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Досягнення стратегічних цілей підприємств зу-
мовлено не стільки використанням фізичних 
ресурсів, скільки нематеріальними компонен-

тами  – здатністю приймати доцільні управлінські рі-
шення, застосовувати передовий досвід, розробляти та 
реалізовувати стратегії бізнесу, формувати нові моделі 
поведінки на ринку, отримувати знання про клієнтів, які 
проявляються в нових продуктах, технологіях, відноси-
нах зі споживачами. Традиційні фактори в сучасній еко-
номіці діють тільки за умови ефективного використання 
цих нематеріальних компонент. Істотним стає процес не 
тільки створення нових знань, але й їх передачі, тиражу-
вання, трансформації й використання.

У нових умовах починають по-новому діяти під-
приємства будь-яких форм власності, державні й су
спільні установи й організації, тобто всі учасники про-
цесів управління знаннями. Тому вирішальним факто-
ром розвитку підприємств корпоративного сектора є 
формування відповідних стратегічних компетенцій на 
основі їх знань.

 Проте ступінь розробки проблематики з цього 
питання залишається все ще недостатнім, зокрема по-
дальших досліджень потребують проблеми тлумачення 
поняття «компетенція», визначення її складових, зокре-
ма знань підприємства, механізмів формування страте-
гічних компетенцій для ефективного функціонування та 
розвитку підприємства.

Узагальнивши визначення компетенцій, що стосу-
ються професійної діяльності суб’єктів – носіїв компе-
тенцій, необхідно відмітити, що в науковій літературі це 
поняття розглядається в різних якостях, і опис струк-
тури компетенції залежить від базової ознаки її визна-
чення (табл. 1).

Велике значення для визначення стратегічних ком-
петенцій мали принципи управління Пітера Ф. Дракера 
[1, с. 238], в яких виокремлюються професійні здатності 
управлінців. При цьому для оцінювання рівня компе-
тентності управлінського персоналу важливим є визна-
чення порогових компетенцій через «дію» та «резуль-
тат» (рис. 1).

МакКлелланд та Р. Бояцис [3] також пов’язують 
стратегічні компетенції з відмінностями у способах дій 
керівників. Науковці вважають, що різноманіття пове-
дінки менеджерів засновується на індивідуальних мо-
делях компетенцій, які в сукупності створюють управ-
лінську компетенцію, безпосередньо пов’язану з управ-
лінням знаннями, а саме: знаннями щодо прийняття та 
реалізації стратегічних рішень.

Сутність та зміст поняття «стратегічної компетен-
ції» визначається завдяки висвітленню індивідуального 
аспекту через особистісні характеристики управлінця й 
колективного аспекту через, відповідно, аналіз результа-
тів діяльності підприємства або його поведінки на ринку.

Стратегічні компетенції співвідносять з перспек-
тивними напрямами діяльності та розвитку підприєм-
ства, з формуванням його стійких конкурентних пере-
ваг. Висвітленням процесу формування конкурентних 
переваг є характерна послідовність «від компетенцій до 
переваги» [4, с. 325] – перелік одночасних і послідовних 
дій, які пов’язані з успішністю просування у рамках кон-
курентної переваги (рис. 2).

Таким чином, багатоаспектність терміна «компе
тентність» доповнюють визначення (табл. 2), що пов’я
зані з конкурентоспроможністю або процесами ство-
рення конкурентних переваг.

Таблиця 1 

Визначення поняття «компетенція»

Визначення компетенції Опис Автор

Повноваження Сфера володіння правами, знаннями, досвідом Економічний словник

Права З виконання певних функцій, обов’язків діяльності Економічний словник

Дія Компетенція є дія, що приводить до потрібного результату Н. Хомський 

Спосіб Комбінування ресурсів у такий спосіб, що не може бути повто-
рюваний іншими фірмами C. Уінтер 

Кваліфікація
Компетенція – це кваліфікація необхідна для виконання 
професійної діяльності, прямо або побічно встановлена робо-
тодавцем

Е. Шорт, П. Елстром

Здатність, професійність Компетенція – це здатність суб’єкта вирішувати певний клас 
професійних завдань М. Ераут 

Знання, уміння, навики, стосунки

Компетенція – це група знань в певної області, навиків і сто
сунків, які впливають на значну частину професійної діяльності 
(ролі або зони відповідальності), пов'язані з виконанням діяль
ності, можуть бути виміряні всупереч прийнятим стандартам і 
які можуть бути розвинені через вчення.

