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ИНВЕСТИРОВАНИЕ В МИРОВУЮ ЭНЕРГЕТИКУ: ОСНОСНЫЕ ТЕНДЕНЦИИ 

Освещены вопросы инвестирования энергетики в разрезе регионов мира, которое позволило провести анализ по различным ви-
дам производства энергии, сосредоточить внимание на энергосбережений и возобновляемых источников энергии. Доказано значи-
мость инвестирования сектора энергетики для всего цивилизованного мира и определены приоритеты данного процесса. Указано, 
что инвестирование в энергетический сектор формируется на основе государственной политики, позволяющей определить возмо-
жные пути решения энергетической зависимости Украины с учетом имеющегося мирового опыта. 
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INVESTING IN THE GLOBAL ENERGY: KEY TRENDS 

The questions of energy investments in the regions of the world, which allowed to carry out analysis of various types of energy production, 
focus on enerhozberezheni and renewable energy sources. Proved the importance of investing energy sector for the entire civilized world and 
defined the priorities of the process. Indicated that investment in the energy sector is based on public policy, to determine possible solutions to the 
energy dependence of Ukraine, taking into account the international experience. 
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ПРАКТИЧНІ АСПЕКТИ ФОРМУВАННЯ КОРПОРАТИВНОЇ МОДЕЛІ КОМПЕТЕНЦІЙ 

 
У статті досліджено проблеми моделювання корпоративних компетенцій на вітчизняних підприємствах. З'ясо-

вано відмінності використання окремих методів моделювання компетенцій та підкреслено значущість методів ана-
лізу робіт у процесі формування корпоративних компетенцій. Відповідно до розробленої моделі формування корпо-
ративних компетенцій визначені організаційні заходи задля усунення ефекту несприйняття моделі компетенцій пра-
цівниками підприємств.  

Ключові слова: компетенція; корпоративна модель компетенцій; поведінкове інтерв'ю; розвиток персоналу. 
 
Вступ. Однією з головних сучасних тенденцій в 

управлінні персоналом вітчизняних підприємств є змі-
щення акценту від підбору менеджерів на ринку праці 
до розвитку та просування власних високопотенційних 
виконавців. З одного боку, висування на керівну посаду 
успішних працівників без відповідного досвіду управлін-
ської діяльності пов'язано з високими ризиками. Згідно 
з результатами дослідження компанії CEB, лише один 
із семи фахівців великих світових компаній має потен-
ціал високої результативності після підвищення на ке-
рівну посаду [1, c. 3]. З іншого боку, при зовнішньому 
відборі менеджери з наявним успішним досвідом робо-
ти оцінюються значною мірою за знаннями, навичками 
та соціальним статусом, який вони отримали на попе-
редніх місцях роботи. Проте на прийняття управлінсь-
ких рішень впливають установки та цінності, яким слі-

дує окремий менеджер і кожна компанія загалом. Відтак 
кваліфікований і досвідчений зовнішній кандидат із бі-
льшою ймовірністю може не відповідати корпоративним 
цінностям і нормам, аніж успішний внутрішній викона-
вець без управлінського досвіду. Результати багаторіч-
них наукових досліджень у різних галузях свідчать, що 
знання та навички розвинути набагато легше, ніж змі-
нити цінності людини та її установки [2]. Варто також 
відмітити, що у довгостроковій перспективі лідерство на 
конкурентних ринках утримують тільки ті компанії, які 
дотримуються чітко визначеного корпоративного ба-
чення [3]. Це зосереджує увагу фахівців на проблемі 
спадкоємності у сфері менеджменту, а також проблемі 
корпоративної пам'яті. Зокрема серед головних індика-
торів ефективності роботи служб з управління персона-
лом у вітчизняних компаніях нині застосовують показ-
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ник частки заміщення вакансій середнього та вищого 
менеджменту внутрішніми кандидатами.  

Відтак актуалізується проблематика наукового об-
ґрунтування критеріїв для оцінювання, просування та 
розвитку менеджерів вітчизняних підприємств, за допо-
могою яких оцінювалися б не тільки знання та профе-
сійні навички, але й можливості конкретного менеджера 
у своїй поведінці слідувати визначеним цілям і ціннос-
тям компанії. У світовій управлінській практиці вироб-
лено універсальний інструмент, що інтегрує в системі 
управління персоналом функції підбору, оцінки, на-
вчання, розвитку, просування працівників та несе в собі 
бачення компанії, це корпоративна модель компетенцій 
(КМК). Водночас практичне впровадження КМК у сис-
теми управління вітчизняними підприємствами потре-
бує розробки відповідного організаційно-методичного 
забезпечення, що дало б змогу адаптувати кращі світо-
ві практики до реалій національної економіки.  

Метою статті є поглиблення теоретичних засад і 
розробка практичних рекомендацій щодо організацій-
но-методичного забезпечення процесу формування 
КМК на вітчизняних підприємствах. Задля досягнення 
поставленої мети були сформульовані наступні за-
вдання: узагальнити основні принципи формування 
КМК, визначити організаційно-методичні інструменти 
побудови КМК, розробити модель формування КМК на 
вітчизняних підприємствах. 

Предметом дослідження є складові організаційно-
методичного забезпечення формулювання корпоратив-
ної моделі компетенцій на вітчизняних підприємствах. 
Об'єктом дослідження є процеси формування корпора-
тивної моделі компетенцій на вітчизняних підприємствах. 

