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 АНОТАЦІЯ 
Гриневич Євгенія. Використання компетентнісного підходу в розвитку пер-

соналу організації. – Рукопис. 

Кваліфікаційна робота на здобуття ступеню вищої освіти “магістр” за спеціаль-

ністю 073 «Менеджмент» – Західноукраїнський національний університет. – Терно-

піль, 2025. 

У першому розділі узагальнено теоретичні засади компетентнісного підходу в 

управлінні персоналом, розкрито сутність, класифікацію та роль компетентностей у 

забезпеченні професійної результативності працівників.  

У другому розділі проведено комплексний аналіз кадрового потенціалу ТОВ 

«Газ-Сервіс-Буд», охарактеризовано чисельність, якісну та вікову структуру персона-

лу, особливості професійної діяльності працівників та специфіку виконання робіт пі-

двищеної небезпеки. Визначено внутрішні можливості підприємства для формування 

компетентнісного потенціалу персоналу. 

У третьому розділі проаналізовано зарубіжні моделі розвитку персоналу та сві-

тові практики використання компетентнісного підходу. Обґрунтовано можливості їх 

адаптації до умов діяльності підприємства. Запропоновано моделі компетентностей 

для ключових посад ТОВ «Газ-Сервіс-Буд», систему оцінювання та розвитку компе-

тентностей, напрями формування кадрового резерву, удосконалення навчання й мо-

тивації персоналу.  

Кваліфікаційна робота складається із вступу, трьох розділів, висновків, списку 

використаних джерел із 53 позицій, 7 рисунків та 5 таблиць. 

 

ANNOTATION 

Yevheniia Hrynevych. The use of the competency-based approach in the devel-

opment of an organization's personnel. – Manuscript. 

Qualification work is to obtaining the educational qualification of "master" in "Man-

agement". – West Ukrainian National University. – Ternopil, 2025. 

The first chapter summarizes the theoretical foundations of the competency-based ap-

proach in personnel management and outlines the essence, classification, and role of compe-

tencies in ensuring employees’ professional performance. 

The second chapter provides a comprehensive analysis of the human resource potential 

of LLC “Haz-Servis-Bud”, including the quantitative, qualitative, and age structure of the 

personnel, the specifics of professional activities, and the particularities of performing high-

risk technical works. The internal capacities of the enterprise for developing the competency 

potential of its staff are identified. 

The third chapter examines international models of personnel development and global 

practices of applying the competency-based approach. The possibilities of adapting these 

practices to the enterprise’s conditions are substantiated. Competency models for key posi-

tions at LLC “Haz-Servis-Bud” are proposed, along with a system for assessing and devel-

oping competencies, directions for forming a talent pool, and measures to improve training 

and employee motivation. 

The qualification thesis consists of an introduction, three chapters, conclusions, a list 

of 53 references, 7 figures, and 5 tables. 
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ВСТУП 

Актуальність теми зумовлена зростанням ролі людського капіталу у за-

безпеченні ефективності та стійкості організацій в умовах високої мінливості 

економічного середовища. Сьогодні результативність діяльності будь-якої 

структури безпосередньо залежить від професійного рівня її працівників, їхньої 

здатності швидко адаптуватися до нових вимог, опановувати сучасні технології 

та приймати виважені рішення в умовах невизначеності. Саме компетентний, 

мотивований і здатний до саморозвитку персонал формує основу конкуренто-

спроможності організації й визначає її потенціал у довгостроковій перспективі. 

В умовах цифровізації, трансформації ринку праці та посилення локаль-

них і глобальних викликів значення компетентнісного підходу у розвитку пер-

соналу суттєво зростає. Організації потребують не просто фахівців із формаль-

ними знаннями, а працівників, які володіють комплексом професійних, поведі-

нкових та соціальних компетенцій, що забезпечують гнучкість, ініціативність і 

відповідальність. Уміння діяти в умовах змін, швидко опановувати нові інстру-

менти, працювати в міждисциплінарних командах та ефективно взаємодіяти з 

іншими учасниками виробничого процесу стають обов’язковими характеристи-

ками сучасного працівника. 

Компетентнісний підхід, на відміну від традиційних моделей підвищення 

кваліфікації, дозволяє формувати системний підхід до розвитку персоналу, за-

снований на визначенні вимог до результативної професійної діяльності та реа-

льної оцінки потенціалу кожного працівника. Це забезпечує більш цілеспрямо-

ване планування навчання, підвищує ефективність кадрових рішень і сприяє 

вибудовуванню індивідуальних траєкторій професійного зростання. 

З огляду на це розроблення проблематики розвитку персоналу з викорис-

танням компетентнісного підходу набуває особливої ваги. Урахування специ-

фіки діяльності конкретної організації, умов локального ринку праці та вимог 

сучасних виробничих процесів дає змогу створити дієву систему розвитку пра-

цівників, що відповідає стратегічним цілям підприємства. Саме тому вивчення 
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можливостей та інструментів застосування компетентнісного підходу в розвит-

ку персоналу є важливим і своєчасним напрямом дослідження. 

Ступінь опрацювання проблеми. Питання розвитку персоналу та впро-

вадження компетентнісного підходу посідають важливе місце в сучасних нау-

кових дослідженнях, оскільки організації дедалі частіше стикаються з потребою 

формувати високопрофесійні та гнучкі команди. В українській науковій тради-

ції суттєвий внесок у вивчення цих проблем зробили О. Грішнова, О. Дяків, 

Г. Лопушняк І. Петрова, В. Савченко, С. Міщенко, які досліджують механізми 

формування людського капіталу, інструменти оцінювання персоналу та питан-

ня професійного розвитку працівників. Значна увага приділяється також ви-

вченню моделей компетенцій, що відображено у роботах зарубіжних учених – 

Р. Бойятзіса, Л. Спенсера, Д. МакКлелланда, які розробили фундаментальні 

підходи до ідентифікації та структурування компетенцій. 

Попри значну теоретичну базу, проблематика практичного впровадження 

компетентнісного підходу в різних типах організацій залишається актуальною. 

Цифровізація, зміна характеру праці, поява нових форм зайнятості та підви-

щення ролі командної взаємодії вимагають постійного оновлення методів роз-

витку персоналу. Особливої уваги потребують питання адаптації компетентніс-

них моделей до специфіки конкретних підприємств, зокрема тих, що працюють 

у технічно складних сферах, де від працівників очікується поєднання технічної, 

аналітичної та поведінкової компетентності. 

Незважаючи на наявні напрацювання, недостатньо дослідженими зали-

шаються питання поєднання компетентнісного підходу з системою навчання, 

оцінювання та мотивації на підприємствах різного масштабу. Недостатньо 

опрацьованими є й аспекти впровадження моделей компетенцій у невеликих 

організаціях, де кадрові процеси менш формалізовані, а розподіл функцій має 

гнучкіший характер. Це зумовлює необхідність подальшого вивчення механіз-

мів використання компетентнісних інструментів, адаптованих до реальних 

умов функціонування підприємств. 
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Таким чином, попит на прикладні дослідження, які враховують специфіку 

локального ринку праці та особливості діяльності конкретної організації, зали-

шається високим. Саме ці прогалини у теоретичному та практичному опрацю-

ванні проблеми визначили тему та завдання даної кваліфікаційної роботи. 

Мета дослідження полягає у визначенні можливостей та розробленні на-

прямів упровадження компетентнісного підходу в систему розвитку персоналу 

ТОВ «Газ-Сервіс-Буд» з урахуванням специфіки його діяльності та вимог су-

часного ринку праці. Досягнення цієї мети передбачає комплексний аналіз іс-

нуючих підходів до розвитку персоналу, оцінювання кадрового потенціалу під-

приємства та обґрунтування практичних рекомендацій щодо формування дієвої 

системи розвитку компетентностей працівників. 

Сформульована мета зумовила необхідність розв’язання таких завдань: 

- з’ясувати сучасні теоретичні підходи до формування системи розвитку 

персоналу та сутність компетентнісного підходу; 

- охарактеризувати персонал ТОВ «Газ-Сервіс-Буд» і визначити рівень 

сформованих компетенцій працівників; 

- виявити особливості та проблемні аспекти розвитку персоналу на підп-

риємстві; 

- узагальнити зарубіжний досвід використання компетентнісного підхо-

ду та оцінити можливості його адаптації до умов підприємства; 

- запропонувати напрями удосконалення системи розвитку персоналу 

ТОВ «Газ-Сервіс-Буд» на основі компетентнісного підходу. 

Об’єктом дослідження є персонал ТОВ «Газ-Сервіс-Буд» у контексті ор-

ганізації ефективного управління його розвитком на основі компетентнісного 

підходу. 

Предметом дослідження виступають економічні, організаційні та соціа-

льні відносини, що формуються в процесі функціонування системи розвитку 

персоналу підприємства із застосуванням компетентнісного підходу. 

Теоретичною та методологічною основою дослідження стали праці ук-

раїнських і зарубіжних учених у галузі управління персоналом, теорії компете-
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нтностей, економіки праці, психології та соціології праці. Значну увагу приді-

лено науковим підходам до формування та розвитку компетентностей, оціню-

вання кадрового потенціалу, моделювання професійних компетенцій та побу-

дови систем розвитку персоналу в сучасних організаціях. Дослідження спира-

ється також на матеріали всеукраїнських та міжнародних науково-практичних 

конференцій, семінарів і галузевих дискусій, у яких висвітлено сучасні тенден-

ції трансформації HR-систем. 

Емпіричну базу роботи становлять офіційні статистичні дані, норматив-

но-правові документи України у сфері праці та розвитку персоналу, а також 

внутрішні документи ТОВ «Газ-Сервіс-Буд», що характеризують структуру пе-

рсоналу, особливості його діяльності та умови формування кадрового потенціа-

лу. Додаткову інформацію отримано в процесі аналізу фактичних даних підп-

риємства, що дало змогу виявити особливості та проблемні аспекти існуючої 

системи розвитку персоналу. 

Методи дослідження. До методів теоретичного дослідження належать 

абстрагування, аналіз і синтез, які дали змогу узагальнити сучасні підходи до 

розвитку персоналу та визначити зміст компетентнісного підходу. Із загально-

наукових методів використано класифікацію, порівняння та узагальнення, що 

дозволило систематизувати різні типи компетенцій і підходи до їх формування 

в організації. 

У межах вивчення діяльності ТОВ «Газ-Сервіс-Буд» застосовано еконо-

міко-аналітичні методи, зокрема метод структурного аналізу для оцінювання 

характеристик персоналу, а також методи експертних оцінок для визначення 

рівня сформованих компетентностей працівників. Логічні методи дали змогу 

узгодити результати теоретичного та практичного дослідження й сформулюва-

ти обґрунтовані висновки щодо напрямів удосконалення системи розвитку пер-

соналу.  