С. Перрі 

Мотиви, переконання, цінності, 
прагнення

Компетенція – це особові мотиви та цінності співробітників, 
що формують спосіб дій, необхідний для досягнення цілей 
компанії 

Дж. Урліх, Н. Смолвуд 

Базова якість 
Компетенція – базова якість індивідуума, що має причинне 
відношення до ефективного та/або найкращого на основі 
критеріїв виконання в роботі або в інших ситуаціях

Л. Спенсер, С. Спенсер
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Джерелом створення стратегічних компетенції та 
активом, що відображає певні напрями їх формування 
та розвитку, є знання підприємства. На основі аналізу 
[4 – 8] теорії менеджменту щодо управління знаннями 
можна узагальнити, виділивши об'єкт дослідження – 
основні процеси формування компетенцій підприєм-
ства та умови для їх формування (табл. 3).

Велику різноманітність організаційних знань, за-
снованих на видах ментального матеріалу, фор-
мах і типах мислення, демонструє П. Сперроу  [9,  

с. 284 – 288]. Види ментального матеріалу включають: се-
мантичне розуміння – категорії та концепти, що створе-
ні за допомогою освіти та особистого досвіду; епізодич-
не запам’ятовування – досвід, що запам'ятовується як 
послідовність подій, «базовий шаблон»; навики – дії, що 
керують виконанням завдання; сховані почуття («невер-
бальні» або «сховані» знання, «сховане» або «латентне» 
навчання, «схована» пам’ять) – не є часткою вербальних 
знань і виступають продуктом емпіричного навчання; 

несвідома інтерпретація – обробка інформації, що є 
несвідомо керованою, про наші відчуття та нас самих. 
Форми мислення перетворюють ментальний матеріал в 
більш корисний і впливають на засіб, за допомогою яко-
го інформація може бути використана в рішеннях: про-
позиціональна – для установлення взаємозв’язку між 
ідеями, об’єктами або подіями; образна – ідентифікує 
образи відповідно до почуттів (візуальні, слухові, так-
тильні) та пов’язана з креативними формами мислення. 
Крім того, П. Сперроу виділив три типи мислення: мір-
кування (причинне, системне та контекстуальне) – вихід 
за межи наявної інформації за допомогою раціональної 
обробки; аутистизм – некеровані думки, що «відрізані 
від зовнішнього світу», використовуються автоматич-
но та інтуїтивно для розуміння людей та ситуацій; на-
строї  – «всеосяжні стани», що «офарблюють» інтер-
претацію подій та роздуми про них. Основний висновок 
полягає в тому, що при бажанні охопити всю різноманіт-
ність стратегічних знань необхідно провести широкий 
діапазон процедур спостережень, виявлення, формалі-

Рис. 1. Модель причинного потоку компетенції [2, с. 13]

Рис. 2. Модель процесу формування компетенцій та створення конкурентних переваг «від компетенцій до переваги» 
[217, с. 325]
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Таблиця 2

Типологія понять «компетенція» підприємства 

Тип компетенцій Описання типів компетенцій

Підприємницька компетенція
Ефективне використання ресурсів підприємства для виробництва товарів і послуг. 
Виокремлюється операційна ефективність і комбінація видів діяльності з метою за-
безпечення стійкої конкурентної переваги (М. Портер, Т. Йеннер, М. Тресі, Ф. Вірсем)

Динамічні здатності
Можливості фірми до інтеграції, створення й реконфігурації внутрішніх і зовнішніх 
компетенцій у відповідь на швидкі зміни навколишнього середовища (Д. Тис, Г. Піза
но, А. Шуен) 

Організаційні здатності Організаційні процеси й повсякденні операції, пов'язані з координованим розмі
щенням ресурсів і активів (Р. Санчез, А. Хін, Х. Томас)

Унікальна компетенція
Здатності формувати унікальні характеристики комбінацій ресурсів і компетенцій: 
цінність для клієнта, перевага перед конкурентами, специфічність, можливості 
імітації й заміщення, ефективність і раціональність використання (В. Бурр)

Ключова компетенція

Високорівневий процес координації ресурсів (поєднання технології, процесу 
управління та навчання), що полягає в унікальності створення різних комбінацій 
основних компетенцій, що досягаються фірмою при розробці, виробництві й збуті 
товарів і послуг покупцям на ринку (К. Прахалад, Г. Хемел) 