Огляд літератури. У 2014 р. понад 40% великих 
компаній у світі використовували корпоративні моделі 
компетенцій [4]. При цьому організації з переліку ком-
паній Fortune 500 значно частіше планують збільшення 
бюджету на використання моделей компетенцій (27%) 
порівняно зі світової вибіркою (9%). Згідно з результа-
тами дослідження компанії SHL в Україні тільки 13% 
компаній взагалі не планують застосовувати моделі 
компетенцій у побудові системи управління персоналом 
(відповідно сума відповідей "плануємо використовува-
ти" і "використовуємо" становить 87%). Модель компе-
тенцій за фактом використовується впродовж усього 
життєвого циклу співробітника (тобто від найму до роз-
витку та просування, і т.п.) у 38% організацій СНД [5].  

Уперше термін "компетенція" був використаний бі-
льше 40 років тому як більш валідна альтернатива оці-
нюванню потенціалу людей за рівнем розвитку інтелек-
ту IQ [6]. Швидкого розвитку компетентнісний підхід діс-
тав у бізнесі, спочатку як науково обґрунтований крите-
рій для процесу відбору кадрів, згодом – як основа для 
розвитку управлінського персоналу. Було встановлено 
позитивну кореляцію між рівнем розвитку диференцію-
ючих управлінських компетенцій генеральних директо-
рів і високими показниками діяльності компанії [7]. 

Після емпіричного доведення ефективності викори-
стання компетенцій у рекрутингу, оцінці та розвитку 
менеджерів створено перші словники компетенцій і по-
стало питання комплексного використання компетентні-
сного підходу в управлінні персоналом. Це спричинено, 
по-перше, тим, що компетенції постають універсальною 
мовою (lingvafranka), і дані, отримані у процесі оцінки 
або навчання, можуть використовуватися і при реаліза-
ції інших функцій управління персоналом (для розвитку, 
планування кар'єри тощо). По-друге, після багаторічних 
емпіричних досліджень було встановлено, що ефектив-
ні працівники після переходу в іншу компанію у більшо-
сті випадків вже не досягають попереднього рівня ре-

зультатів [7]. Це слугувало доказом того, що великі 
компанії повинні індивідуально визначати компетенції, 
які властиві їх успішним працівникам, а не тільки корис-
туватися вже готовими профілями та моделями компе-
тенцій. Відтак головним результатом першої хвилі до-
сліджень практичних аспектів формування корпоратив-
них моделей компетенцій було визначення валідних 
методів збору та аналізу інформації щодо поведінки 
кращих і середніх виконавців [8]. Упродовж двох остан-
ніх десятиріч дослідники наголошують на необхідності 
зв'язку корпоративних компетенцій з елементами кор-
поративної культури та цілями організації. Таким чи-
ном, корпоративна модель компетенцій розглядається 
зарубіжними дослідниками як джерело конкурентних 
переваг [9,10], якщо, по-перше, базується на корпора-
тивних цінностях, по-друге, враховує чітко прописані 
стандарти поведінки працівників, по-третє, відповідає 
довгостроковим цілям організації, по-четверте, може 
бути імплементованою в основні процеси управління 
персоналом. Така багатомірність змісту та цілей вико-
ристання корпоративних моделей компетенцій також 
актуалізує необхідність вдосконалення методичного 
інструментарію та організаційних заходів щодо впро-
вадження КМК у діяльність компаній. 

Актуальність використання компетенцій у таких 
процесах управління персоналом підприємств як під-
бір, оцінка, навчання, розвиток, планування кар'єри, 
управління винагородами, була доведена у роботах 
вітчизняних дослідників, зокрема, Т.В. Білорус [11]; 
А.М. Зленко [12]; О.А. Немашкало та К.В. Клецова [13]; 
К.М. Столярська [14]; О.О. Бондаренко [15]; О.М. Ара-
пової [16;17;18]. Особливу увагу вітчизняні вчені при-
діляють дослідженню компетенцій окремих груп пер-
соналу. Так, компетенції фахівців інноваційної сфери 
діяльності були досліджені у роботах Д.М.Черваньова 
[19] та О.М. Арапової [17]; а компетенції управлінсько-
го персоналу – В.М.Приймака [20]. 

Особливості процесу формування корпоративних 
моделей компетенцій як основи для процесів управління 
персоналом вітчизняних підприємств були розкриті у 
працях багатьох вітчизняних учених. Так, у роботі  
К.В. Клецової автором здійснено класифікацію корпора-
тивних компетенцій та встановлені вимоги до них [16]. 
О.М. Араповою узагальнено основні принципи, яким по-
винна відповідати побудована модель компетенцій [17], 
етапи формування моделі та профілей компетенцій [14] 
та методики класичного дослідження компетенцій [18]. У 
деяких роботах проведено аналіз методичного забезпе-
чення формування моделі компетенцій, але тільки для 
окремих посад, а не для усієї компанії; при чому автор 
стверджує, що "…модель компетенцій, безумовно, не 
може бути універсальною навіть для аналогічних посад у 
компанії" [21, с. 35], що не відповідає успішному практич-
ному досвіду зарубіжних та вітчизняних компаній.  

Таким чином, питання розкриття аспектів методич-
ного інструментарію та організаційного супроводу його 
застосування у процесах формування КМК вимагає 
додаткового освітлення в науковій літературі. 

Методологія дослідження. При написанні статті 
були використані спеціальні та загальнонаукові методи 
дослідження: логічного узагальнення – для виявлення 
тенденцій використання корпоративної моделі компе-
тенцій вітчизняними компаніями та формування висно-
вків із проведених досліджень; синтезу – для узагаль-
нення окремих елементів у цілісну систему формування 
корпоративної моделі компетенцій; морфологічного 
аналізу –для комбінування різних методів та організа-
ційних заходів при формуванні КМК. Інформаційною 
основою для проведення дослідження постав науковий 
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доробок вітчизняних і зарубіжних вчених із зазначеної 
проблематики, а також звіти консалтингових компаній 
СEB SHL та Korn/Ferry (Lominger, HayGroup,McBer).  

