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Анотація: У статті досліджено роль компетентнісного підходу у 

забезпеченні реалізації стратегії розвитку аутсорсингової ІТ-компанії. 

Обґрунтовано, що компетенції персоналу є ключовим стратегічним ресурсом 

аутсорсингових ІТ-компаній, а розрив між наявними та необхідними 

компетенціями є критичним бар'єром реалізації стратегії. Запропоновано 

концептуальну модель дворівневого впливу на профіль компетенцій: на 

стратегічному рівні обрана альтернатива визначає загальний профіль 

необхідних компетенцій, а на операційно-технологічному — конкретні 

технологічні рішення трансформують вимоги до компетенцій у межах 

окремих ролей. 

Ключові слова: компетенції, стратегія розвитку, аутсорсингова ІТ-компанія, 

ресурсне забезпечення, competency gap, управління персоналом. 

Аnnotation: The article examines the role of the competency-based approach in 

ensuring the implementation of the development strategy of an outsourcing IT 
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company. It is substantiated that personnel competencies are a key strategic 

resource, and the competency gap is a critical barrier to strategy implementation. A 

conceptual model of two-level influence on the competency profile is proposed: at the 

strategic level, the chosen alternative determines the required competency profile, 

while at the operational-technological level, specific technological solutions 

transform competency requirements within individual roles. 

Keywords: competencies, development strategy, outsourcing IT company, resource 

provision, competency gap, personnel management. 

 

Стратегічне управління підприємством передбачає не лише формування 

обґрунтованої стратегії, а й забезпечення умов для її успішної реалізації. За 

різними оцінками, від двох третин до трьох чвертей великих організацій 

стикаються з суттєвими проблемами при впровадженні стратегічних рішень [1], 

серед ключових причин чого дослідники виділяють розрив між стратегічними 

цілями та наявними організаційними ресурсами, зокрема людським капіталом 

[2]. Для аутсорсингових ІТ-компаній ця проблема є особливо гострою, оскільки 

саме компетенції персоналу є основним продуктивним ресурсом та джерелом 

створення вартості [3]. Метою даної статті є обґрунтування ролі 

компетентнісного підходу як інструменту ресурсного забезпечення реалізації 

стратегії розвитку аутсорсингової ІТ-компанії та розробка концептуальної 

моделі зв'язку між стратегічними альтернативами та профілем компетенцій 

персоналу. 

          Теоретичне підґрунтя дослідження. Концептуальною основою 

розуміння ролі компетенцій у стратегічному управлінні є ресурсна теорія фірми 

(resource-based view), згідно з якою стійка конкурентна перевага базується на 

внутрішніх ресурсах, що є цінними, рідкісними, важкоімітованими та 

незамінними [4]. Прахалад та Хемел розвинули цю ідею, запровадивши поняття 

ключових компетенцій організації як колективного навчання, що забезпечує 

інтеграцію різноманітних навичок та технологічних потоків [5]. Важливим 
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доповненням стала концепція динамічних здатностей Тіса, яка пояснює 

досягнення конкурентної переваги в умовах швидких змін через здатності до 

виявлення можливостей, їх використання та трансформації ресурсної бази [6]. 

На індивідуальному рівні теоретичним підґрунтям є компетентнісний 

підхід, систематизований Спенсерами, які визначили компетенцію як глибинну 

характеристику індивіда, причинно пов'язану з ефективним виконанням роботи. 

Принципово важливим є розмежування поверхневих компетенцій (знання та 

навички), які піддаються розвитку, та глибинних характеристик (мотиви, 

властивості, Я-концепція), що є значно стійкішими [7]. Це має стратегічне 

значення: глибинні компетенції доцільно забезпечувати через відбір персоналу, 

а не через спроби їх розвитку. 

Структура компетенцій в аутсорсингових ІТ-компаніях. Специфіка 

аутсорсингових ІТ-компаній — постійна зміна проєктних контекстів, 

клієнтських вимог та технологічних стеків — висуває особливі вимоги до 

структури компетенцій. Левіна та Росс виділили три групи критичних 

операційних здатностей аутсорсингових провайдерів: клієнтоспецифічні, 

процесні та здатності управління людськими ресурсами [8]. Це означає, що 

недостатньо забезпечити лише технічну кваліфікацію — необхідний 

збалансований профіль компетенцій. 

Узагальнюючи існуючі підходи, доцільно структурувати компетенції за 

трьома взаємопов'язаними вимірами. Перший — технічні компетенції (hard 

skills): володіння мовами програмування, фреймворками, методологіями 

тестування та проєктування. Ці компетенції є найбільш динамічними та 

належать до поверхневого рівня за моделлю Спенсерів. Другий — 

міжособистісні та управлінські компетенції (soft skills): комунікативні навички, 

орієнтація на результат, відповідальність, адаптивність. Для аутсорсингу цей 

вимір має особливе значення через роботу з зовнішніми клієнтами з різних 

культурних середовищ. Значна частина soft skills належить до глибинних 

компетенцій, що робить їх критично важливими на етапі відбору. Третій — 
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організаційні компетенції: розуміння бізнес-процесів, дотримання методологій, 

управління знаннями, робота згідно зі стандартами якості. Ці компетенції 

забезпечують інтеграцію індивідуальних здатностей у колективну здатність 

організації виконувати стратегічні завдання. Три виміри формують цілісний 

профіль, специфічний для кожної ролі: розробник, аналітик, менеджер та 

дизайнер потребують різного балансу між ними. 

