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КОНЦЕПТУАЛЬНІ АСПЕКТИ НАВЧАННЯ ПЕРСОНАЛУ  
В УМОВАХ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ 

 
В умовах невизначеності підприємству для перемоги в конкурентній боротьбі, необхідно засто-

совувати інноваційні інструменти розвитку та навчання персоналу з урахуванням категорій найманих 
на підприємство працівників, обов’язково з урахуванням їх потреб та коливань рівня мотивації. У су-
часних умовах господарювання персонал підприємства, незалежно від категорії (керівники, спеціаліс-
ти, службовці, робітники),повинен бути висококваліфікованими, відповідальним, стратегічно мислити, 
вміти адаптуватися до змін, що в свою чергу призводить до розвитку та виживання у складні часи. Ва-
жливо зазначити, якщо йдеться про умови невизначеності, значному їх впливу піддаються категорії 
працівників  від рішення яких залежить майбутнє підприємства – керівників що здійснюють управління 
діяльністю підприємства та його структурними підрозділами та спеціалістів, до основних функцій яких 
відносяться конкретні інженерно-технічні, економічні навантаження. Отже, навчання персоналу – це 
процес його розвитку задля отримання нових знань, підтримання рівня професійних навичок, що в 
умовах невизначеності сприятиме конкурентоспроможності підприємства. Визначено, що основною 
метою навчання персоналу є досягнення результативної роботи всього колективу. Виділено важливі 
складові щодо створення умов розвитку персоналу таких двох категорій як  керівники та спеціалісти, 
задля функціонування підприємства в умовах невизначеності, наслідків пандемії Cоvid-19 та воєнного 
стану. 

Ключові слова: персонал, навчання персоналу, невизначеність, розвиток, професійне на-
вчання, етапи та методи навчання персоналу, управління персоналом, категорії працюючих. 
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Постановка проблеми та її зв’язок з важ-

ливими науковими та практичними завданнями. 

В сучасних кризових умовах, в яких опинився світ та 

особливо Україна у 2022 році, навчання персоналу є 

найважливішим для виживання підприємства у кон-

курентній боротьбі. Воєнний конфлікт, пандемія 

Cоvid-19 поставили підприємства України в складне 

становище функціонування в умовах високого рівня 

невизначеності. Функціонування підприємств в даних 

умовах напряму залежать від процесів, пов’язаних з 

менеджментом персоналу. Саме керівники та спеціа-

лісти визначають можливі ризики, які пов’язані з ви-

тратами внаслідок неефективної побудови бізнес-

процесів, прийняттям управлінських рішень, з якими 

вже зіткнулася та в подальшому зіткнеться підприєм-

ство. Тому навчання зазначених вище категорій пра-

цюючих повинно відбуватися на основі як традицій-

них (перевірених) так і  інноваційних методів (з ура-

хуванням викликів сьогодення). Поведений аналіз 

інноваційних загальних методів навчання персоналу 

дав змогу визначити наступні, а саме: тренінги, ділові 

ігри, мозковий штурм, майстер-класи, дебати, фору-

ми, кейс-метод, круглі столи, стратегічні сесії тощо. 

Варто зазначити, що навчання всіх категорій праців-

ників повинне здійснюватися протягом усього трудо-

вого життя, застосовуючи різні програми підвищення 

професійного рівня працівників, враховуючи досвід, 

навчальні потреби, стаж та можливості підприємства, 

а за умов кризових явищ, воєнних конфліктів та неви-

значеності, особливу увагу слід приділяти програмам 

навчання для суб’єктів управління, а саме керівників 

та спеціалістів. Так, кожному підприємству, особливо 

за умов невизначеності  потрібно впроваджувати нові 

навчальні програми, які б сприяли збереженню робо-

чих місць, підвищенню та зберіганню відповідного 

рівня кваліфікації працівників, працездатності та 

продуктивності, прийняттю ефективних управлінсь-

ких рішень. 