Основні результати. Згідно з результатами дослі-
дження консалтингової компанії KPMG тільки близько 
половини організацій (51%) застосовують детальний 
підхід до розробки корпоративної моделі компетенцій 
[22]. Моделювання компетенцій є складним комплекс-
ним процесом, як з точки зору методологічного базису, 
так і з боку організаційного забезпечення.  

Автором виділено десять кроків у процесі моделю-
вання корпоративних компетенцій, які подані у табл. 1. 
Обов'язковим "нульовим" етапом, що передує створен-
ню плану проекту моделювання КМК, є визначення 
ТОП-менеджерами місії, корпоративної стратегії, стра-
тегії управління персоналом, основних цінностей та 
проведення аналізу корпоративної культури. Для того, 
щоб розробка КМК не перетворилася на сліпе сліду-
вання загальному тренду, на першому етапі потрібно 
визначити конкретну ціль використання моделі. Вітчиз-
няні підприємства можуть впроваджувати модель ком-
петенцій через усвідомлення потреб, по-перше, у сис-
тематичному розвитку управлінського персоналу, по-
друге, інтеграції всіх HR-процесів, по-третє, у створенні 
єдиних стандартів поведінки для територіально відо-
кремлених структурних одиниць компанії. Якщо пріори-
тетною метою є створення інструменту для розвитку 
менеджерів, то членами критеріальних вибірок будуть 
виключно ключові управлінці, а компетенції повинні 
максимально відповідати змісту роботи кожного мене-
джера, що, в свою чергу, актуалізує створення профі-
лей компетенцій. Якщо ж пріоритетною метою є ство-
рення інструментарію корпоративної культури, то про-
філі компетенцій складати необов'язково, а до розробки 
моделі необхідно залучити виконавців і менеджерів з 
якомога більшої кількості структурних підрозділів. 

Відповідно до обраної мети визначаються усі пода-
льші дії з розробки корпоративної моделі компетенцій. 
Наприклад, на другому етапі, при виборі підрядника, не 
усвідомлюючи пріоритетну кінцеву мету розробки мо-

делі, керівництво може зробити вибір на користь конса-
лтингової компанії з більшим загальним досвідом у мо-
делюванні компетенцій. Проте обрані консультанти 
можуть спеціалізуватися на розробці моделей, які слу-
гують, в першу чергу, основою для розвитку менедже-
рів, у той час, як компанія-клієнт потребує більшою мі-
рою інструмента для впливу на корпоративну культуру. 
Критеріями для вибору консалтингової компанії можуть 
бути наступні: досвід у визначеній сфері, вартість по-
слуг, наявність власних бібліотек компетенцій, можли-
вості адаптації раніше розроблених консультантами 
універсальних моделей (наприклад, управлінських мо-
делей компетенцій, моделей для спеціалістів з прода-
жу, сервісного обслуговування тощо), варіативність 
використання валідних методик моделювання компете-
нцій, реальна кількість сертифікованих досвідчених 
консультантів, наявність відповідного сучасного про-
грамного забезпечення тощо. 

Після вибору підрядної організації розпочинається 
третій етап розробки КМК, ціллю якого є створення план-
графіку проекту та затвердження складу проектної групи. 
Планування відбувається за допомогою стандартних 
методів управління проектами. Однією з головних загроз 
для успішного практичного використання розробленої 
корпоративної моделі компетеній є її повне несприйняття 
спеціалістами компанії [23]. Тому при формуванні корпо-
ративної моделі компетенцій вважаємо важливим зосе-
редити увагу на необхідності таких інструментів управ-
ління проектами, як матриця відповідальності та план 
управління зацікавленими сторонами. 

Відповідно до цілей потрібно чітко визначити рівень 
залучення до процесу розробки основних користувачів 
КМК. Наприклад, якщо компетенції планується застосову-
вати тільки з метою розвитку менеджерів, то потреба у 
залученні та широкому інформуванні усіх працівників під-
приємства відсутня. Якщо модель компетенцій повинна 
стати фундаментом корпоративної культури, то незалу-
чення у процес розробки виконавців усіх рівнів призведе 
не лише до несприйняття інструменту, але й частих конф-
ліктів між фахівцями і менеджерами низової ланки. 

 
Таблиця  1. Послідовність етапів моделювання корпоративних компетенцій 

№ Цілі Методи Задіяні Організаційні заходи 
0. Визначення бізнес-стратегії, стратегії управління персоналом, корпоративних цінностей 

1 Визначення цілі моделювання 
компетенцій Аналіз документів та HR-даних Топ-менеджмент, HR,PR Наради топ-менеджерів 

2 Вибір підрядника Багатокритеріальний аналіз ринку 
та перевірка рекомендацій HR 

3 Складання план-графіка проекту  Методи управління проектами Топ-менеджмент, HR, кон-
сультанти  

Підготовка внутрішніх 
HR-ів до презентацій 

4 Визначення методологічного 
забезпечення моделювання 

Прогностичне інтерв'ю, Talentcalibration, 
аналіз робіт, Метод аналізу задач, 
аналіз виконання KPI 

Менеджери вищої ланки, 
HR, менеджери середньої 
ланки 

5 Визначення 
 корпоративних компетенцій 

Поведінкове інтерв'ю / метод кри-
тичних інцидентів / Метод прямих 
атрибутів / Метод включеного спо-
стереження/ спостереження за 
діяльністю / експертні методи 

Виконавці з критеріальних 
вибірок 

PR,  
презентації для праців-

ників 

6 Визначення рівнів  
розвитку компетенцій  

Багатокритеріальний аналіз клас-
терів, попарне порівняння класте-
рів; поведінкове інтерв'ю, метод 
репертуарних решіток 