Наукова новизна дослідження полягає у теоретичному обґрунтуванні та 

практичному опрацюванні можливостей упровадження компетентнісного під-
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ходу в систему розвитку персоналу ТОВ «Газ-Сервіс-Буд», що забезпечує під-

вищення ефективності управління кадровим потенціалом організації. 

До найбільш істотних результатів дослідження належать: 

- узагальнено теоретико-методичні засади компетентнісного підходу та 

його використання у розвитку персоналу сучасних організацій; 

- визначено особливості формування та рівень розвитку компетентнос-

тей персоналу ТОВ «Газ-Сервіс-Буд» на основі аналізу фактичних даних; 

- обґрунтовано напрями вдосконалення системи розвитку персоналу під-

приємства із застосуванням компетентнісного підходу. 

Практична значущість проведеного дослідження Практична значу-

щість проведеного дослідження полягає в тому, що отримані результати дають 

змогу сформувати більш ефективну та цілеспрямовану систему розвитку пер-

соналу ТОВ «Газ-Сервіс-Буд» на основі компетентнісного підходу. Запропоно-

вані підходи та рекомендації адаптовані до специфіки діяльності підприємства 

й орієнтовані на довгострокове підвищення професійного потенціалу працівни-

ків, що надає дослідженню адресний і прикладний характер. 

Реалізація визначених напрямів розвитку персоналу забезпечує підприєм-

ству можливість підвищити результативність кадрових процесів, посилити кон-

курентні переваги та забезпечити стабільність функціонування в умовах зрос-

таючої конкуренції й технологічних змін. Запропоновані інструменти можуть 

бути використані в подальшій роботі кадрової служби підприємства для прий-

няття управлінських рішень у сфері планування, навчання та професійного зро-

стання працівників. 

Апробація.  
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РОЗДІЛ I 

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ КОМПЕТЕНТНІСНОГО ПІДХОДУ В СИСТЕМІ 

УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ПЕРСОНАЛОМ 

 

1.1. Суть та принципи формування системи розвитку персоналу 

У сучасних умовах трансформації ринку праці, цифровізації виробничих 

процесів та загострення конкуренції роль розвитку персоналу значно зростає. 

Як зазначає М. Армстронг, розвиток персоналу є ключовою умовою формуван-

ня стратегічних можливостей організації та забезпечення її стійкості до зовніш-

ніх змін [46]. Ефективність діяльності підприємства дедалі більше залежить від 

того, наскільки його працівники здатні адаптуватися до технологічних змін, 

опановувати нові компетентності й діяти в умовах невизначеності. Саме тому 

розвиток персоналу виступає не лише інструментом підвищення кваліфікації, 

але й важливим елементом стратегії управління людськими ресурсами. 

Зміна парадигми управління персоналом від моделі «кваліфікації» до мо-

делі «компетентностей» була чітко окреслена у працях міжнародних дослідни-

ків, зокрема Д. Бояцціс, який визначає компетентність як сукупність поведінко-

вих та професійних характеристик, що забезпечують результативність праців-

ника в реальних робочих ситуаціях [48]. У вітчизняній науковій літературі важ-

ливий внесок у розроблення теоретичних засад розвитку персоналу зробили О. 

Грішнова та В. Савченко, які підкреслюють значення людського капіталу як 

ключового стратегічного активу організації [6; 34]. 

Суть системи розвитку персоналу полягає у цілеспрямованій діяльності, 

спрямованій на формування, підтримання та вдосконалення професійних, соці-

альних і поведінкових компетентностей працівників. Вона охоплює не лише 

навчання, але й систему оцінювання, планування кар’єри, мотивацію, профе-

сійну адаптацію та створення умов для саморозвитку. Сучасні організації по-

винні також забезпечувати постійне оновлення навичок працівників, оскільки 

саме компетентності формують основу конкурентоспроможності в умовах гло-

бальних змін [47]. 
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Формування системи розвитку персоналу має ґрунтуватися на низці 

принципів, що забезпечують її ефективність, довгостроковість та узгодженість 

зі стратегією організації. Першим серед них є принцип науковості, який перед-

бачає використання сучасних концепцій, методів оцінювання, моделей компе-

тентностей та аналітичних інструментів. Д. Ульріх та співавтори підкреслюють, 

що HR-функція має ґрунтуватися на доказових підходах і спиратися на дані, а 

не інтуїцію [60]. 

Другим є принцип комплексності, що означає взаємозв’язок усіх HR-

процесів: добору, адаптації, оцінювання, навчання, мотивації та управління 

кар’єрою. У працях К. Цзян та співавторів [63] доведено, що комплексні систе-

ми розвитку персоналу забезпечують значно вищий рівень інноваційності та 

продуктивності праці. 

Принцип стратегічної узгодженості передбачає інтеграцію розвитку пер-

соналу в загальну стратегію організації. Він означає, що формування та розви-

ток компетентностей повинні безпосередньо відповідати актуальним виробни-

чим потребам підприємства, а навчання, оцінювання та планування кар’єри 

мають підтримувати досягнення його довгострокових цілей. Такий підхід пов-

ністю узгоджується з сучасними міжнародними рекомендаціями, зокрема з до-

кументами Міжнародної організації праці та ОЕСР, які наголошують на необ-

хідності побудови систем розвитку навичок, інтегрованих у стратегічне управ-

ління організаціями та секторами економіки [55; 56]. Ефективність розвитку 

персоналу значно зростає тоді, коли компетентнісні моделі стають частиною 

стратегічного планування та підтримують реалізацію ключових виробничих, 

технологічних і організаційних цілей підприємства. 

Персоніфікованість як принцип розвитку персоналу є одним із найважли-

віших у сучасній концепції HR-менеджменту. За результатами досліджень 

CIPD, індивідуалізоване навчання та розвиток професійних траєкторій сприя-

ють підвищенню продуктивності та мотивації працівників [50]. Українські дос-

лідники також наголошують на цьому: Г. Лопушняк підкреслює важливість ін-
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дивідуальних освітніх траєкторій для ефективного розвитку людського капіталу 

[23]. 

Принцип адаптивності забезпечує здатність системи розвитку персоналу 

реагувати на швидкі технологічні зміни, появу нових професійних стандартів та 

трансформацію ринку праці. У сучасних аналітичних звітах World Economic 

Forum підкреслено, що до 50 % працівників у світі потребуватимуть суттєвого 

оновлення або переорієнтації компетентностей уже найближчими роками [61]. 

Це робить адаптивність критично важливим елементом розвитку персоналу. 

Змістовною особливістю системи розвитку персоналу в сучасних органі-

заціях є орієнтація на компетентнісний підхід, який забезпечує структуроване 

формування вимог до професійної діяльності. Компетентнісний підхід активно 

впроваджується у країнах ЄС, про що свідчать рекомендації Європейської ко-

місії та дослідження European Training Foundation [52]. Його застосування дає 

змогу формувати профілі компетентностей для посад, проводити якісну оцінку 

персоналу та будувати індивідуальні програми розвитку. 

У цьому контексті важливим є і національне нормативне підґрунтя. Закон 

України «Про освіту» (2017) уперше на державному рівні закріпив поняття 

компетентностей як цілісної характеристики особи, що включає знання, уміння, 

навички та цінності. Хоча закон орієнтований на освітню сферу, його положен-

ня стали основою для широкого впровадження компетентнісного підходу і в 

управління персоналом, адже визначають рамку для формування сучасних 

професійних стандартів [14]. 

Таким чином, система розвитку персоналу є багатовимірною структурою, 

що спирається на сучасні теоретичні підходи та потреби організації. Її суть по-

лягає у цілеспрямованому формуванні компетентностей працівників, а принци-

пи – у забезпеченні науковості, комплексності, стратегічної узгодженості, пер-

соніфікованості та адаптивності. Саме компетентнісний підхід робить систему 

розвитку персоналу інструментом підвищення конкурентоспроможності органі-

зації в умовах невизначеності, трансформацій та технологічних змін (рис. 1.1.). 
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Рис. 1.1. Логічна структура системи розвитку персоналу в організації 

Примітка. Побудовано автором 

 

Наведена схема узагальнює логіку формування системи розвитку персо-

налу в організації, демонструючи взаємозв’язок між її ключовими складовими, 

механізмами підтримки, принципами та очікуваними результатами. Вона відо-

бражає, що розвиток персоналу базується на оцінюванні компетентностей, фо-

рмуванні компетентнісних моделей, організації навчання та плануванні кар’єри, 
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які підсилюються мотиваційними інструментами та умовами професійного зро-

стання. Реалізація системи на основі науковості, комплексності, стратегічної 

узгодженості, персоніфікованості й адаптивності забезпечує підвищення про-

фесійної компетентності працівників, їхню готовність до змін і зростання кон-

курентоспроможності організації. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.2. Складові системи розвитку персоналу 

Примітка. Побудовано автором 

 

Рис. 1.2. відображає логічно структуровану систему розвитку персоналу в 

організації, побудовану за принципом послідовного переходу від ключових 

елементів до механізмів, принципів та результатів. У верхній частині схеми ви-

значено центральну концепцію – систему розвитку персоналу, яка охоплює чо-

тири основні складові: оцінювання компетентностей працівників, формування 
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компетентнісних моделей посад, організацію навчання й розвитку, а також пла-

нування кар’єри та кадрового резерву. Саме ці компоненти формують змістову 

основу роботи з персоналом і забезпечують системність розвитку людського 

капіталу. 

Далі представлено механізми підтримки, що забезпечують ефективність 

реалізації зазначених складових. До них належать мотиваційні інструменти, які 

сприяють активізації участі працівників у процесах розвитку, та умови профе-

сійного зростання, що включають наставництво, доступ до ресурсів й інші під-

тримувальні інструменти. Завершальний блок схемої – принципи побудови сис-

теми розвитку персоналу, серед яких науковість, комплексність, стратегічна 

узгодженість та адаптивність. Ці принципи визначають методологічні орієнти-

ри для впровадження ефективної HR-політики та забезпечують отримання клю-

чових результатів: підвищення професійної компетентності, гнучкості, продук-

тивності і створення сталих конкурентних переваг організації. 

Узагальнюючи сучасні підходи до формування системи розвитку персо-

налу, доцільно порівняти традиційну модель навчання працівників із компетен-

тнісним підходом, який дедалі активніше впроваджується в європейській і сві-

товій практиці. Основні відмінності між ними наведено в таблиці 1.1. 