http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
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Аналіз останніх публікацій по проблемі. 
Проблеми професійного навчання персоналу дослі-
джувалися багатьма як вітчизняними так і зарубіж-
ними вченими. Такі вчені, як: В. Врум, Е.Мей, Л. По-
ртер, О. Ситник, М. Армстронг присвятили свої робо-
ти питанню професійного навчання та розвитку пер-
соналу. Сутність професійного навчання працівників 
та їх подальшого розвитку було висвітлено у працях 
таких вітчизняних вчених, як: В. Данюк, О. Грішнова, 
К. Козак, В. Савенко, Ф. Хміль. Аналіз публікацій у 
цій площині дає можливість відзначити, що немає 
єдиного підходу до визначення сутності професійно-
го навчання працівників. На думку О. А. Грішнової 
навчання персоналу полягає в професійній адаптації, 
оцінці кандидатів на вакантні посади, періодичне 
оцінювання персоналу, планування ділової кар’єри, 
службово-професійному просуванні [1]. Нам досить 
імпонує розуміння сутності професійного навчання 
Ф. Хміль як «неперервного системно-організованого 
процесу, який сприяє підвищенню професійної ква-
ліфікації» [2]. Савченко В. А., що максимальне вико-
ристання здібностей та потенціалу персоналу можли-
ве лише завдяки цілеспрямованому впливу на праців-
ників та професійному навчанню. 

Формулювання цілей дослідження. Метою 
даного дослідження є визначення концептуальних 
аспектів навчання персоналу в умовах невизначенос-
ті, а саме керівників, які організовують виробництво і 
здійснюють управління діяльністю підприємства та 
його структурними підрозділами, та спеціалістів, тих 
працівників, які зайняті спеціальними інженерно-
технічними, економічними та іншими роботами, здій-
снюють економічну, організаційну підготовку вироб-
ництва, облік та аналіз його результатів. 

Виклад основних результатів та їх обґрун-
тування. Невизначеність – це об’єктивна неможли-
вість здобуття абсолютного знання про об’єктивні та 

суб’єктивні фактори функціонування системи, неод-
нозначність її параметрів [16]. Поняття невизначенос-
ті неоднозначне, тому в науковій літературі можна 
знайти багато різних варіантів формулювання цього 
поняття. У найзагальнішому вигляді невизначеність – 
це відсутність інформації про умови, за яких відбува-
тиметься економічна діяльність, низький ступінь пе-
редбачуваності, прогноз цих умов[16]. Іноді невизна-
ченість розуміється як можливість отримання різних 
результатів, а не лише одного бажаного результату. 
Отже, ми бачимо, що поняття невизначеності тлума-
чилося досить широко – від ідеї повної відсутності 
інформації про можливі результати виконання еко-
номічного рішення до ідеї, що невизначеність є пояс-
ненням ймовірності отримання різних результатів 
рішення, ймовірності яких можна оцінити, хоча б 
приблизно. Згідно Найту невизначеність – це непов-
нота або неточність інформації про умови господар-
ської діяльності [3, 4]. Тобто відсутність інформації, 
або її неповнота створюють невизначеність. Навчання 
персоналу в умовах невизначеності будемо розгляда-
ти як процес підвищення кваліфікації, спрямований 
на розвиток професійних знань, навичок та умінь 
працівників на підприємстві. 

Сорочан Т. визначає процес навчання персо-
налу як діяльність, яка спрямована на розвиток пер-
соналу для підтримки його професійних навичок, 
умінь та знань на належному рівні та підвищення йо-
го конкурентоспроможності [5]. При цьому, слід на-
голосити що, метою навчання персоналу на підпри-
ємстві в умовах невизначеності є досягнення макси-
мального рівня ефективності роботи за допомогою 
підвищення рівня знань, професійних навичок та 
умінь [6]. 

Навчання персоналу є комплексним проце-
сом, що включає в себе такі етапи ( рис. 1): 

 

 

Рис.1. Етапи навчання персоналу* 

                  *удосконалено авторами на основі [7,15] 

1 етап •Визначення головної мети навчання персоналу підприємства 

2 етап 
•Оцінка персоналу з метою визначення потреб персоналу щодо 
нових знань та навичок 

3 етап •Розробка програми навчання: визначення змісту програми  

4 етап •Визначення форм, методів, технік, професійного навчання 

5 етап •Планування витрат на впровадження програми навчання 

6 етап •Реалізація програми навчання персоналу підприємства 

7 етап 
•Набуття працівниками знань, навичок та умінь, передбачених 
розробленою програмою навчання на етапі 3 

8 етап 
•Визначення критеріїв оцінювання ефективності програми 
навчання 

9 етап 
•Проведення оцінювання персоналу з метою визначення 
результатів навчання  
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Модель організації процесу навчання персо-

налу на підприємстві, Балабанова Л.В. таСардак О.В. 

розглядають як процес, який складається з трьох ос-

новних блоків ( рис. 2). 