Аналітики, працівники з 
другої критеріальної вибірки 

Контрольна нарада 
основних ЗС проекту 

7 Побудова 
профілей компетенцій Використання існуючих бібліотек 

Топ-менеджери та мене-
джери середньої ланки за 
напрямками 

 

8 Валідизація корпоративної мо-
делі та профілей компетенцій 

Тестування,  
асесмент-центри 

Виконавці з третьої критері-
альної вибірки 

Затвердження моделі 
компетенцій 

9 Інтеграція моделі 
В HR-процеси  

Розробка алгоритмів HR-процесів, 
IT-тестування  

HR, IT; можлива співпраця з 2-
ою консалтинговою компанією 

Переробка HR-політик; 
зміна посадових інструкцій 

10 Аналітика ефективності використання корпоративної моделі компетенцій 
 
Джерело: розроблено автором на основі [10, 16,19, 17, 23, 24].  
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Відтак при розробці корпоративної моделі компете-
нцій потрібно взяти до уваги те, що недостатня проін-
формованість спеціалістів про процеси, які відбувають-
ся всередині компанії, є найбільш вагомою причиною 
низького морального клімату серед спеціалістів. Опові-
щення працівників підприємства впродовж усього прое-
кту щодо розробки та застосування корпоративної мо-
делі компетенцій – це зона відповідальності працівників 
HR-напрямку підприємства, проте спочатку зовнішні 
експерти мають провести відповідні тренінги або інфо-
рмативні наради з внутрішніми HR-ами . 

На четвертому етапі процесу розробки моделі компе-
тенцій визначаються методики збору та аналізу інфор-
мації. Спочатку потрібно визначити членів критеріальних 
вибірок. Якщо пріоритетною метою використання моделі 
є розвиток менеджерів, то переважна більшість членів 
критеріальних вибірок повинна займати ключові для під-
приємства посади. Якщо метою є вплив на рівень корпо-
ративної культури, то потрібно поставитися до вибору 
посад більш збалансовано і дослідити ширший спектр 
робіт, надаючи відносну перевагу за працівниками на 
ключових посадах. У будь-якому випадку для обраних 
посад потрібно встановити тверді показники, за якими 
буде здійснюватися диференціація успішних працівників 
задля формування критеріальних вибірок. 

Очевидно, що на великих підприємствах неможли-
вим є дослідження компетенцій, які є важливими, для 
кожної посади. Чим більшим є підприємство, тим вища 
значимість правильного вибору посад для аналізу при 
розробці корпоративної моделі компетенцій. Вважаємо, 
що ключовим рішенням, яке найбільшою мірою сприя-
тиме успішному моделюванню корпоративних компете-
нцій, є вибір посад для проведення аналізу. Більшість 
дослідників наголошує на необхідності побудови КМК, 
базуючись на місії та довгострокових цілях організації. 
Для цього пропонуються конкретні методи, найбільш 
значущими з яких вважаються аналіз документів та 
прогностичне інтерв'ю з топ-менеджментом компанії. 
Застосування цих методів має велике значення для 
визначення загального вектору розвитку компанії та є 
відносно простими у реалізації: основні документи про-
писані, а особи топ-менеджерів відомі заздалегідь. Зо-
внішнім консультантам потрібно вивчити стратегії роз-
витку, політики та напрями розвитку підприємства, по-
тім підготувати структури інтерв'ю та проаналізувати 
отриману інформацію.  

Водночас вибір ключових посад серед безлічі інших 
у складних організаційних структурах сучасних вітчиз-
няних підприємств є набагато важчим у практичній реа-
лізації. На важливості вибору ключових посад акценто-
вано увагу у роботах багатьох дослідників процесів мо-
делювання компетенцій, проте необхідно визначити 
конкретні інструменти. Зокрема, для формалізації про-
цесу визначення ключових посад для аналізу корпора-
тивних компетенцій рекомендуємо використовувати 
інструмент "Talent Сalibration" – інструмент стратегічно-
го планування, сутність якого полягає у чітко регламен-
тованій нараді менеджерів вищих ланок щодо співстав-
лення ключових напрямків діяльності у майбутньому та 
необхідних існуючих або нових посад в організаційній 
структурі. Як результат проведення стратегічної сесії, 
потрібно чітко визначити: 1) специфічні сфери діяльно-
сті, що будуть критичними для підприємства, 2) плани 
дій у цих сферах, 3) перелік ключових посад, які вже іс-
нують, та які потрібно ввести до організаційної структури 
компанії. Отже, "Talent Сalibration" є інструментом групо-
вого регламентованого збору інформації і може надати 
розробникам КМК додаткові дані порівняно з методом 
аналізу документів та індивідуальними прогностичними 

інтерв'ю. Комплексне використання зазначених методів 
сприятиме встановленню тісного зв'язку визначених кор-
поративних компетенцій та майбутніх цілей організації. У 
випадку дослідження компетенцій працівників як основи 
корпоративної культури, потрібно зберігати баланс об-
раних посад серед окремих сфер діяльності організації. 
Найкращим чином це можна зробити за допомогою 
принципу "вибір посад за діагоналлю" [23]. 