Наведені в таблиці 1.1 відмінності дають змогу побачити, що традиційний 

підхід до розвитку персоналу базується насамперед на формальних ознаках – 

рівні освіти, стажі роботи, результатах проходження окремих навчальних захо-

дів. У такій логіці працівник здебільшого розглядається як виконавець певних 

функцій, а розвиток зводиться до епізодичного підвищення кваліфікації без 

глибокої прив’язки до стратегічних завдань організації [34]. Натомість компе-

тентнісний підхід зміщує акцент з формальних характеристик на реальну здат-

ність працівника до результативної діяльності у конкретних виробничих ситуа-

ціях. Це відповідає сучасному розумінню людського капіталу як динамічної, 

такої, що постійно оновлюється, сукупності компетентностей [11]. 
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Таблиця 1.1  

Порівняльна характеристика традиційного та компетентнісного підходів у 

розвитку персоналу 

Критерій порів-

няння 

Традиційний підхід до 

розвитку персоналу 

Компетентнісний підхід до ро-

звитку персоналу 

Основний орієн-

тир 

Формальні знання, стаж, 

кваліфікація 

Компетентності (знання, навич-

ки, уміння, поведінка) 

Мета розвитку Зростання кваліфікації у 

межах професії 

Формування цілісного профе-

сійного профілю 

Інструменти роз-

витку 

Курси, тренінги, інстру-

ктажі 

Оцінка компетентностей, коу-

чинг, індивідуальні траєкторії 

Підхід до оціню-

вання 

Оцінка знань Оцінка реальної поведінки та 

результативності 

Роль працівника Пасивний слухач Активний суб’єкт розвитку 

Зв’язок зі стратегі-

єю 

Слабкий Високий 

Гнучкість системи Невисока Висока 

Результативність Важко вимірюється Чітко вимірюється через індика-

тори 

 

Примітка. Сформовано автором 

 

Принципово важливою є різниця в цілях та інструментах розвитку. У тра-

диційній моделі основним результатом вважається саме факт навчання – про-

слуханий курс, пройдений тренінг, отримане посвідчення. У компетентнісному 

підході ключовим стає не сам процес, а зміна поведінки працівника, зростання 

його здатності застосовувати знання, приймати рішення, працювати в команді, 

взаємодіяти з клієнтами чи партнерами [46; 48]. Відповідно змінюється набір 

інструментів: до традиційних форм додаються наставництво, коучинг, ротація, 
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участь у проєктних командах, моделювання робочих ситуацій, індивідуальні 

плани розвитку. 

Показовими є й відмінності в підходах до оцінювання результатів. Якщо 

за традиційної моделі оцінюється переважно обсяг засвоєних знань – через тес-

тування, іспити, перевірку теоретичної підготовки, – то компетентнісний підхід 

передбачає оцінку конкретних проявів компетентностей у роботі: як працівник 

вирішує складні завдання, взаємодіє з колегами, дотримується стандартів без-

пеки, реагує на зміни технологій тощо [47]. Такий підхід вимагає використання 

розширеного інструментарію: центрів оцінювання, поведінкових інтерв’ю, 360-

градусної оцінки, аналізу кейсів, спостереження за роботою на робочому місці. 

Окремої уваги заслуговує зміна ролі працівника у процесі розвитку. У 

традиційному підході він виступає швидше пасивним «споживачем» навчаль-

них послуг, тоді як у компетентнісній моделі працівник розглядається як актив-

ний суб’єкт власного професійного зростання, що бере участь у формуванні ін-

дивідуального плану розвитку, самооцінює свої сильні та слабкі сторони, бере 

на себе відповідальність за результат [50]. Для організації це означає необхід-

ність створення умов для саморозвитку: доступу до навчальних ресурсів, внут-

рішніх програм наставництва, можливостей горизонтального й вертикального 

кар’єрного руху. 

Нарешті, суттєвою є відмінність у ступені зв’язку системи розвитку пер-

соналу зі стратегією організації. За традиційного підходу навчання часто має 

епізодичний характер і не завжди узгоджується зі стратегічними пріоритетами. 

Компетентнісний підхід, навпаки, передбачає побудову моделей компетентнос-

тей виходячи із стратегічних цілей, ключових ролей і критично важливих біз-

нес-процесів [60]. Це дає змогу розглядати розвиток персоналу як інвестицію, 

спрямовану на підсилення саме тих компетентностей, які визначають конку-

рентоспроможність організації. 

Таким чином, компетентнісний підхід забезпечує значно вищу гнучкість 

системи розвитку персоналу, її відповідність стратегічним орієнтирам організа-

ції та вимогам сучасного ринку праці. У зв’язку з цим постає необхідність дета-
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льно розглянути структуру компетенцій та їх значення в професійній діяльності 

працівників, що є предметом аналізу в підрозділі 1.2. 

 

1.2. Класифікація компетенцій та їх роль у забезпеченні професійної 

результативності працівників 

У сучасній теорії управління персоналом категорія «компетентність» по-

сідає вагоме місце як у науковому дискурсі, так і у практиці кадрового менедж-

менту. Вона стала ключовим інструментом формування, оцінювання та розвит-

ку персоналу, що зумовлено переходом від традиційно-кваліфікаційного підхо-

ду до компетентнісного, орієнтованого на результати праці. В основі компетен-

тнісного підходу лежить розуміння того, що професійна ефективність визнача-

ється не лише знаннями та досвідом працівника, а й його здатністю застосову-

вати ці знання у реальних виробничих ситуаціях, що підтверджується сучасни-

ми дослідженнями у сфері HR-менеджменту [46]. 

Окремі науковці пропонують розглядати компетентність як інтегративну 

характеристику працівника, що охоплює професійні, когнітивні, комунікаційні 

та поведінкові особливості [32]. У міжнародних підходах компетентність часто 

визначається як стабільна модель поведінки, що обумовлює високі результати у 

професійній діяльності [48]. Таке трактування акцентує увагу не на формальних 

ознаках, а на практичній поведінці, що дозволяє вимірювати результати компе-

тентності в реальних робочих умовах. 

У науковій літературі виділяють кілька підходів до класифікації компете-

нтностей. Найбільш розповсюдженою є трирівнева класифікація, що охоплює 

ключові компетентності, професійні компетентності та поведінкові компетент-

ності (рис. 1.2.). Такий підхід дозволяє структурувати вимоги до працівника за-

лежно від виду діяльності, змісту роботи та очікуваних результатів. 

 

 

 

 



17 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.3. Класифікація компетентностей.  

 

Ключові компетентності характеризують базові здатності працівника, не-

обхідні для виконання широкого кола професійних завдань. До них належать 

уміння працювати в команді, комунікабельність, здатність до адаптації, крити-

чне мислення, відповідальність, вміння розв’язувати проблеми. Ці компетент-

ності розглядаються як універсальні і є однаково важливими для більшості 

професій. Їх значення підтверджується нормативними документами Європейсь-

кого Союзу, зокрема Європейською рамкою кваліфікацій (EQF), яка визначає 

результати навчання за компетентнісною моделлю. 

Професійні компетентності – це спеціальні знання, навички та здатно-

сті, що є необхідними для виконання конкретної роботи. У працях В. Савченка 

(2012) професійні компетентності описуються як функціональна основа резуль-

тативності працівника, оскільки саме вони безпосередньо впливають на якість 

виконання виробничих завдань. Професійні компетентності можуть включати 

знання технологічних процесів, технічних стандартів, нормативно-правових 

вимог, уміння працювати з обладнанням або документацією. Їхня структура за-

лежить від специфіки діяльності підприємства. 

Поведінкові компетентності (soft skills) відображають стиль взаємодії 

працівника з іншими людьми та його здатність управляти власною поведінкою. 

Професійні 
компетентності 

Підкреслює навички, специфічні 
для певних ролей або галузей 

Поведінкові 
компетентності Ключові  

компетентності 
 

 
Зосереджується на базових 

навичках, необхідних для 
широкого кола професій 

Виділяє поведінку та ставлення, 
які впливають на 
продуктивність 
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Поведінкові компетентності охоплюють емоційну стійкість, мотивацію досяг-

нення, уміння вести переговори, здатність до лідерства, конфліктологічну ком-

петентність тощо. Саме поведінкові компетентності часто є визначальними у 

формуванні професійної успіш 

ності, оскільки вони визначають ефективність використання технічних 

знань [48]. 

Окремої уваги заслуговує класифікація управлінських компетентнос-

тей, що застосовується для керівних посад. До них належать стратегічне мис-

лення, управління змінами, делегування повноважень, планування діяльності, 

координація роботи команди, управління ризиками. У міжнародній практиці 

управлінські компетентності часто виділяють в окремі моделі, що застосову-

ються для розвитку керівного персоналу, формування кадрового резерву та оці-

нювання потенціалу майбутніх керівників [50]. 

З поширенням цифрових технологій у професійній сфері сформувався ок-

ремий блок цифрових компетентностей, які визначають здатність працівника 

працювати в цифровому середовищі, використовувати інформаційні системи, 

аналізувати дані, застосовувати інструменти кібербезпеки. Європейська комісія 

розробила цифрову рамку DigComp 2.0, яка включає компетентності у сфері 

роботи з даними, комунікаційних технологій, створення цифрового контенту, 

безпечної поведінки в мережі. Ця рамка використовується в багатьох системах 

професійного розвитку в країнах Європейського Союзу і поступово впроваджу-

ється в Україні. 

Важливо зазначити, що класифікація компетентностей є не самоціллю, а 

необхідною умовою для побудови компетентнісних моделей, які використо-

вуються в системах управління персоналом. Модель компетентностей – це 

структурований опис вимог до працівника певної категорії чи посади, що 

включає перелік компетентностей, їхні рівні та поведінкові індикатори. Моделі 

компетентностей забезпечують єдиний стандарт вимог до працівників і сприя-

ють прийняттю обґрунтованих кадрових рішень [46]. 

Компетентнісні моделі виконують низку важливих функцій: 
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– формують основу для підбору персоналу, описуючи ключові вимоги до 

кандидата; 

– забезпечують об’єктивність у процесі оцінювання працівників; 

– є інструментом побудови індивідуальних планів розвитку; 

– дають змогу планувати кар’єрні траєкторії та формувати кадровий ре-

зерв; 

– сприяють узгодженню результатів діяльності працівника зі стратегіч-

ними цілями організації. 

З позиції розвитку персоналу компетентності відіграють роль своєрідної 

«матриці», що дозволяє визначити поточний рівень сформованості знань, нави-

чок і поведінкових характеристик та окреслити напрями професійного росту. 

Компетентності є базою для визначення прогалин у знаннях і формування про-

грам підвищення кваліфікації, які відповідають вимогам сучасного ринку праці 

та технологічним викликам [23]. 

У системах оцінювання персоналу компетентності забезпечують 

об’єктивні критерії вимірювання професійної результативності. Найбільш по-

ширеними методами є оцінювання за компетентнісними моделями, 360-

градусне оцінювання, поведінкові інтерв’ю, тестування, аналіз портфоліо дося-

гнень. При цьому використання компетентнісних критеріїв підвищує точність 

оцінювання та прозорість кадрових рішень [50]. 