 

 

Рис. 2. Модель організації процесу навчання персоналу на підприємстві  [8, с.328] 

 

Важливо відмітити, що персонал будь-

якого підприємства формується та змінюється під 

впливом внутрішніх факторів впливу (стиль управ-

ління, мета діяльності, стратегічні цілі, здійснення 

виробництва продукції чи надання послуг, технологій 

що використовуються, організації процесу діяльності, 

якості і кількості працівників, програм навчання для 

різних категорій працюючих, ефективної системи 

мотивації на підприємстві тощо ) і зовнішніх (ситуа-

ція на ринку праці, політичні та економічні трансфо-

рмації, демографічні процеси у країні, юридичні ас-

пекти,  цінності і потреби суспільства тощо). Вплив 

зовнішніх факторів розкривається в макроекономіч-

них показниках: кількості безробітних, економічно 

активного (працездатного населення обох статей) та 

економічно неактивного населення, рівня освіти, 

пропозицій на ринку праці як з боку роботодавців, 

так я кількість резюме, рівень зайнятості тощо. У 

свою чергу, ці характеристики зумовлюють кількісні 

та якісні параметри персоналу. 

Організація професійного навчання покла-

дається на роботодавця, це стосується всіх категорій 

працівників, зокрема й тих, які працюють на умовах 

неповного або скороченого робочого часу, гнучкого 

режиму, віддаленої (дистанційної) роботи, а також 

тимчасових працівників. Так, процес навчання персо-

налу повинен здійснюватися підприємством з ураху-

ванням проблем та потреб власної діяльності відпові-

дно до вимог чинного законодавства. В економічній 

літературі виділяють чотири основні види та три типи 

результативного навчання персоналу (рис. 3). 
 

 

 

Рис. 3. Види та типи результативного навчання персоналу* 

                                                *удосконалено авторами на основі [9] 

Навчання 
персоналу 

 Види  
навчання 
персоналу 

 Дистанційне навчання 

 Аудиторне навчання 

 Навчання на робочому місці 

 Самонавчання та розвиток 

Типи  
навчання 
персоналу 

 Навчання за межами робочого місця 

 Навчання безпосередньо на робочому місці 

 Самостійна підготовка працівників 
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Згідно Закону України «Про професійний ро-

звиток працівників» метою державної політики у 

сфері професійного розвитку працівників є «підви-

щення їх конкурентоспроможності відповідно до сус-

пільних потреб шляхом сприяння роботодавцю в 

ефективному використанні праці та забезпеченні до-

сягнення належного професійного рівня працівника-

ми» [10]. Для професійного навчання персоналу ви-

користовують форми, що об’єднані в дві групи (див. 

табл. 1). 

 

Таблиця 1 

Форми професійного навчання персоналу 

Навчання безпосередньо на робочому місці Навчання поза робочим місцем 

Інструктаж, коучинг, учнівство (копіювання), бад-

динг, ротація, метод ускладнених завдань, наставни-

цтво, менторство, гейміфікація 

Лекція, семінар, урок, розгляд практичних ситуацій 

(кейсів), контактні заняття, ділові ігри, рольові ігри, 

моделювання ситуацій, дистанційне навчання, тренінги, 

модульне навчання, самостійне навчання, відкрите на-

вчання 

*узагальнено авторами 

 

Оскільки навчання персоналу може проводи-

тися безпосередньо на робочому місці та поза ним, 

важливо розглянути можливість використання стан-

дартних та інноваційних методів. Стандартні методи 

представлені у табл.2. 

 

Таблиця 2 

Методи навчання персоналу 

Навчання безпосередньо на робочому місці Навчання поза робочим місцем 

Адаптація нових працівників, аналіз робочих дій та 

процедур 

Лекції 

Інструктаж на робочому місці Дистанційне навчання 

Наставництво Ознайомлення з досвідом інших підприємств  

Передача повноважень(делегування) Розгляд практичних ситуацій (кейсів) 

Демонстрація прийомів роботи Ділові ігри 

Передача досвіду Моделювання ситуацій 

Ротація  Семінари 

Чергування робочих операцій Тренінги 

Метод ускладнених завдань Рольові ігри 

Навчальне заміщення Самостійне навчання 

Спеціальний набір завдань 
Участь у виставках та інших заходах як представ-

ника 

Підготовка та розвиток робочої команди Участь у розробці програм навчання 

Консультування Участь у проектах 

* узагальнено авторами 

 

В час швидких змін та бурхливого розвитку 

технологій все більше обертів набирають нестандарт-

ні методи професійного навчання персоналу, такі як: 

secondment, buddying, shadowing, gamification. Розг-

лянемо більш детально кожний метод. 