Після визначення переліку посад, на основі яких бу-
де проводитися моделювання, необхідно встановити 
чіткі тверді критерії задля диференціації найкращих 
виконавців. Як зазначають Л.М. Спенсер і С.М. Спен-
сер: "…модель компетенцій, заснована на даних щодо 
кращих виконавців, не може бути краще критеріїв, за 
якими були відібрані ці люди. Якщо використовуються 
невірні критерії (наприклад, особиста популярність за-
мість виконання), то модель визначить невірні компете-
нції" [8]. Для того, щоб зменшити ступінь суб'єктивності в 
процесах моделювання компетенцій, важливою є дифе-
ренціація членів критеріальної вибірки не за допомогою 
експертних методів, а через проаналізовані автоматизо-
ваними системами рівні досягнення KPI різними праців-
никами на обраних посадах. Якщо для окремих посад 
компанії не має можливості визначити показники ефек-
тивності діяльності, то замість них можна скористатися 
рейтингами колег [8]. Бажаним є варіант, коли диферен-
ціація працівників на "зірок" і менш ефективних працівни-
ків здійснюється за декількома надійними критеріями.  

Від якості вибору критеріїв оцінювання залежить 
правильність побудови критеріальної вибірки для збору 
інформації. Кількість працівників, поведінку яких потріб-
но дослідити, залежить від масштабів компанії, проте 
загально відомим є принцип "від суперзірок завжди мо-
жна дізнатися більше" [8, с. 96]. Незалежно від головної 
мети моделювання корпоративних компетенцій, дослі-
дники повинні орієнтуватися на ідентифікацію та аналіз 
поведінки працівників, яка призводить до ефективного 
виконання роботи. Таким чином, зірок повинно бути 
приблизно у півтори рази більше, ніж менш компетент-
них колег [25]. Задля отримання статистично вагомих 
результатів на етапі аналізу інформації Л.М. Спенсер і 
С.М. Спенсер рекомендують включати до кожної з кри-
теріальних вибірок мінімум 20 працівників: 12 зірок і 
вісім середніх виконавців [8]. Після затвердження спис-
ку посад для дослідження корпоративних компетенцій, 
паралельно з процесом визначення членів критеріаль-
них вибірок, консультанти можуть визначити методики 
збору інформації відповідно до кожної групи посад.  

Існує не менше десятка загально відомих і широко-
вживаних методів збору інформації для моделювання 
корпоративних компетенцій. При цьому емпірично до-
ведено, що використання декількох різних методів од-
ночасно дає більш валідні результати [24]. Крім того, 
використання методик моделювання компетенцій у 
комплексі з традиційними методами аналізу робіт є 
найбільш зрілим підходом з точки зору точності отри-
маних результатів [10]. Кількість обраних методик пря-
мо залежить від кількості обраних для аналізу посад з 
унікальним функціоналом діяльності. Обираючи мето-
дики, потрібно чітко прописати бажані результати вико-
ристання кожного з методів, умови якісного застосуван-
ня та групи працівників для аналізу (табл. 2).  

Основним методом моделювання компетенцій є по-
ведінкове інтерв'ю [25]. Під час проходження інтерв'ю 
працівники відповідають на питання щодо власної по-
ведінки у робочих ситуаціях. Інтерв'юери повинні отри-
мати інформацію щодо конкретних дій, відчуттів, моти-
вів поведінки і стилів мислення працівників у п'яти-семи 
робочих епізодах. Головним підґрунтям використання 
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методу, що орієнтується на минулу поведінку, є факт 
невідповідності людських уявлень про власну бажану 
поведінку у майбутньому та реальних дій у визначених 
ситуаціях [8]. Після проведення поведінкових інтерв'ю 
експерти повинні визначити компетенції, які диферен-
ціюють кращих виконавців від середніх. Поведінкове 
інтерв'ю походить від методу критичних інцидентів 
Фланагана [26]. Ключова відмінність між двома зазна-
ченими методиками полягає у тому, що за допомогою 
методу критичних інцидентів виявляють аспекти робо-
ти, а за поведінковим інтерв'ю – компетенції. Під час 
проходження інтерв'ю з виявлення критичних інцидентів 
фахівців просять описати робочі ситуації, які стали ви-
значальними з точки зору успіху або невдач у роботі. 
Після аналізу робіт за допомогою методів моделювання 
компетенцій досліджуються моделі поведінки, які при-
звели до ефективних дій у ключових робочих ситуаціях. 

Застосування методу включеного спостереження 
передбачає наявність експерта з моделювання компе-
тенцій на нарадах, зборах колективів або робочих груп. 
За допомогою методу включеного спостереження мож-

на надійно ідентифікувати компетенції окремих класте-
рів (наприклад, комунікативність, планування діяльнос-
ті) або встановити дані щодо аналізу робіт. Проте вико-
ристання даного методу потребує великих часових та 
грошових витрат. Після застосування методів збору 
інформації для моделювання компетенцій усі дані по-
трібно зібрати для роботи групи експертів з аналізу ін-
формації. На етапі збору інформації важливим є коду-
вання кожної окремої операції: результатом кожного 
інтерв'ю повинен бути закодований відповідно до вста-
новлених вимог звіт. Узгоджене кодування значно поле-
гшить процес аналізу інформації. Також збір інформації 
доцільно доручати переважно внутрішнім експертам 
(після проходження навчання від зовнішніх консультан-
тів), тоді як для аналізу інформації потрібно додатково 
залучити групу досвідчених зовнішніх консультантів. 
Такі рекомендації зумовлені, по-перше, більш високим 
рівнем складності аналізу порівняно зі збором інфор-
мації, по-друге, великими затратами часу при зборі ін-
формації, що значно впливає на вартість проекту при 
широкому залученні зовнішніх консультантів.  