Роль компетентностей також проявляється у зв’язку з плануванням 

кар’єри. На їх основі можна визначати потенціал працівника для виконання 

складніших функцій, що сприяє формуванню кадрового резерву та побудові 

ефективної системи управління талантами. Компетентності також дають мож-

ливість оцінити готовність працівника до переходу на інший рівень відповіда-

льності [46]. 

Таким чином, компетентності виконують багатофункціональну роль у 

професійній діяльності працівників і виступають ключовим елементом сучас-

них систем управління персоналом. Їх класифікація забезпечує структурований 

підхід до формування компетентнісних моделей, а застосування у кадрових 
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процесах сприяє підвищенню професійної результативності, ефективності нав-

чання та узгодженості діяльності працівників зі стратегічними цілями організа-

ції. 

Висновки до 1 розділу 

У першому розділі було розглянуто теоретичні основи формування су-

часної системи розвитку персоналу та особливості компетентнісного підходу, 

який поступово стає домінуючим у теорії та практиці управління людськими 

ресурсами. На підставі аналізу наукових джерел установлено, що розвиток пер-

соналу становить цілеспрямований, системний і безперервний процес форму-

вання професійних, поведінкових та соціальних компетентностей працівників, 

що забезпечують їхню здатність ефективно виконувати трудові функції й адап-

туватися до змін зовнішнього середовища. Такий підхід дозволяє узгоджувати 

потреби організації щодо кадрового потенціалу з можливостями та мотивацій-

ними характеристиками працівників. 

Проаналізовано ключові принципи формування системи розвитку персо-

налу – науковість, комплексність, стратегічну узгодженість, персоніфікованість 

та адаптивність. Саме дотримання цих принципів забезпечує цілісність і ре-

зультативність підходів до навчання, підвищення кваліфікації та професійного 

зростання працівників. Важливо, що в сучасних умовах розвитку економіки си-

стема розвитку персоналу ґрунтується не лише на традиційних формах навчан-

ня, а й на компетентнісних моделях, які дозволяють структурувати вимоги до 

працівників за рівнями складності та поведінковими індикаторами. 

У межах підрозділу 1.2 розкрито класифікацію компетентностей, які є ос-

новою для моделювання професійної діяльності. Виділено ключові (універса-

льні), професійні, поведінкові, управлінські та цифрові компетентності. Вста-

новлено, що саме компетентнісний підхід дозволяє об’єктивно оцінювати рі-

вень професійної підготовки працівників, визначати потреби в розвитку та фо-

рмувати індивідуальні траєкторії навчання. Значну роль у цьому відіграють 

компетентнісні моделі, які використовуються під час добору персоналу, оціню-
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вання результативності, формування кадрового резерву й планування 

кар’єрного зростання. 

Теоретичний аналіз підтверджує, що застосування компетентнісного під-

ходу є одним із найбільш ефективних інструментів сучасного управління пер-

соналом. Він забезпечує узгодженість кадрових процесів зі стратегією розвитку 

організації, сприяє підвищенню професійної гнучкості працівників, покращує 

якість трудової діяльності та підсилює конкурентоспроможність підприємства. 

Таким чином, теоретичні положення, розглянуті в першому розділі, формують 

концептуальну основу для подальшого аналізу персоналу організації та визна-

чення можливостей удосконалення системи його розвитку.. 
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РОЗДІЛ 2 

КОМПЕТЕНТНІСНИЙ ПІДХІД ЯК ІНСТРУМЕНТ РОЗВИТКУ 

ПЕРСОНАЛУ ТОВ «ГАЗ-СЕРВІС-БУД» 

 

2.1. Характеристика персоналу організації 

Система управління персоналом ТОВ «ГАЗ-СЕРВІС-БУД» формується 

під впливом специфіки діяльності підприємства, яке належить до сфери будіве-

льно-монтажних та пусконалагоджувальних робіт, зокрема у напрямі будівниц-

тва, ремонту та технічного обслуговування газових мереж, зовнішніх трубопро-

водів і систем тепло- та газопостачання. Робота із персоналом є критичним 

чинником стабільності та безпеки виробничих процесів, адже значна частина 

працівників виконує технічно складні й потенційно небезпечні операції, що по-

требують високої професійної підготовки та постійного підтвердження кваліфі-

кації. 

Аналіз наявної системи управління персоналом свідчить, що кадрова ро-

бота на підприємстві має традиційний характер і спрямована переважно на до-

кументальне забезпечення трудових відносин. До основних функцій кадрової 

служби належать ведення особових справ, організація прийняття на роботу і 

звільнення працівників, оформлення наказів, контроль дотримання трудової 

дисципліни та ведення кадрової звітності. Разом із цим, елементи стратегічного 

управління персоналом, зокрема розвиток компетентностей, оцінювання ефек-

тивності, управління кар’єрою та робота з кадровим резервом, розвинені недо-

статньо. Це характерно для більшості малих і середніх підприємств будівельно-

го профілю, де кадрові підрозділи часто виконують суто адміністративні функ-

ції. 

Організаційна структура підприємства (рис. 2.1.) підтверджує централізо-

ваний характер управління. Згідно з поданою схемою, до апарату управління 

входять директор, головний бухгалтер, головний інженер, економічна служба, 

юрисконсульт та адміністративно-господарський підрозділ. Операційний блок 

представлений виробничими дільницями, у складі яких працюють монтажники, 
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зварювальники, налагоджувальники та працівники супровідних спеціальностей. 

Така структура забезпечує чіткий розподіл відповідальності, проте формує ви-

сокий рівень залежності від управлінських рішень директора й головного інже-

нера, що зменшує автономність середньої ланки управління. 

 

2.1. Організаційна структура ТОВ «ГАЗ-СЕРВІС-БУД»   

Примітка. Складено за матеріалами підприємства [5] 

 

Управління персоналом підприємства також характеризується відсутніс-

тю формалізованої системи оцінювання результативності чи компетентностей. 
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Підвищення кваліфікації має переважно зовнішній характер і пов’язане зі збе-

реженням та поновленням допусків до виконання спеціальних робіт (зварюван-

ня, електробезпека, робота з газовим обладнанням). Внутрішні програми розви-

тку персоналу відсутні або носять епізодичний характер, що зменшує можливо-

сті системного формування компетентнісного потенціалу працівників. 

Система планування та розвитку кар’єри на підприємстві не регламенто-

вана документально. Просування працівників зазвичай здійснюється на підставі 

виробничого досвіду, стажу та рекомендацій керівників дільниць. За наявності 

кваліфікованих виконавців підприємство може формувати кадровий резерв на 

окремі посади (насамперед майстрів і виконробів), однак механізм його відбору 

та підготовки не визначений. 

Важливою частиною діяльності підприємства є дотримання вимог охоро-

ни праці, техніки безпеки та екологічних стандартів. На підприємстві діє систе-

ма екологічного менеджменту відповідно до вимог ISO 14001, що також перед-

бачає обов’язкову підготовку персоналу щодо роботи з обладнанням, небезпеч-

ними матеріалами та дотримання процедур технологічної безпеки. Це створює 

основу для розвитку спеціальних компетентностей працівників, проте поки що 

не інтегровано в загальну систему розвитку персоналу. 

Важливою особливістю підприємства є наявність значної частки високок-

валіфікованих фахівців технічного профілю. Згідно з наданими документами, у 

штаті працюють зварювальники, монтажники зовнішніх трубопроводів, нала-

годжувальники КВП та автоматики, інженерно-технічні працівники, майстри та 

виконроби. Більшість фахівців мають підтверджені розряди або чинні посвід-

чення, видані профільними сертифікаційними організаціями («Тернопільобле-

нерго», КП «Зварювальна лабораторія», ТОВ «МІПРО»). Наявність такої підго-

товки є обов’язковою вимогою для виконання робіт підвищеної небезпеки, що 

визначено у відповідних ліцензіях і дозволах підприємства. 

Станом на 01.01.2025 р. облікова чисельність штатних працівників стано-

вила 49 осіб, що на 7 працівників менше, ніж у попередньому періоді. Змен-

шення чисельності персоналу, ймовірно, пов’язане з коливаннями обсягів робіт 
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у будівельній галузі, завершенням окремих проєктів або трудовою міграцією, 

що є поширеним явищем у регіоні. Незважаючи на скорочення чисельності, 

професійна структура підприємства залишається збалансованою та відповідає 

технологічним потребам виробництва. 

Динаміку зміни облікової кількості штатних працівників організації де-

монструє рис. 2.2.  

 

Рис. 2.2. Облікова кількість штатних працівників ТОВ «ГАЗ-СЕРВІС-БУД»  

Примітка. Побудовано автором за: [5] 

 

Скорочення на 10 осіб за два роки є значним для підприємства такого ти-

пу та відображає вплив кількох ключових чинників: 

– часткова мобілізація працівників; 

– релокація сімей і трудова міграція; 

– уповільнення або призупинення частини будівельно-монтажних робіт 

через обмеження під час воєнного стану; 

– скорочення обсягів замовлень від замовників через невизначеність та 

ризики; 

– загальне зменшення пропозиції кваліфікованих кадрів на регіональному 

ринку праці. 
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Якісний склад персоналу ТОВ «ГАЗ-СЕРВІС-БУД» характеризується по-

єднанням висококваліфікованих робітників основних професій і збалансовано-

го інженерно-технічного забезпечення. Частка ІТР становить 20,4 %, що є оп-

тимальним показником для підприємств будівельно-монтажного профілю, адже 

саме ця категорія відповідає за технічний нагляд, планування, контроль якості 

та виконання нормативних вимог (табл. 2.1.). 

Таблиця 2.1 

Якісний склад персоналу ТОВ «ГАЗ-СЕРВІС-БУД»  

станом на 01.01.2025 р. 

Категорія персоналу Кількість осіб Питома вага, % 

Інженерно-технічні працівники (ІТР) 10 20,4 % 

Кваліфіковані робітники основних професій 7 14,3 % 

Допоміжні робітники 8 16,3 % 

Адміністративний та офісний персонал 9 18,4 % 

Службовці й обслуговуючий персонал 6 12,2 % 

Інші категорії (водії, господарники тощо) 9 18,4 % 

Усього 49 100 % 

Примітка. Побудовано автором за: [5] 

 

Група кваліфікованих робітників – монтажників, зварювальників, налаго-

джувальників – становить 14,3 %, що є критичним професійним ядром підпри-

ємства. Наявність дійсних посвідчень, виданих КП «Зварювальна лабораторія», 

ТОВ «МІПРО» та ВАТ «Тернопільобленерго», підтверджує високий рівень під-

готовки та компетентності цих працівників. 

Адміністративний, офісний та службовий персонал загалом формує бли-

зько 30 % кадрового складу, що відповідає потребам організації в забезпеченні 

бухгалтерського супроводу, договірної роботи, юридичних консультацій, логіс-

тики, обслуговування обладнання та ведення документації. 