Метаздатності підприємства

Здатності підприємства, які знаходять своє вираження в гнучкості при адаптації  
наявного ресурсного потенціалу до нових проблем і зовнішніх ситуацій, а також  
в інноваційних можливостях при створенні зовсім нових ресурсних потенціалів  
і виробництві інноваційних продуктів і послуг (К. Ейзенхардт і Дж. Мартін)

Пізнавальні індивідуальні й колективні 
можливості

Здатності організації до створення нового знання й використання його для вироб-
ництва успішних продуктів і технологій (І. Нонака, Х. Такеучі)

Стратегічна компетенція

Здатності: бачення перспектив і формування ринків, стратегічної гнучкості (здатність 
швидко змінювати продукт, канали розподілу і т. ін.); проектування адекватної цілям 
структури організації та її зв'язків з навколишнім світом; формування поведінковіих 
й культурних характеристик, що поділяються всіма членами організації – цінностей, 
переконань, ритуалів й табу (Г. Хемел, К. Прахалад, Г. Томас, Д. О'Ніл)

зації, оцінювання. Для менеджерів найбільш значимим 
є оволодіння знаннями щодо застосування когнітивних 
процедур: техніками причинної картографії, виявлення 
просторових та ієрархічних відносин між концептуаль-
ними стимулами.

Зазначені види знань (табл. 4) є джерелом ство-
рення управлінської компетенції та відображають певні 
напрями їх формування та розвитку.

З позицій сучасного стану теорії компетенцій сут-
ність поняття «управлінська компетенція» під-
приємства визначається таким, що: має страте-

гічну (через реалізацію процесів створення конкурент-
них переваг), організаційну (організаційна структура, 
а також управлінські процеси) та мотиваційну природу 
(установка стимулів, а також виховання й заохочен-
ня позитивного мислення й поведінки, стимулювання 
відданості й бажання); проявляється в процесах стра-
тегічного мислення, що приводить до стратегічного 
бачення, стратегічної логіки, стратегічного розміщення 
ресурсів і прийняття стратегічних рішень; відповідає ін-
дивідуальному (базується на когнітивних і психологіч-
них якостях особи, що приймає управлінське рішення) і 
колективному (груповому, організаційному та міжорга-
нізаційному) рівням її формування та прояву. Виходячи 
з цього в роботі управлінські компетенції підприємства 
розглядаються як сукупність управлінських здатностей 
і дій забезпечувати ефективну діяльність та стратегіч-
ний розвиток на основі використання знань, навиків, 
досвіду, мотивів і переконань суб’єктів управління.      
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Таблиця 4

Класифікація видів управлінських знань

Ознаки таксономії знань Описання ознак таксономії

За рівнем створення  
(Т. Петерс, Р. Уотерман, Е. Шайн, Дж. Пфеффер К. Аргіріс,  
Д. Шен, П. Сенге)

Знання на організаційному та міжорганізаційному рівнях, 
групове знання, особистісні знання персоналу підприємства. 
Процеси обміну, нагромадження створення знань на всіх 
рівнях управління підприємством 

За формою проявлення  
(М. Полані, І. Нонака, Х.Такеучі – концепція створення 
організаційного знання) 

Формалізоване (певне, явне, кодифіковане, експліцитне, до-
кументоване) – може бути передано засобами формальної, 
систематичної мови / Неформалізоване (неявне, сховане, не 
кодифіковане, імпліцитне, приховане, латентне, розсіяне) – 
результат індивідуального досвіду, включає особистісні пере-
конання, думки, систему цінностей

За типами та формами мислення, видами ментального 
матеріалу  
(П. Сперроу, Дж. Ходкінсон – семантичний підхід)

Ментальний матеріал - семантичне розуміння, епізодичне 
запам’ятовування, навики, сховані почуття, несвідома 
інтерпретація. Форми мислення перетворюють ментальний 
матеріал – пропозиція, образ. Типи мислення – міркування, 
артистизм, настрої

За характеристиками організаційної культури  
(Х. Коллінз)

Знання на рівні організації – поділюване розуміння; щоденні 
стандарти, норми, правила; знання на рівні коду – виражені 
знаками та символами; знання на рівні розуму – залежать від 
концептуальних навиків та когнітивних здатностей, знання на 
рівні дій (дієво-орієнтовані)
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