 
Таблиця  2. Загальна характеристика методів моделювання компетенцій 

Назва методу Мета застосування Вимоги до використання Досліджувані об'єкти  
Аналіз документів 

Прогностичне інтерв'ю 

Уточнення майбутніх змін на  
підприємстві та змісту корпоративної 
стратегії для визначення компетенцій, 

які забезпечать розвиток  

Чітко прописані корпоративні 
цінності, цілі, стратегія. Топ-менеджери 

Метод аналізу задач Описання обраних робіт у термінах 
завдань 

Наявність системи каскадованих 
цілей 

Топ-менеджмент і менеджери 
середньої ланки 

Метод прямих  
атрибутів 

Швидко відібрати перевірені валідні 
компетенції 

Використання валідних  
універсальних моделей від 
консалтингових компаній  

з можливістю адаптацією до 
умов замовника 

Топ-менеджери, менеджери  
середньої ланки 

Поведінкове інтерв'ю 
Ідентифікувати диференційовані 

корпоративні компетенції та рівні їх 
розвитку 

Учасники інтерв'ю не мають 
знати, до якої з двох груп  

(успішні або середні) відносяться 
члени критеріальної вибірки 

Найефективніші та середні вико-
навці у співвідношенні 3:2  

(не менше 12 осіб з найкращих і 
восьми – із середніх) 

Метод критичних  
інцидентів 

Визначення важливих аспектів 
робіт 

Пріоритетність аналізу роботи 
над аналізом проявів поведінки Фахівці 

Метод репертуарних 
решіток 

Визначити індикатори поведінки 
ефективних спеціалістів та рівні 

розвитку компетенцій 

Продиференційовані виконавці 
за чіткими твердими критеріями 
ефективності на даних посадах 

Менеджери початкового рівня зі 
значною кількістю підлеглих 

Нагляд за діяльністю 
працівників 

Моделювання профілей  
компетенцій для виробничих або 

"клієнтських" груп посад 

Використання після експертних 
методів або поведінкового  

інтерв'ю 

Фахівці, результат робочої пове-
дінки яких можна одразу оцінити 

(фахівці, які спілкуються з  
клієнтами, робітники) 

Анкетування  
працівників  

та керівників 

Валідизація компетенцій, які були 
визначені іншими методами 

Наявність великої кількості 
респондентів. Обов'язкове  

використання у зв'язці з більш 
валідними методами 

Спеціалісти та керівники початко-
вого рівня з додаткової  
критеріальної вибірки 

 
Джерело: розроблено автором на основі [18, 25, 26] 
 
Першим результатом роботи робочої групи з аналізу 

інформації повинні стати визначені диференціюючі кла-
стери компетенцій. Обирати потрібно ті кластери, які 
диференціюють найкращих виконавців від інших на 
ключових (у першу чергу) та інших посадах. Окрім ста-
ндартного встановлення кореляції між кластерами та 
результатами діяльності можна використовувати попа-
рні порівняння кластерів і метод багатокритеріального 
аналізу. На цьому етапі важливим є те, що визначений 
перелік корпоративних компетенцій повинен бути не 
занадто широким [11]. Важливим є концентрація лише 
на тих кластерах компетенцій, наявність яких найбіль-
шою мірою розрізняє кращих працівників, тобто впли-
ває на кінцеві результати діяльності компанії. Якщо 
консультанти не слідують цьому принципу, то втрача-
ється сенс проведення кропіткої та вартісної роботи з 
моделювання компетенцій: громіздка корпоративна 

модель стає непридатною для використання у проце-
сах розвитку й оцінки персоналу. Під час визначення 
ключових компетенцій важливим є усунення дублювань 
інформації в одних сферах і пошук "пустих дір" в інших. 
Консультанти спочатку повинні виключити з різних кла-
стерів компетенцій схожі описи поведінки працівників, а 
потім визначити ті кластери, які потребують доповнення 
інформації. Для того, щоб заповнити ідентифіковані 
прогалини, потрібно провести поведінкові інтерв'ю з 
представниками другої критеріальної вибірки. Другою 
причиною проведення додаткових інтерв'ю є потреба у 
визначенні рівнів розвитку корпоративних компетенцій. 
Якщо ж після аналізу отриманих даних залишаються 
компетенції без чітко визначених рівнів, доречним стає 
використання методу репертуарних решіток. 

На відміну від поведінкового інтерв'ю, польових ме-
тодів та методу критичних інцидентів, метод репертуа-
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рних решіток можливо використовувати задля непрямо-
го дослідження компетенцій. Мається на увазі, що під 
час розмови з конкретним менеджером досліджуються 
не його компетенції, а ефективність діяльності його під-
леглих. Під час інтерв'ю з менеджерами консультант дає 
можливість менеджеру проводити порівняння між ефек-
тивними й менш ефективними працівниками та описува-
ти відмінності у їх поведінці, особистих якостях тощо. 
Результати бесід аналізуються та вносяться у спеціаль-
но розроблені решітки, які можуть мати різні параметри 
залежно від цілей застосування. Метод репертуарних 
решіток можна використовувати задля визначення ди-
ференціюючих компетенцій серед інших, які були визна-
чені після першої хвилі поведінкових інтерв'ю. 

Після визначення корпоративних компетенцій про-
цес безпосередньо моделювання або завершується, 
або визначаються додаткові компетенції окремо для 
фахівців та управлінців різних рівнів, або ж створюють-
ся профілі для усіх груп посад. Для підприємств з вели-
кою кількістю посад моделювати профілі компетенцій 
рекомендовано за допомогою готових бібліотек компе-
тенцій [10]. При використанні методу прямих атрибутів 
менеджерам пропонуються картки з готовими описами 
поведінки, яка впливає на успішність роботи працівни-
ків, що займають різні посади в організації. Викорис-
тання даного методу допускається лише у випадку на-
явності у консультантів описів поведінки, достовірність 
яких була підтверджена практикою використання в ін-
ших компаніях, та можливості налаштувати дані універ-
сальні описи відповідно до вимог конкретного клієнта. 
Ця процедура зазвичай відбувається шляхом поетапно-
го сортування карток менеджерами компанії-замовника. 
Слід відзначити, що для кожної конкретної посади важ-
ливими є різні набори описів поведінки. Тому викорис-
тання методу прямих атрибутів вважаємо доречним 
для побудови профілей компетенцій різних посад, осо-
бливо при відсутності можливості проводити безліч 
інтерв'ю з представниками різних груп посад на великих 
підприємствах. Використовувати готові бібліотеки ком-
петенцій можливо як в описаному вище варіанті – під 
час особистих зустрічей – так і за допомогою спеціалі-
зованого онлайн-інструменту (наприклад, при співпраці 
з консультантами компанії Korn/Ferry). 