Структура персоналу у 2022–2024 рр. залишається функціонально ціліс-

ною, проте зменшення чисельності працівників унаслідок війни та воєнного 
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стану підвищує навантаження на ключових фахівців і формує ризики дефіциту 

кадрів у перспективі. 

Вікова структура підприємства характеризується: 

- домінуванням працівників 40–59 років (62 %), 

- низькою часткою молоді 18–29 років (лише 6 %), 

- помірною наявністю працівників пенсійного віку (10 %). 

Для підприємства, що виконує небезпечні та технічно складні роботи, 

домінування досвідченого середнього віку є позитивним фактором, однак не-

стача молодих фахівців створює ризики старіння кадрового потенціалу, особ-

ливо в умовах війни. 

Аналіз використання робочого часу у ТОВ «ГАЗ-СЕРВІС-БУД» у 2022–

2024 роках показує, що підприємство працювало в умовах нестабільного виро-

бничого навантаження, що було безпосередньо пов’язано з воєнним станом, 

обмеженнями на пересування, перебоями з постачанням матеріалів та затрим-

ками виконання частини проєктів. Це вплинуло як на обсяг фактично відпра-

цьованих годин, так і на структуру невикористаного робочого часу. 

Серед складових невідпрацьованого часу найбільшу частку традиційно 

займають щорічні відпустки, що є характерним для підприємств зі змінним ви-

робничим циклом. Разом із тим, упродовж аналізованого періоду фіксувалися 

простої, значна частина яких була спричинена неорганізаційними причинами: 

перебоями в постачанні матеріалів, неможливістю виконання окремих видів 

робіт у прифронтових регіонах, затримками перевірок з боку контролюючих 

органів, тимчасовим обмеженням доступу до окремих об’єктів. У 2023 році ча-

стина простоїв була також пов’язана з модернізацією техніки та введенням в 

експлуатацію нового обладнання. 

У структурі невідпрацьованого часу простежується й зростання частки 

тимчасової непрацездатності, що є типовим для періоду повномасштабної вій-

ни. Це може пояснюватися підвищеним рівнем стресу, загостренням хронічних 

захворювань, частішими простудними та вірусними інфекціями, а також обме-

женим доступом працівників до профілактичних медичних послуг. 
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Водночас упродовж 2022–2024 років не фіксувались випадки адміністра-

тивних відпусток за ініціативою роботодавця, що свідчить про намагання підп-

риємства зберігати зайнятість персоналу навіть за умов зниження виробничого 

навантаження. 

Якісний склад персоналу за рівнем освіти. 

Надані підприємством документи свідчать, що освітня структура персо-

налу є достатньо сприятливою для роботи у технічно складній сфері. Значна 

частка інженерно-технічних працівників має повну або базову вищу освіту, що 

відповідає вимогам до діяльності, пов’язаної з монтажем, налагодженням, екс-

плуатацією газового обладнання та виконанням робіт підвищеної небезпеки. 

На основі професійних структур ІТР та робітників, наданих підприємст-

вом, якісний склад персоналу за рівнем освіти можна узагальнити таким чином 

(табл. 2.2.): 

Таблиця 2.2 

Освітня структура персоналу ТОВ «ГАЗ-СЕРВІС-БУД» (2024 р.) 

Рівень освіти Кількість осіб Питома вага, % 

Повна вища освіта 18 36,7 % 

Базова вища освіта (фаховий бакалавр) 9 18,4 % 

Професійно-технічна освіта 14 28,6 % 

Середня освіта 8 16,3 % 

Усього 49 100 % 

Примітка. Побудовано автором за: [5]. 

 

У структурі зайнятих домінують працівники з вищою освітою (сукупно 

55,1 %), що включає інженерів, економістів, бухгалтерів та управлінський пер-

сонал. Такий показник є закономірним для підприємств, що здійснюють техні-

чний нагляд, проектні та монтажні роботи. 

Близько третини персоналу має професійно-технічну освіту, що відобра-

жає специфіку підприємства, яке працює з монтажними та зварювальними ро-

ботами. Наявність професійно-технічної підготовки є обов’язковою для допус-
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ку до робіт підвищеної небезпеки, що підтверджується посвідченнями, надани-

ми у документах. 

Частка працівників із лише середньою освітою є невеликою (16,3 %), що 

свідчить про достатній освітній потенціал колективу. Як правило, це працівни-

ки допоміжних професій та обслуговуючий персонал. 

У цілому спостерігається поступова позитивна тенденція підвищення 

освітнього рівня персоналу, що відповідає вимогам до підприємств газового та 

монтажного профілю в умовах посилення технічних стандартів та оновлення 

нормативної бази. 

У сучасних умовах підприємство функціонує в середовищі підвищеної 

невизначеності, зумовленої війною, обмеженнями воєнного стану, коливаннями 

обсягів робіт та дефіцитом кваліфікованих кадрів на регіональному ринку пра-

ці. Такі фактори безпосередньо впливають на кадровий потенціал організації, 

формуючи комплекс проблем, що вимагають системного реагування. Передусім 

йдеться про скорочення чисельності працівників, недостатній приплив молодих 

фахівців та поступову тенденцію старіння персоналу. Одночасно зростає наван-

таження на наявних працівників, а відсутність сформованого кадрового резерву 

ускладнює можливість оперативно розширювати виробництво або заміщувати 

критично важливі посади. 

Ризики, що виникають унаслідок таких процесів, мають багатоаспектний 

характер (рис. 2.3.). Втрата ключових компетентностей і професійного досвіду 

може призвести до зниження продуктивності праці, збільшення кількості техні-

чних помилок та порушення строків виконання замовлень. Крім того, високий 

рівень кадрових ризиків створює загрозу зниження конкурентоспроможності 

підприємства, особливо на ринку будівельно-монтажних послуг, де якість, точ-

ність і безперервність виробничих процесів є визначальними. Таким чином, на-

ведений рисунок узагальнює ключові проблемні аспекти та ризики, що обме-

жують розвиток кадрового потенціалу ТОВ «ГАЗ-СЕРВІС-БУД» та потребують 

стратегічного управління з акцентом на компетентнісний підхід. 
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Рис. 2.3. Проблемні аспекти та ризики кадрового потенціалу ТОВ 

«ГАЗ-СЕРВІС-БУД» 

Примітка. Побудовано автором. 

 

Загалом, можна зробити висновок, що система управління персоналом 

ТОВ «ГАЗ-СЕРВІС-БУД» виконує базові, адміністративні функції, проте пот-

ребує модернізації в частині застосування компетентнісного підходу, форму-

вання системи оцінювання, планування розвитку та створення механізмів про-

фесійного зростання. Ці аспекти є ключовими для підвищення ефективності 

роботи підприємства, особливо з огляду на технічну складність і відповідаль-

ність його діяльності. 

 

2.2. Особливості розвитку персоналу ТОВ «Газ-Сервіс-Буд» 

У сучасних умовах діяльності підприємств будівельно-монтажного та га-

зового профілю розвиток персоналу набуває особливої важливості, оскільки 

поєднує адміністративні функції управління людськими ресурсами з потребою 

забезпечення технічної безпеки, відповідності нормативним вимогам і підтри-

мання високого рівня професійної компетентності працівників. Для ТОВ «Газ-

Сервіс-Буд» розвиток персоналу спрямований на узгодження виробничих за-

вдань із можливостями, потребами й очікуваннями працівників, що у перспек-
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тиві забезпечує стабільну якість робіт і стійкість підприємства до зовнішніх ви-

кликів. 

У структурі розвитку персоналу підприємства можна виділити три основ-

ні компоненти: професійне навчання, кадрове забезпечення та управління 

кар’єрою. Ці елементи формують основу кадрової політики та визначають рі-

вень готовності персоналу до виконання робіт підвищеної небезпеки, роботи з 

новими технологіями та сучасним обладнанням. 

 

Рис. 2.3. Особливості розвитку персоналу ТОВ «Газ-Сервіс-Буд»  

Примітка. Побудовано автором. 

 

Професійне навчання та підвищення кваліфікації 

З огляду на специфіку діяльності підприємства значна частина працівни-

ків щорічно проходить навчання та підтвердження кваліфікації. Йдеться пере-

дусім про зварювальників, монтажників, налагоджувальників, працівників, які 

працюють з газовим обладнанням, та представників інженерно-технічної служ-

би. Підтвердження кваліфікації є необхідною умовою допуску до виконання 

робіт підвищеної небезпеки, тому система навчання має регулярний і цикліч-

ний характер. 

У 2022–2024 роках підприємство зберігало практику щорічного підви-

щення кваліфікації робітників та майстрів. Здебільшого це стосувалося: 

- курсів зварювальних робіт та роботи з поліетиленовими трубами; 
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- навчань з охорони праці та промислової безпеки; 

- підготовки налагоджувальників КВП; 

- навчання з експлуатації нової техніки й обладнання, закупленого у 

2023 році. 

Попри скорочення загальної чисельності персоналу, підприємство нама-

галося утримувати мінімально достатній рівень навчання, оскільки переривання 

цієї роботи могло б призвести до втрати допусків та зниження виробничих мо-

жливостей підприємства. Значна частина навчання виконувалася у форматі ко-

ротких практичних тренувань і внутрішніх інструктажів. 

Кадрове забезпечення та адаптація персоналу 

У 2022–2024 роках кадрове забезпечення підприємства здійснювалося в 

умовах значних зовнішніх обмежень. Через війну спостерігалася недостатня 

пропозиція кваліфікованих працівників на локальному ринку, частина потен-

ційних кандидатів виїхала за кордон або була мобілізована. У зв’язку з цим 

підприємство переорієнтувалося на внутрішні ресурси – передавання досвіду 

між працівниками, залучення молодших спеціалістів на стажування та інтенси-

вну адаптацію новоприйнятих працівників на робочих місцях. 

Адаптаційний процес на підприємстві має переважно практичну спрямо-

ваність, що включає поступове ознайомлення з технологічними картами, ін-

струкціями з безпеки, методами роботи з обладнанням та виконання монтажних 

операцій під наглядом майстра чи досвідченого працівника. Такий підхід є не-

обхідним у сфері, де помилки можуть мати критичні наслідки. 

Водночас формальна система планування розвитку персоналу або оціню-

вання компетентностей практично відсутня. Ці функції виконуються опосеред-

ковано – під час щорічних навчань, проходження інструктажів або ротацій пра-

цівників між бригадами. 

Управління кар’єрою та формування кадрового резерву 

Управління кар’єрою на підприємстві має обмежений характер і не є еле-

ментом формалізованої кадрової політики. Це пояснюється невеликою органі-

заційною структурою, скороченням обсягів робіт та відсутністю можливостей 
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створення повноцінного кадрового резерву в умовах воєнного стану. Кар’єрне 

зростання здебільшого відбувається завдяки професійному досвіду, надійності 

та рекомендаціям безпосередніх керівників. 