Secondment – навчання за рахунок відря-

дження, при якому працівник тимчасово признача-

ється для роботи в іншому підприємстві, або підроз-

ділі, переймає досвід роботи та спілкується з пред-

ставниками іншої сфери чи напряму діяльності. На 

Заході цей метод використовують більше ніж 70 % 

компаній. Він розповсюджений в англійських компа-

ніях, оскільки зарекомендував себе як результативний 

метод навчання із мінімальними витратами. Як відо-

мо, раніше secondment використовувався в диплома-

тії, коли запозичували кадри в інших державах будь-

якої організації. Прикладом є ООН, де працюють 

спеціалісти, запозичені на деякий час у держав, які 

входять до складу ООН. Таке переміщення працівни-

ків може бути як короткостроковим, так і довгостро-

ковим. Метод дає змогу не тільки підвищувати рівень 

розвитку працівників, а й підприємства в цілому, він 

може бути внутрішнім та зовнішнім. 

При внутрішній формі, персонал обмінюють-

ся всередині компанії. Недоліком є складність доку-

ментального оформлення.  

Переваги: переймання досвіду інших відділів 

(підрозділів), результативний професійний розвиток 

працівників, налагодження контакту між працівника-

ми різних підрозділів, можливість вивчити підприєм-

ство зсередини, підвищення лояльності до інших 

працівників, розуміння глобальних стратегій підпри-

ємства.  

При зовнішній формі: працівників відправ-

ляють до компаній з якими у підприємства склалися 

ділові відносини. Недоліки: складність документаль-

ного оформлення, ризик того, що працівник може не 

повернутися до свого підприємства, а також ризик 
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відтоку важливої для підприємства інформації. Пере- ваги: професійний розвиток працівників, обмін

досвідом та впровадження нових методів ро-

боти на підприємстві, висока мотивація персоналу, 

пов’язана з довірою до тих, кого відправляють на ін-

ше підприємство. 

Buddying – метод обміну знаннями та адап-

тації, який використовується для навчання нових 

співробітників, при цьому методі обидві сторони, і 

учень і наставник, знаходяться на рівних позиціях. 

Цей метод має свої недоліки, так як у процесі навчан-

ня задіяні різні типи людей, іноді несумісних у парі. 

Дуже часто перед навчанням встає питання про дода-

ткове навчання або проходження тренінгів, як наста-

внику, так і працівнику, який буде навчатися. Врахо-

вуючи недоліки, щоб вuddying був результативним 

потрібно зв’язати навчання зі стратегією розвитку 

компанії, її структурних підрозділів, а також потре-

бами самого працівника, скласти план та розробити 

програму навчання. Так, застосовуючи даний метод-

персонал має можливість отримувати об’єктивну ін-

формацію щодо своєї роботи, щодо особистого і про-

фесійного зростання, має змогу створити інтерактив-

не спілкування.  

Shadowing – при цьому методі нові працівни-

ки проводять перший час перебування на новому під-

приємстві з більш досвідченим фахівцем, аби освоїти 

роботу. Цей метод є доволі простим, оскільки праців-

ник який навчається, слідкує як «тінь» за більш дос-

відченим, при цьому не задає ніяких зайвих питань та 

не заважає робочому процесу, але у себе може фіксу-

вати необхідні і важливі на його думку елементи ро-

боти. Перевагами даного методу є візуальний канал 

сприйняття, оскільки більшу частину інформації пра-

цівник, який навчається, засвоює за допомогою зору. 

Цей метод не передбачає фінансові витрати, простий 

у застосуванні, значно спрощує процес та зменшує 

час на навчання працівника, що в умовах кризових 

явищ та невизначеності важливо. Але має свої недо-

ліки: працівник, який навчається повинен бути моти-

вованим на такий спосіб навчання, уважним, зацікав-

леним, щоб перейняти потрібні навички та вміння, 

готовим сприймати інформацію візуально.  

Gamification – використання підходів, харак-

терних для комп’ютерних ігор, ігрового мислення у 

неігровому прикладному програмному забезпеченні 

для залучення користувачів і підвищення їх залуче-

ності та інтересу до вирішення прикладних завдань. 