Зв'язок компетенцій зі стратегією розвитку: концептуальна модель. 

Центральним питанням є механізм, через який компетентнісний підхід 

забезпечує реалізацію стратегії. Бекер та Хуселід обґрунтували, що компетенції 

працівників є ключовою опосередковуючою ланкою між стратегічними 

намірами та організаційною результативністю [9]. Спираючись на ці теоретичні 

засади, ми пропонуємо концептуальну модель дворівневого впливу на профіль 

компетенцій. 

Перший рівень — стратегічний — визначається обраною стратегічною 

альтернативою розвитку. Кожна альтернатива формує специфічний набір вимог 

до компетенцій, оскільки різні напрями розвитку передбачають принципово 

відмінні види діяльності та моделі взаємодії. Наприклад, перехід від 

аутстафінгу до комплексних проєктних послуг вимагає посилення компетенцій 

управління проєктами, самостійного прийняття рішень та архітектурного 

проєктування. Стратегія географічної диверсифікації висуває підвищені вимоги 

до міжкультурних комунікативних компетенцій. Розвиток власних продуктів 

потребує продуктового мислення та інноваційної орієнтації, що суттєво 

відрізняється від класичного аутсорсингового профілю. Таким чином, на 

стратегічному рівні формується загальний профіль необхідних компетенцій — 

«стратегічна карта компетенцій», що кореспондує з концепцією ключових 

компетенцій Прахалада та Хемела [5], транслюючи її на індивідуальний рівень. 

Другий рівень — операційно-технологічний — відображає вплив конкретних 

технологічних рішень та процесів на вимоги до компетенцій у межах окремих 

ролей. Цей рівень є проявом динамічних здатностей організації [6]: компанія, 
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що інтегрує нові технології у свої процеси, трансформує вимоги до персоналу. 

Яскравим прикладом є впровадження інструментів штучного інтелекту. 

Брюньольфсон, Лі та Реймонд емпірично довели, що використання 

генеративного ШІ підвищує продуктивність працівників у середньому на 15%, з 

найбільшим ефектом серед менш досвідчених працівників [10]. У контексті 

аутсорсингової ІТ-компанії впровадження ШІ для автоматизації рутинних 

завдань — генерації документації чи первинного аналізу вимог — зміщує 

акцент у профілі компетенцій від навичок написання документації до 

компетенцій управління знаннями, критичного аналізу та поглибленої 

комунікації з клієнтом. Це узгоджується з моделлю Спенсерів [7]: технологічні 

зміни впливають на поверхневі компетенції, тоді як глибинні характеристики 

залишаються стабільними і набувають ще більшого стратегічного значення. 

Ключовим елементом моделі є розрив компетенцій (competency gap) — різниця 

між профілем, необхідним для реалізації стратегії з урахуванням операційно-

технологічного контексту, та фактичним профілем наявного персоналу. 

Оцінювання цього розриву повинно враховувати обидва рівні: при одночасній 

зміні стратегічного напряму та впровадженні нових технологій сумарний 

competency gap може бути значно більшим, ніж при врахуванні лише одного 

рівня. Виявлення competency gap створює підґрунтя для цілеспрямованих дій: 

перенавчання персоналу у сфері поверхневих компетенцій, відбір нових 

працівників за критерієм глибинних компетенцій та організаційні зміни для 

розвитку процесних здатностей. 

Висновки. Ресурсна теорія фірми та концепція динамічних здатностей 

створюють переконливе підґрунтя для розуміння компетенцій як ключового 

стратегічного ресурсу аутсорсингових ІТ-компаній. Структурування 

компетенцій за трьома вимірами — технічні, міжособистісні та організаційні — 

дозволяє цілісно охопити вимоги до персоналу, а розмежування поверхневих та 

глибинних компетенцій визначає пріоритети кадрової політики. Запропонована 

концептуальна модель дворівневого впливу розкриває механізм зв'язку між 
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стратегією та компетенціями: стратегічний рівень визначає загальний профіль, 

а операційно-технологічний трансформує вимоги під впливом конкретних 

технологій. Врахування обох рівнів є необхідною умовою адекватного 

оцінювання competency gap. Подальші дослідження пов'язані з розробкою 

методичного інструментарію для кількісного оцінювання competency gap, 

формуванням деталізованих профілів компетенцій для основних ролей та 

емпіричною апробацією моделі. 
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