Найчастіше кар’єрний рух стосується працівників виробничих дільниць, 

які можуть поступово переходити від робітничих професій до посад бригадирів, 

майстрів або виконробів. Однак такі випадки поодинокі й значною мірою зале-

жать від реальних потреб підприємства, а не від стратегічного планування. 

Фактичний кадровий резерв формується переважно ситуативно – у разі 

звільнення працівника або необхідності термінового заповнення посади. Моло-

ді працівники можуть залучатися як стажисти, але підприємство поки що не 

має можливостей для системної підготовки резерву в умовах нестабільності й 

обмежених фінансових ресурсів. 

Загальна оцінка стану розвитку персоналу 

Отже, розвиток персоналу ТОВ «Газ-Сервіс-Буд» має вибірковий та фун-

кціональний характер. Найбільш розвиненим елементом є система професійно-

го навчання, яка забезпечує збереження ключових компетентностей працівни-

ків і можливість виконання робіт підвищеної небезпеки. Водночас кадрове за-

безпечення та управління кар’єрою лишаються менш структурованими, що 

обумовлено як зовнішніми обмеженнями, так і внутрішніми ресурсними мож-

ливостями підприємства. 

У перспективі підприємству доцільно розвивати елементи компетентніс-

ного підходу, зокрема: оцінювання рівня професійних умінь, формування інди-

відуальних траєкторій розвитку та створення кадрового резерву. Це дасть змогу 

підвищити стійкість кадрової системи, мінімізувати ризики втрати кваліфікова-

них працівників і забезпечити безперервність виробничих процесів. 

 

2.3. Технології та інструменти розвитку компетентностей у межах ор-

ганізації 

У сучасних умовах діяльності підприємств будівельно-монтажного та те-

хнічного профілю ключовим завданням управління персоналом є формування 
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та підтримання високого рівня компетентностей працівників. Це особливо ак-

туально для ТОВ «Газ-Сервіс-Буд», де значна частина виробничих процесів 

пов’язана з роботами підвищеної небезпеки, експлуатацією спеціалізованої те-

хніки та дотриманням жорстких нормативних вимог. З огляду на поступове 

скорочення кадрів у 2022–2024 роках та зростання навантаження на наявних 

працівників, розвиток компетентностей стає критичним елементом забезпечен-

ня стабільності виробництва та мінімізації ризиків. 

Система розвитку компетентностей у межах організації базується на ви-

користанні сукупності технологій та інструментів, спрямованих на підтримку 

професійних знань, формування практичних навичок і розвиток поведінкових 

характеристик персоналу. Усі ці інструменти умовно можна поділити на три 

групи: навчально-професійні, інформаційно-комунікаційні та організаційно-

управлінські (рис. 2.5.). 

 

Рис. 2.6. Розвиток компетентностей в організації 

Примітка. Побудовано автором. 
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1. Навчально-професійні технології розвитку компетентностей 

До цієї групи належать технології, що забезпечують безперервність про-

фесійної підготовки працівників: 

Внутрішні інструктажі та практичні тренування. На підприємстві ре-

гулярно проводяться інструктажі з охорони праці, експлуатації обладнання, ор-

ганізації робіт підвищеної небезпеки. Вони є основою для підтримання актуа-

льних знань працівників з техніки безпеки та технологічних вимог. 

Наставництво (менторинг). Найефективнішим інструментом у сфері 

зварювальних, монтажних та налагоджувальних робіт є передавання досвіду від 

працівників з великим стажем до молодших співробітників. Наставництво дає 

змогу швидко адаптувати новачків та формувати практичні компетентності, які 

неможливо отримати лише під час теоретичного навчання. 

Навчання для отримання та поновлення допусків. Згідно з нормативними 

вимогами працівники підприємства повинні регулярно проходити навчання для 

підтвердження кваліфікації (зварювання, робота з поліетиленовими трубами, 

налагодження КВП, електробезпека тощо). Це один із ключових механізмів фо-

рмування технічних компетентностей. 

Оперативні технологічні наради.Такі наради перед виконанням складних 

або нетипових робіт забезпечують обговорення технологічних карт, визначення 

потенційних ризиків та узгодження дій між членами бригади. 

2. Інформаційно-комунікаційні технології розвитку компетентнос-

тей. 

В умовах воєнного стану та обмеженості доступу до зовнішніх навчаль-

них інституцій підприємство використовує інструменти, які підвищують внут-

рішню інформаційну взаємодію: 

Використання цифрових інструкцій і регламентів. Окремі процеси су-

проводжуються електронними матеріалами, що містять технологічні схеми, ін-

струкції та оновлення нормативної бази. Це формує компетентність працівників 

у цифровому середовищі та прискорює доступ до знань. 
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Зворотний зв’язок під час виконання робіт. Керівники дільниць та майст-

ри надають працівникам оцінку виконання завдань та рекомендації щодо пок-

ращення. Такий інструмент допомагає закріплювати поведінкові та комуніка-

ційні компетентності. 

Використання фото- та відеофіксації виконаних робіт. Цей інструмент 

дозволяє аналізувати правильність виконання технологічних операцій, виявляти 

помилки та формувати компетентність «точність та відповідність вимогам». 

3. Організаційно-управлінські інструменти розвитку компетентнос-

тей.  

Ця група охоплює інструменти, спрямовані на узгодження потреб підпри-

ємства із розвитком персоналу: 

Ротація працівників між бригадами. Дає змогу накопичувати досвід ро-

боти на різних об’єктах, підвищувати універсальність персоналу та розширюва-

ти спектр компетентностей. 

Формування індивідуальних маршрутів розвитку. У неформальному ви-

гляді на підприємстві існує практика, коли працівники з високими результатами 

поступово переходять до складніших робіт або отримують більше відповідаль-

ності. Це створює основу для внутрішньої кар’єри. 

Участь у модернізаційних проектах. У 2023 році підприємство оновило 

частину техніки та обладнання. Працівники, які брали участь у введенні техніки 

в експлуатацію або освоєнні нових інструментів, отримали додаткові технічні 

компетентності. 

Самонавчання та обмін досвідом. У бригадах поширена практика взаєм-

ного інструктування, аналізу складних випадків і спільного розв’язання вироб-

ничих проблем. 

Загальна оцінка ефективності інструментів розвитку компетентно-

стей. 

Серед найбільш ефективних технологій розвитку компетентностей можна 

виокремити наставництво, професійні тренування, регулярні інструктажі та уч-

асть у практичних роботах, що вимагають високої точності й дотримання нор-
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мативних вимог. Разом з тим, на підприємстві поки що не сформовано повно-

цінної системи оцінювання компетентностей, індивідуального планування роз-

витку чи внутрішнього кадрового резерву. Це обмежує можливості системного 

розвитку персоналу та потребує подальшого вдосконалення. 

Запровадження сучасних інструментів розвитку компетентностей, зокре-

ма оцінювання професійних індикаторів, формування профілів компетентнос-

тей для ключових посад, внутрішнього навчального середовища та системи на-

ставництва, дозволить ТОВ «Газ-Сервіс-Буд» підвищити якість роботи, стій-

кість кадрового потенціалу та адаптивність до змін зовнішніх умов. 

Висновки до 2 розділу 

У другому розділі було проведено комплексний аналіз кадрового потен-

ціалу ТОВ «Газ-Сервіс-Буд» з урахуванням кількісних, якісних, вікових та фу-

нкціональних характеристик персоналу, а також оцінено особливості розвитку 

компетентностей працівників у межах організації. Отримані результати свід-

чать, що діяльність підприємства у 2022–2024 роках формувалася в умовах сут-

тєвих зовнішніх обмежень, спричинених війною та воєнним станом, що позна-

чилося на скороченні чисельності персоналу, зміні структури зайнятості та під-

вищенні навантаження на наявних працівників. 

Аналіз чисельності персоналу показав поступове зменшення штату до 49 

осіб станом на 2025 рік, що пов’язано з мобілізацією, релокацією працівників, 

зниженням обсягів робіт і нестачею кваліфікованих кадрів на локальному рин-

ку. Незважаючи на це, підприємство зберегло функціональну цілісність струк-

турних підрозділів та виробничих бригад. Якісний склад персоналу характери-

зується оптимальним співвідношенням інженерно-технічних працівників, ква-

ліфікованих робітників та службового персоналу, а наявність професійних пос-

відчень, допусків і підтвердження кваліфікації свідчить про належний профе-

сійний рівень персоналу. 

Вікова структура колективу є типовою для підприємств технічного про-

філю: домінують працівники середнього віку (30–55 років), які мають значний 

практичний досвід, але натомість спостерігається обмежений приплив молодих 
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кадрів. Це створює ризики старіння кадрового складу, особливо в умовах воєн-

ного стану, коли можливості для залучення нових працівників є суттєво обме-

женими. 

Аналіз розвитку персоналу показав, що на підприємстві найбільш розви-

неним елементом є система навчання та підтвердження кваліфікації, що забез-

печує підтримання технічних компетентностей працівників. Поширеними ін-

струментами є внутрішні інструктажі, наставництво, практичні тренування та 

навчання для поновлення допусків. Участь працівників у модернізаційних про-

цесах та освоєнні нового обладнання також виступає важливою складовою роз-

витку компетентностей. Водночас інструменти управління кар’єрою, форму-

вання кадрового резерву та планування індивідуального розвитку використо-

вуються обмежено, що знижує можливості системного формування компетент-

нісного потенціалу працівників. 

Узагальнюючи результати дослідження, можна стверджувати, що ТОВ 

«Газ-Сервіс-Буд» зберігає належний рівень професійної підготовки персоналу 

завдяки діяльності, спрямованій на підтримання технічних компетентностей. 

Однак простежуються проблеми у сфері стратегічного розвитку персоналу, зо-

крема недостатнє планування кар’єрного зростання, відсутність формалізованої 

оцінки компетентностей і невисокий рівень оновлення кадрового складу. Ці ас-

пекти визначають потребу у вдосконаленні системи розвитку персоналу на за-

садах компетентнісного підходу, що стане основою для подальших рекоменда-

цій у третьому розділі. 
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РОЗДІЛ 3 

ВИКОРИСТАННЯ КОМПЕТЕНТНІСНОГО ПІДХОДУ В 

РОЗВИТКУ ПЕРСОНАЛУ ТОВ «ГАЗ-СЕРВІС-БУД» 

 

3.1. Зарубіжний досвід формування системи розвитку персоналу та 

можливість його застосування в організації.  
При розробці та впровадженні системи розвитку персоналу в українських 

організаціях, у тому числі в ТОВ «Газ-Сервіс-Буд», доцільно враховувати під-

ходи, що сформувалися у країнах з розвиненою ринковою економікою. Міжна-

родний досвід демонструє, що ефективні системи розвитку персоналу ґрунту-

ються на поєднанні стратегічного бачення, чітко визначених компетентностей 

та різноманітних інструментів підтримки навчання – як на рівні державної по-

літики, так і на рівні окремих компаній. У європейських країнах та країнах 

ОЕСР широко застосовуються різні моделі партнерства держави й роботодавців 

у фінансуванні професійного навчання. Дослідження Міжнародної організації 

праці (МОП) та ОЕСР виокремлюють кілька типових механізмів: податкові 

стимули для роботодавців, галузеві або національні фонди професійного нав-

чання, системи «levy-grant» (коли роботодавці сплачують обов’язкові внески до 

фонду й отримують відшкодування витрат на навчання), «levy-exemption» (зві-

льнення від внесків за умови достатнього власного інвестування в навчання), а 

також прямі субсидії для підтримки навчання певних груп працівників [53].  