Переваги: гейміфікація актуалізує вже існуючі цінно-

сті, установки, навики людини, переносячи їх у нову 

сферу, що суттєво стимулює процес генерації іннова-

ційних ідей та дозволяє по іншому подати рутинну 

роботу, структурувавши її на окремі «квести », або 

випробування, в оболонці легенди гри, тим самим 

підвищуючи ефективність та якість діяльності [11]. 

Зазначимо, що незважаючи на вибір тих чи 

інших методів навчання працівникам, які проходять 

навчання або навчаються в навчальних закладах без 

відриву від виробництва, роботодавець повинен ство-

рювати необхідні умови для поєднання роботи з на-

вчанням[12].Відомо, що вітчизняні підприємства ус-

пішно впроваджують сучасні системи навчання, оці-

нювання, мотивації та добору персоналу, адаптуючи 

їх до специфіки своєї діяльності, факторів впливу 

зовнішнього та внутрішнього середовища, таких як: 

стан економіки, стан ринку праці, демографічні про-

блеми, кризові явища, воєнний стан в Україні [13]. 

Важливо визначити місце навчання персона-

лу всіх категорій працюючих у загальній системі 

управління персоналом підприємства, оскільки ре-

зультат діяльності підприємства залежить від кожно-

го працівника рис.3. 

 

 

Рис. 3. Місце навчання персоналу у загальній системі управління персоналом підприємства*                     

            *систематизовано авторами на основі [14] 
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Висновки та перспективи подальших дос-

ліджень. З проведеного дослідження можна зробити 

висновок, що в умовах невизначеності, які характери-

зуються непередбачуваністю факторів впливу на дія-

льність підприємства, складними економічними та 

політичними ситуаціями, воєнним конфліктом, відсу-

тністю можливості робити довгострокове плануван-

ня, деструктивними коливаннями на ринку праці то-

що, все більшого значення набуває вміння визначати 

потребу в навчанні (категорій працюючих, рівень 

необхідних знань та вмінь відповідно до категорії) та 

знаходити нові, ефективні методи розвитку персона-

лу. Працівники – це стратегічний ресурс підприємст-

ва за будь яких умов, від якості якого залежить існу-

вання суб’єкта господарювання, його розвиток та 

конкурентні переваги. Враховуючи ситуацію що 

склалася в країні та світі, перед суб’єктом управління 

(керівниками та спеціалістами) постають серйозні 

професійні виклики, що потребує постійного розвит-

ку керівників та спеціалістів та використанню ефек-

тивних (адаптованих до викликів) методів управління 

іншими категоріями працівників, що за умов неви-

значеності конструктивно вплине на діяльність підп-

риємства  в цілому. 
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CONCEPTUAL ASPECTS OF STAFF TRAINING IN THE 
CONDITIONS OF UNCERTAINTY 

 
In the conditions of uncertainty, crisis phenomena, rapid technological changes, in order for the en-

terprise to win in the competition, it is necessary to develop and apply innovative tools for the development of 
human potential, taking into account the categories of employees hired by the enterprise in accordance with 
the functions they perform, necessarily taking into account fluctuations in the level of motivation and imple-
ment professional training programs that meet the needs of the staff. In modern economic conditions, the 
personnel of the enterprise, regardless of a certain category (managers, specialists, employees, workers), 
must be highly qualified, perform their work well, think strategically, be stress-resistant, able to adapt to 
changes in the external and internal environment, which in turn leads to  survival in difficult times and suc-
cessful development. Today, professional training and development of personnel is one of the important el-
ements in the global system of management of professional training of employees, as the knowledge of per-
sonnel requires constant improvement. But, it is important to note, if we are talking about conditions of uncer-
tainty, the categories of employees whose decisions depend on the future of the enterprise are significantly 
affected by these conditions - managers who make efforts to organize the production process and manage 
the activities of the enterprise and its structural divisions, and specialists whose main functions include spe-
cific engineering and technical, economic and other loads. 

Therefore, personnel training is a process of its development in order to obtain new knowledge, 
maintain the appropriate level of professional skills and increase its competitiveness, which in conditions of 
uncertainty will contribute to the competitiveness of the enterprise. It was determined that the main goal of 
personnel training is to achieve highly efficient work thanks to increasing the level of knowledge and skills of 
employees. Important components for creating conditions for the development of personnel of such two cat-
egories as managers and specialists, for the functioning of the enterprise in conditions of uncertainty, the 
consequences of the Covid-19 pandemic and martial law, have been highlighted. 

Key words: personnel, personnel training, uncertainty, development, professional training, stages 
and methods of personnel training, personnel management, categories of employees. 
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