Восьмим етапом моделювання корпоративних ком-
петенцій є валідизація. Незалежно від обраної методи-
ки валідизувати модель потрібно на виконавцях, які ще 
не були залучені на попередніх етапах. Таким чином, 
створення валідної корпоративної моделі компетенцій 
потребує трьох критеріальних виборок працівників ком-
панії. У цілях валідизації рекомендовано використову-
вати модель у процесах відбору або навчання праців-
ників з третьої критеріальної виборки. Також валідиза-
ція можлива за допомогою методів анкетування, тесту-
вання або проведення асесмент-центрів. 

Після валідизації та затвердження модель компете-
нцій потрібно інтегрувати в основні HR-процеси. Задля 
цього велика кількість компаній обирає варіант співпра-
ці з другою консалтинговою компанією, яка спеціалізу-
ється на IT-рішеннях та організаційному забезпеченні 
процесів управління персоналом. Модель компетенцій 
можливо інтегрувати в процеси відбору, оцінки, навчан-
ня, розвитку, планування кар'єри та визначення розмі-
рів заробітної плати працівників та зробити централь-
ним елементом усієї HR-системи підприємства.  

Одним з інструментів подолання супротиву праців-
ників великих промислових підприємств до практичного 
слідування визначеним під час моделювання компете-
нцій описам ефективної поведінки є створення засно-
ваних на компетенціях посадових інструкцій. 

Окрім описаних організаційних інструментів змен-
шення супротиву працівників великої уваги також за-
слуговує форма корпоративної моделі компетенцій та 
мова, на якій вона написана [19]. Після проведення усіх 
необхідних досліджень консультанти отримують описа-
ну з використанням спеціальних термінів модель, проте 
ці терміни не відносяться до повсякденної діяльності 
працівників підприємства. Тому важливим є перефра-
зування описів поведінки працівників таким чином, щоб 
кожен працівник зміг зрозуміти компетенції та слідувати 
заданим орієнтирам поведінки у своїй роботі. Якщо 
КМК була сформована з урахуванням даних щодо пра-
цівників, які займають ключові посади, та відповідно 
усім вище переліченим принципам, то вона є валідною 
впродовж трьох – п'яти років, залежно від галузі і жит-
тєвого циклу організації. Водночас за необхідності ав-
тор рекомендує аналізувати інформацію щодо викорис-
тання моделі в основних процесах управління персона-
лом для внесення доповнень у профілі компетенцій. 

Висновки. Таким чином, формування моделі корпо-
ративних компетенцій є довготривалим та інтелектуаль-
но затратним процесом, що потребує відповідного рівня 
експертизи від осіб, що приймають участь у моделюван-
ні. Модель компетенцій слугуватиме універсальним ін-
струментом управління персоналом, якщо буде побудо-
вана виходячи з коротко- та довгострокових планів, місії і 
цінностей організації, та з одночасним використанням 
методів аналізу робіт і моделювання компетенцій. Інши-
ми важливими принципами моделювання є: початок роз-
робки компетенцій з топ-менеджменту, наявність у кри-
теріальних вибірках більшої кількості найкращих праців-
ників (порівняно з середніми), використання декількох 
методів моделювання та використання доступної мови 
при описі різних рівнів поведінки.  

Дискусія. Основним напрямом подальших дослі-
джень виділяємо моделювання управлінських компете-
нцій з метою використання у процесах розвитку мене-
джерів вітчизняних підприємств. 
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ПРАКТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ФОРМИРОВАНИЯ КОРПОРАТИВНОЙ МОДЕЛИ КОМПЕТЕНЦИЙ 

В статье исследованы проблемы моделирования корпоративных компетенций на больших отечественных предприятиях. Опре-
делено отличие между моделированием компетенций для развития управленческого персонала и формированием модели компетен-
ций как, в первую очередь, инструмента корпоративной культуры. В соответствии с этапами моделирования компетенций указаны 
соответствующие организационные мероприятия для устранения эффекта неприятия модели компетенций сотрудниками пред-
приятий. Результатом исследования является раскрытие уместности использования методов моделирования компетенций в зави-
симости от контекста. 

Ключевые слова: компетенция, корпоративная модель компетенций, поведенческое интервью, развитие персонала. 
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PRACTICAL ASPECTS OF FORMATION CORPORATE COMPETENCY MODEL 

The article analyzes problems of corporate competency modeling on large domestic enterprises. The relevance of the issue is caused by 
absence of methodological rigor and appropriate organizational support during formation corporate competency models of most Ukrainian 
companies. Based on the analysis of foreign and domestic scientists' works, consulting companies' reports and own empirical experience we 
suggested 10-step competency formation model. It's determined difference between competency modelling for development of management staff 
and formation competency model, primarily, as a tool of corporate culture. It's explained features and differences of using certain techniques of 
competency modeling and emphasized importance of analysis methods during formation corporate competence models. According to competency 
modeling steps we identified appropriate organizational arrangements to eliminate the effect of rejection competency model by enterprises' 
employees. The result of this study is to disclose appropriateness of using competency modeling techniques according to the context. 