На основі цих підходів можна виділити основні типи угод між державою 

та роботодавцями щодо фінансування професійного навчання, які умовно уза-

гальнено в табл. 3.1. 

Порівняльний аналіз зарубіжних концепцій стратегічного управління 

людськими ресурсами свідчить, що центральним елементом сучасної кадрової 

стратегії виступає компетентнісний підхід, який інтегрує стратегію бізнесу та 

управління персоналом. У роботах М. Армстронга підкреслюється, що компе-

тентнісне HRM передбачає визначення моделей компетентностей для ключових 

посад, використання їх у підборі, навчанні, оцінюванні та плануванні кар’єри, а 
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також розгляд людського капіталу як джерела довгострокової конкурентної пе-

реваги [46]. Для ТОВ «Газ-Сервіс-Буд» це означає необхідність чіткої 

прив’язки професійних, технічних та поведінкових компетентностей до вимог 

робіт підвищеної небезпеки та проєктної діяльності. 

Таблиця 3.1 

Основні типи угод між урядами країн та роботодавцями щодо  

фінансування професійного навчання персоналу 

Тип механіз-

му 

Сутність Приклади застосу-

вання 

Податкові 

стимули 

Зменшення податкового навантаження за умови 

інвестицій у навчання 

Країни ЄС, Канада 

Levy-grant 

schemes 

Обов’язкові внески роботодавців з подальшим 

відшкодуванням витрат на навчання 

Південна Африка, 

Франція 

Levy-

exemption 

schemes 

Внески сплачуються, але роботодавець може бути 

звільнений при достатньому власному фінансу-

ванні навчання 

Чилі, деякі країни Ла-

тинської Америки 

Галузеві фонди Створення фондів професійного навчання в межах 

окремих секторів 

Країни ОЕСР 

Цільові субси-

дії 

Державна підтримка навчання окремих категорій 

працівників (молодь, люди старшого віку) 

Країни ЄС, ОЕСР 

Примітка. Узагальнено за матеріалами МОП та ОЕСР [53; 56].  

 

Значний практичний інтерес становлять корпоративні моделі розвитку 

персоналу, реалізовані у великих транснаціональних компаніях. Показовим 

прикладом є підхід компанії Panasonic, де засновник сформулював принцип 

«спочатку розвивай людей, а вже потім – продукти» [58]. На рівні групової по-

літики це означає поєднання трьох ключових компонентів: лідерства, орієнто-

ваного на розвиток людей; створення організаційної культури, що дозволяє 

працівникам реалізовувати свій потенціал; підтримки саморозвитку та ініціати-

ви працівників. У відкритих матеріалах компанії зафіксовано принципи, що ви-

магають від менеджерів: демонструвати чітке лідерство, формувати середови-
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ще, де цінується різноманіття, підтримувати зусилля працівників та розвивати 

здорові управлінсько-трудові відносини [56].  

Сучасні зарубіжні практики розвитку персоналу включають не лише нав-

чання, а й побудову гнучких систем винагороди, які стимулюють розвиток 

компетентностей. Одним із таких підходів є система оплати праці, основана на 

рівні знань / навичок – системи оплати праці, що прив’язують рівень оплати до 

обсягу засвоєних знань і освоєних навичок, а не лише до займаної посади. Дос-

лідження показують, що за умови грамотного проєктування такі системи спри-

яють підвищенню гнучкості працівників, розширенню їх функціональних мож-

ливостей та зростанню результативності компаній, хоча їх впровадження є 

складним і потребує прозорих критеріїв оцінювання навичок [62]. Для ТОВ 

«Газ-Сервіс-Буд» елементи оплати за знання можуть бути використані, напри-

клад, через доплати за додаткові допуски, сертифікати, участь у складніших ви-

дах робіт. 

Аналіз зарубіжного досвіду дозволяє виділити кілька узагальнених ви-

сновків, важливих для українських підприємств будівельно-монтажного профі-

лю. По-перше, ефективні системи розвитку персоналу завжди інтегровані зі 

стратегією організації та ґрунтуються на чітких моделях компетентностей. По-

друге, розвиток персоналу розглядається як спільна відповідальність держави, 

роботодавця та самого працівника, що проявляється у поєднанні державних 

стимулів, корпоративних програм навчання та індивідуальних зусиль щодо са-

морозвитку. По-третє, сучасні практики роблять акцент на партнерстві між ке-

рівництвом і персоналом, підтримці ініціативи, прозорих можливостях 

кар’єрного зростання та гнучких системах винагороди. 

З огляду на специфіку діяльності ТОВ «Газ-Сервіс-Буд», найбільш реле-

вантними є такі елементи зарубіжного досвіду: впровадження компетентнісних 

моделей для ключових технічних та інженерних посад; розвиток внутрішніх 

програм навчання та наставництва; поступове використання елементів оплати 

за знання; формування організаційної культури, у якій працівники сприймають-

ся як носії критично важливих компетентностей, а не лише як ресурс для вико-
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нання окремих виробничих завдань. Адаптація цих підходів з урахуванням ук-

раїнських реалій та умов воєнного стану може стати основою для побудови 

більш стійкої та ефективної системи розвитку персоналу на підприємстві. 

 

3.2. Перспективи впровадження компетентнісного підходу на підпри-

ємстві ТОВ «Газ-Сервіс-Буд» 

Перехід до компетентнісно орієнтованої моделі управління персоналом є 

одним із ключових напрямів удосконалення кадрової системи ТОВ «Газ-

Сервіс-Буд». У сучасних умовах – зростання технічних вимог, постійного онов-

лення нормативної бази, підвищеного рівня виробничих ризиків та впливу во-

єнного стану – підприємство потребує таких підходів, які дозволяють поєднати 

стратегічні цілі організації та професійний потенціал працівників. Компетент-

нісний підхід відповідає цим вимогам, оскільки базується на визначенні ключо-

вих компетентностей для кожної функції й системному розвитку персоналу 

відповідно до них. 

Першою передумовою для впровадження компетентнісного підходу є фо-

рмування моделей компетентностей для ключових посад: зварювальників, мон-

тажників, налагоджувальників КВП, майстрів, виконробів та інженерно-

технічних працівників. Такі моделі повинні охоплювати не лише професійні 

навички, але й поведінкові, комунікаційні та цифрові компетентності, що набу-

вають особливого значення у контексті впровадження електронних технічних 

інструкцій, фото- та відеофіксації виконаних робіт та дистанційних форм взає-

модії. Запровадження моделей компетентностей дозволить уніфікувати вимоги 

до персоналу, систематизувати процеси навчання та створити прозору основу 

для оцінювання результативності праці. 



Таблиця 3.2 

Модель ключових компетентностей для посад ТОВ «Газ-Сервіс-Буд». 

Блок компетен-

тностей 

Зварювальник /  

Газоелектрозварник 

Монтажник 

трубопроводів / 

сантехсистем 

Налагоджувальник 

КВП та автомати-

ки 

Майстер Виконроб Інженерно-

технічні праців-

ники (ІТР) 

1. Професійно-

технічні компе-

тентності 

Володіння способами 

електро- та газового 

зварювання; читання 

креслень; робота з 

металами; знання 

ДСТУ та норм безпе-

ки 

Монтаж зовніш-

ніх і внутрішніх 

трубопроводів; 

ізоляція; знання 

будівельних 

норм; робота з 

технічною доку-

ментацією 

Налаштування та 

діагностика КВП; 

електробезпека до і 

понад 1000В; знання 

принципів автома-

тики 

Організація ви-

конання робіт; 

контроль якості; 

ведення викона-

вчої документа-

ції 

Планування та кон-

троль робіт; розпо-

діл ресурсів; прий-

мання прихованих 

робіт 

Проєктування, те-

хнічний нагляд, 

робота з проєктно-

кошторисною до-

кументацією 

2. Компетентно-

сті з охорони 

праці та безпеки 

Дотримання правил 

зварювальних робіт; 

пожежна безпека 

Безпека робіт у 

котлованах, на 

висоті, з тиском 

Дотримання правил 

електробезпеки; 

робота з приладами 

високої точності 

Організація без-

печних умов 

праці; контроль 

допусків 

Забезпечення до-

тримання норм 

безпеки на всіх 

етапах 

Розробка заходів з 

охорони праці; 

контроль докумен-

тації 

3. Цифрові ком-

петентності 

Використання мобі-

льних додатків фік-

сації робіт; перегляд 

технічних інструкцій 

Фото- та ві-

деофіксація ета-

пів робіт; робота 

з електронними 

нарядами 

Робота з вимірюва-

льними цифровими 

приладами; перег-

ляд електронних 

схем 

Заповнення еле-

ктронних жур-

налів; робота з 

месенджерами 

бригади 

Координація проє-

кту через цифрові 

інструменти; елек-

тронний докумен-

тообіг 

Робота з ПК, 

AutoCAD/аналоги, 

електронний архів 

4. Поведінкові 

компетентності 

Відповідальність, 

уважність, дисциплі-

на 

Командна робо-

та; точність; до-

тримання термі-

нів 

Аналітичність; 

стресостійкість; 

точність 

Лідерство, здат-

ність мотивува-

ти бригаду 

Прийняття рішень; 

відповідальність за 

кінцевий результат 

Уміння планувати, 

системність, само-

контроль 

5. Комунікаційні 

компетентності 

Чітка взаємодія з 

майстром; обмін тех-

нічною інформацією 

Координація з 

бригадою; пояс-

нення технічних 

питань 

Комунікація з інже-

нерами; передача 

технічних даних 

Зворотний 

зв’язок праців-

никам; взаємо-

дія із замовни-

ком у межах 

повноважень 

Переговори з пред-

ставниками техна-

гляду; робота з клі-

єнтами 

Міжфункціональна 

комунікація; підго-

товка технічних 

пояснень 

Примітка: Компетентності згруповані відповідно до міжнародних підходів (OECD Competency Framework, SHRM, EU DigComp). [55; 57; 58; 51] 
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Другим перспективним напрямом є інтеграція компетентнісного підходу 

в процеси підбору та адаптації персоналу. З огляду на кадрові втрати, пов’язані 

з воєнним станом, підприємство потребує залучення нових працівників, зокре-

ма молодих фахівців. Використання компетентнісних профілів дозволить чіт-

кіше визначати критерії відбору та формувати цілеспрямовану адаптаційну тра-

єкторію. На практиці це означає перехід від досвіду орієнтованого відбору 

(«брав участь у певних роботах») до оцінювання конкретних компетентностей 

(«уміє працювати з певними типами обладнання», «вміє читати технічні крес-

лення», «дотримується правил безпеки»). 

