичний огляд поточних систем 
моніторингу політики згуртованості в ЄС та Україні виявив зосередженість на кількісних та інфраструктурних показниках, які відображають 
реалізацію проєктів та обсяг наданих послуг, але не охоплюють якісні аспекти соціальної взаємодії, довіри та інтеграції. Для розширення ана-
літичних можливостей рекомендовано доповнити систему моніторингу індикаторами цифрової інклюзії, горизонтальних соціальних зв’язків, 
інституційної та міжособистісної довіри, участі громадян у прийнятті рішень, інтеграції вразливих груп у соціальні мережі взаємодії. Розширена 
система дозволить перейти від технократичного обліку до комплексного аналізу соціальної згуртованості як передумови сталого регіональ-
ного розвитку. Перспективним напрямом подальших досліджень є оцінювання взаємозв’язку між рівнем соціальної згуртованості та темпами 
економічного зростання з метою підвищення ефективності соціально-економічної політики в цілому.
Ключові слова: соціальна згуртованість, політика згуртованості, сталий розвиток, мережева економіка, індикатори згуртованості, інклюзія, 
інклюзивні інститути, регіональний розвиток.
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