Key words: competency, corporate competency model, behavioral event interview, staff development. 
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УПРАВЛІННЯ КОРПОРАТИВНИМИ КОНФЛІКТАМИ ІНТЕРЕСІВ:  

ГНОСЕОЛОГІЧНИЙ АСПЕКТ 
 
У статті досліджено сутність та особливості корпоративного конфлікту інтересів. Запропоновано модель се-

редовища функціонування корпорації як середовища інтересів. Узагальнено і деталізовано типовий склад стейкхол-
дерів та їхні цілі у корпорації. Розроблено специфічні принципи побудови в акціонерному товаристві системи корпо-
ративного управління. 

Ключові слова: корпорація; конфлікт інтересів; акціонери; корпоративні інтереси; управління конфліктами інтересів. 
 
Вступ. Україна як незалежна держава вступила в 

етап складних політичних та соціально-економічних 
перетворень, кінцева мета яких – формування грома-
дянського суспільства з високорозвинутими інститута-
ми. Уже не викликає сумнівів той факт, що одним з 
елементів такого суспільства є корпорації з притаман-
ними їм системами управління, культурою, елементами 
соціальної відповідальності, механізмами інтеграції та 
взаємодії з усіма суб'єктами сучасної економічної сис-
теми на всіх рівнях її розвитку. Водночас, попри наявні 
переваги корпоративної форми організації бізнесу, слід 
зазначити, що у її природі – як об'єднання капіталів 
значної кількості власників для реалізації спільної під-
приємницької діяльності – закладено розбіжність їхніх 
інтересів, що і виступає основним проблемогенеруючим 
фактором у забезпеченні ефективності функціонування 
сучасних корпорацій. У діяльності цих організацій є ряд 
суперечностей, зумовлених розбіжностями тактичних і 
стратегічних інтересів, і, відповідно, різним баченням 
розвитку потенціалу корпорацій, між основними стейк-
холдерами. Подолання цього протистояння і – як осно-
вна мета – збалансування і гармонізація інтересів учас-
ників корпоративних відносин можливі тільки через ефе-
ктивну систему управління конфліктами інтересів, які 
стали характерною особливістю функціонування корпо-
рацій не тільки в Україні, а й у всьому світі, й продовжу-
ють негативно впливати на ефективність їх діяльності. У 
презентації своєї книги "Теорія зацікавлених сторін су-
часної корпорації" Р.Фріман зазначив, що "…завдання 
управління сучасними корпораціями схожі на рішення 
царя Соломона" [1, c. 144]. У цьому контексті надзвичай-
на актуальність дослідження проблеми управління кон-
фліктами інтересів у корпораціях є беззаперечною. 

Метою статті є розкриття існуючих і розробка но-
вих теоретичних положень управління корпоративними 
конфліктами інтересів та обґрунтування практичних 
рекомендацій щодо формування системи ефективного 
управління конфліктами інтересів у акціонерних това-
риствах, що сприятиме реалізації основних переваг 
корпоративної форми бізнесу. Основними завданнями 
статті є: дослідження сутності та місця конфліктів інте-
ресів у процесі функціонування корпорацій; визначення 

основ та особливостей взаємодії між учасниками кор-
поративного управління у сфері реалізації їх інтересів; 
дослідження основних факторів, які визначають типи 
корпоративних конфліктів; ідентифікація основних інте-
ресів стейкхолдерів у корпорації та визначення можли-
вості їх реалізації у країнах з трансформаційною еко-
номікою; розробка принципів побудови в акціонерному 
товаристві (АТ) системи управління корпоративними 
конфліктами інтересів. 

Об'єктом дослідження є процеси корпоративного 
управління в акціонерних товариствах. 

Предметом дослідження є теоретичні, організаційні 
та методичні аспекти управління конфліктами інтересів 
у акціонерних товариствах. 

Аналіз досліджень і публікацій. Концептуальні ос-
нови корпоративного управління досліджені у відомих 
працях таких класиків економічної науки та неоінститу-
ціоналістів, як А.Берлі, Т.Веблен, Г.Демзетц, К.Ерроу, 
В.Зомбарт, Дж.Коммоннс, Р.Коуз, Г.Мінз та ін. Дослі-
дженню особливостей сучасних корпорацій та корпора-
тивних відносин у економічно розвинутих країнах при-
свячені праці М.Бехта, Д.Блазі, Д.Котца, У.Хаттона, 
М.Хесселя та ін. 

Процеси трансформації державних підприємств ко-
мандно-адміністративної системи у сучасні корпорації, 
які функціонуютьі у ринковому просторі, досліджені у 
наукових роботах К.Андерсона, Х.Вагнера, Д. Еллерма-
на, Р.Еріксона, Д.Сакса, Д.Старка, Д.Стігліца та ін.  

Слід відзначити і результати численних досліджень 
вітчизняних науковців у сфері процесів роздержавлен-
ня і приватизації державних підприємств та їх наступної 
трансформації у корпорації. Серед зазначених дослі-
джень можна виділити наступні напрями: 

 інституціональні основи та принципи функціону-
вання корпорацій у пострадянському просторі (А. Ворон-
кова, А.Гальчинський, Л.Довгань, В.Євтушевський, В. За-
дихайло, О.Кібенко, Г.Козаченко, О.Мендрул, Г. Наза-
рова, С.Пішпек, А.Сірко, Г.Скудар, А.Черпак та ін.); 

 проблеми застосування різних методів перетво-
рення державних підприємства на корпорації та їх 
постприватизаційної реструктуризації (Ю. Архангельсь-
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