Важливою перспективою є розвиток навчальної підсистеми підприємства, 

яка вже зараз має певні елементи (інструктажі, наставництво, курси для отри-

мання допусків), але потребує систематизації. Компетентнісний підхід дає змо-

гу структурувати навчальний процес таким чином, щоб він закривав конкретні 

прогалини у компетентностях працівників. У перспективі підприємство може 

створити внутрішній каталог компетентностей із зазначенням необхідних кур-

сів, інструктажів та практичних завдань, що забезпечить сталий розвиток пер-

соналу навіть за умов обмежених фінансових ресурсів. 

Особливої ваги набуває впровадження системи оцінювання компетентно-

стей, що дозволяє визначати сильні сторони та зони розвитку працівників. Для 

ТОВ «Газ-Сервіс-Буд» доцільно поєднати періодичні оцінювання (раз на рік) зі 

щоденною практикою зворотного зв’язку від майстрів та керівників дільниць. 

Така система дає можливість виявляти кадрові ризики на ранніх етапах, своєча-

сно підсилювати окремі компетентності та планувати кар’єрний розвиток. 

Перспективним напрямом є формування внутрішнього кадрового резерву, 

заснованого на компетентностях. Хоча можливості підприємства в умовах вій-

ни обмежені, навіть невеликий резерв працівників на базові технічні та керівні 

позиції підвищить стійкість організації. Важливо, щоб до резерву включалися 

працівники з високим рівнем професійної надійності, мотивації та здатності до 

навчання. Компетентнісний підхід дозволить об’єктивізувати цей процес. 
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Суттєвою перспективою є інтеграція компетентнісного підходу в систему 

винагороди та стимулювання. У технічних сферах, до яких належить діяльність 

підприємства, ефективно працюють елементи «оплати за навички» – надбавки 

та доплати за наявність певних сертифікатів, розширення функціональних 

обов’язків, здатність виконувати складніші технологічні операції. Це стимулює 

персонал до розвитку та підвищення кваліфікації і водночас підвищує гнучкість 

організації. 

В умовах воєнного стану впровадження компетентнісного підходу дає 

підприємству низку стратегічних переваг: можливість компенсувати втрату ка-

дрів за рахунок внутрішнього розвитку персоналу; підвищити якість робіт за 

рахунок стандартизації компетентностей; забезпечити безпеку та стабільність 

виробничих процесів; мінімізувати ризики помилок та нещасних випадків; сфо-

рмувати кадрову стійкість у періоди зовнішньої нестабільності. 

Узагальнюючи, перспективи впровадження компетентнісного підходу в 

ТОВ «Газ-Сервіс-Буд» є позитивними й реалістичними. Підприємство вже має 

базові елементи системи розвитку персоналу, а компетентнісний підхід може 

перетворити їх на цілісну модель управління персоналом. Послідовне впрова-

дження компетентнісних моделей, систематизація навчання, оцінювання ком-

петентностей та підтримка внутрішньої мотивації працівників дозволить під-

вищити якість виконання робіт і забезпечити стійкість підприємства в умовах 

сучасних викликів. 

Висновки до третього розділу.  

У третьому розділі було узагальнено ключові міжнародні практики роз-

витку персоналу і визначено можливості їх адаптації до умов діяльності ТОВ 

«Газ-Сервіс-Буд». Аналіз зарубіжного досвіду продемонстрував, що найбільш 

результативні підходи до управління людськими ресурсами базуються на чіткій 

логіці компетентнісного підходу, стратегічному плануванні розвитку персоналу 

та партнерстві між працівником, роботодавцем і державою. В економічно роз-

винених країнах формування системи розвитку кадрів підтримується через по-

даткові стимули, галузеві та національні фонди навчання, моделі «levy-grant» та 
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«pay-for-skills». Ці інструменти спрямовані на забезпечення безперервного 

професійного навчання, підвищення кваліфікації та розширення компетентнос-

тей працівників. 

Важливим висновком є те, що провідні компанії світу – зокрема Panasonic 

– демонструють стратегічну орієнтацію на розвиток людини як ключового ак-

тиву організації. Їхня практика свідчить, що ефективна система розвитку пер-

соналу включає комплексну HR-політику, культуру підтримки та самонавчан-

ня, а також використання формалізованих моделей компетентностей, які інтег-

руються у всі кадрові процеси: підбір, оцінювання, навчання, кар’єрне плану-

вання та систему винагороди. 

Проведений аналіз дозволив визначити перспективи впровадження ком-

петентнісного підходу в ТОВ «Газ-Сервіс-Буд». Підприємство має всі переду-

мови для його адаптації: сформовану технічну структуру персоналу, наявність 

досвіду внутрішнього навчання, регулярні інструктажі та чітко окреслені про-

фесійні ролі. Компетентнісний підхід дає можливість систематизувати ці еле-

менти, визначити вимоги до ключових посад (зварювальників, монтажників, 

налагоджувальників КВП, майстрів, виконробів та ІТР) та сформувати прозору 

основу для розвитку працівників. 

Упровадження компетентнісної моделі на підприємстві дозволить: 

- стандартизувати вимоги до працівників та забезпечити однакове ро-

зуміння професійних і поведінкових компетентностей; 

- створити цілеспрямовану систему навчання з урахуванням фактичних 

прогалин у компетентностях; 

- налагодити регулярне оцінювання персоналу на основі професійних, 

комунікаційних і цифрових компетентностей; 

- підвищити безпеку та якість виконання робіт завдяки чітким нормати-

вам професійної надійності; 

- сформувати внутрішній кадровий резерв, необхідний в умовах воєн-

ного стану та кадрового дефіциту; 
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- посилити мотивацію працівників через впровадження елементів опла-

ти за навички й досягнуті компетентності. 

Таким чином, компетентнісний підхід виступає стратегічним напрямом 

удосконалення системи управління персоналом ТОВ «Газ-Сервіс-Буд». Його 

інтеграція в кадрові процеси підприємства дозволить підвищити професійну 

гнучкість працівників, посилити виробничу безпеку, забезпечити стабільність 

роботи в умовах зовнішніх ризиків та сформувати конкурентоспроможний кад-

ровий потенціал у середньостроковій перспективі. 
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ВИСНОВКИ 

. У ході виконання кваліфікаційної роботи було досліджено теоретичні 

засади компетентнісного підходу, проаналізовано сучасний стан і проблеми ро-

звитку персоналу ТОВ «Газ-Сервіс-Буд», а також сформовано практичні реко-

мендації щодо вдосконалення системи управління персоналом на основі компе-

тентнісної моделі. 

У першому розділі було обґрунтовано сутність компетентнісного підходу 

як сучасної концепції управління людськими ресурсами, яка інтегрує професій-

ні, поведінкові, комунікаційні та цифрові компетентності в єдину систему ви-

мог до персоналу. З’ясовано, що компетентнісний підхід дозволяє налагодити 

системну оцінку працівників, забезпечує прозорість кадрових процесів і підви-

щує довгострокову результативність організації. Узагальнення наукових дже-

рел підтвердило, що саме компетентнісні моделі забезпечують узгодженість 

між стратегією підприємства та розвитком персоналу, сприяють формуванню 

внутрішнього кадрового резерву та підвищують якість виконання робіт у техні-

чно складних галузях. 

У другому розділі проведено всебічний аналіз персоналу ТОВ «Газ-

Сервіс-Буд». Встановлено, що станом на 2022–2024 роки підприємство працю-

вало в умовах суттєвих зовнішніх викликів, зумовлених війною та дефіцитом 

кваліфікованої робочої сили. Кількісний склад персоналу скоротився до 49 осіб, 

при цьому збереглася оптимальна частка інженерно-технічного персоналу та 

кваліфікованих робітників. Дослідження вікової та якісної структури показало 

наявність ризику поступового «старіння» кадрів і недостатній приплив молодих 

працівників. Аналіз розвитку персоналу засвідчив, що на підприємстві функці-

онують окремі елементи навчання та підвищення кваліфікації (інструктажі, на-

ставництво, навчання для отримання допусків), однак відсутня цілісна система 

планування розвитку компетентностей та кадрового резерву. Водночас позити-

вним аспектом є сформована практика внутрішніх інструктажів, участі праців-

ників у модернізаційних процесах та достатній рівень професійної надійності 

персоналу. 
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У третьому розділі було узагальнено практики зарубіжного та корпорати-

вного досвіду, які можуть бути адаптовані до умов підприємства. Виявлено, що 

у країнах ОЕСР і ЄС широко застосовуються такі інструменти, як галузеві фон-

ди навчання, моделі «levy-grant», податкові стимули та системи «pay-for-skills». 

Аналіз корпоративних підходів (зокрема Panasonic) підтвердив ключову роль 

моделей компетентностей, лідерства, орієнтованого на розвиток, та системати-

чного навчання на робочому місці. На цій основі обґрунтовано перспективи 

впровадження компетентнісного підходу в ТОВ «Газ-Сервіс-Буд». Запропоно-

вано створення моделей компетентностей для шести ключових посад підприєм-

ства, розвиток системи навчання, впровадження оцінювання компетентностей, 

формування внутрішнього кадрового резерву та інтеграцію елементів оплати за 

навички. 

Узагальнюючи результати дослідження, слід підкреслити, що впрова-

дження компетентнісного підходу є об’єктивно необхідним і стратегічно доці-

льним напрямом розвитку ТОВ «Газ-Сервіс-Буд». Це дозволить: 

- стандартизувати вимоги до персоналу на всіх рівнях; 

- підвищити професійну гнучкість працівників і якість виконання робіт; 

- забезпечити спадковість знань та формування кадрового резерву; 

- адаптувати кадрову систему до умов воєнного стану та ринку праці; 

- мінімізувати виробничі ризики та підвищити безпеку робіт; 

- посилити мотивацію персоналу через навчання та розвиток навичок. 

Реалізація рекомендованих заходів дасть змогу перетворити систему роз-

витку персоналу на цілісний, сучасний і стратегічно значущий інструмент уп-

равління підприємством, сприятиме підвищенню його конкурентоспроможності 

та забезпечить стійке функціонування у складних зовнішніх умовах. 
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