
Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	ек
о

н
о

м
Ік

а 
п

ра
ц

І т
а 

со
ц

Іа
л

ьн
а 

п
о

л
Іт

И
ка

183БІЗНЕСІНФОРМ № 10 ’2012
www.business-inform.net

9. Єсінова Н. І. Економіка праці та соціально-трудові 
відносин : Навч. посібник / Н. І. Єсінова. – К. : Кондор, 2004. – 
432 с.

10. Крайнов Н. Н. Гуманизация социально-трудовых 
отношений / Н. Н. Крайнов // Креативная экономика. – 

2011. – № 4 (52). – С. 67 – 70. – Режим доступу : http://www.
creativeconomy.ru/articles/3369/

11. Уманський О. М. Соціально-трудові відносини : 
навч. посіб. / О. М. Уманський, В. Г. Сумцов, В. Д. Гордієнко. – 
Луганськ : Вид-во СНУ ім. В. Даля, 2003. – 472 с. 

УДК 331.36

викориСТання адапТивного управлІння навчанняМ як оСнова роЗвиТку 
перСоналу на пІдприєМСТвІ

пЕтРЕНКО О. О.

УДК 331.36

Петренко О. О. Використання адаптивного управління навчанням як основа розвитку персоналу на підприємстві
У статті розглянуто основні елементи концепції адаптивного управління навчанням персоналу: мету, задачі, внутрішні та зовнішні фактори 
впливу, напрямки, принципи, етапи та процедуру реалізації на практиці.

Ключові слова: адаптивне управління, навчання персоналу, безперервне навчання, наставництво, коучинг.
Рис.: 2. Бібл.: 7.

Петренко Олександр Олександрович – викладач, кафедра менеджменту, Харківський національний економічний університет (пр. Леніна, 9а, Хар-
ків, 61166, Україна)

УДК 331.36
Петренко А. А. Использование адаптивного управления обучением 

как основа развития персонала на предприятии
В статье рассмотрены основные элементы адаптивного управления 
обучением персонала: цель, задачи, внутренние и внешние факторы 
влияния, направления, принципы и процедура реализации на практике.

Ключевые слова: адаптивное управление, обучение персонала, непре-
рывное обучение, наставничество, коучинг.
Рис.: 2. Библ.: 7.

Петренко Александр Александрович – преподаватель, кафедра ме-
неджмента, Харьковский национальный экономический университет 
(пр. Ленина, 9а, Харьков, 61166, Украина)

UDC 331.36

Petrenko A. A. Using Adaptive Learning Management as a Basis for Staff 
Development in the Enterprise

The article discusses the basic elements of the concept of adaptive manage-
ment staff training: the purpose, objectives, internal and external impacts, 
trends, principles, stages and procedures in practice.

Key words: adaptive management, staff training, ongoing training, mentor-
ing, coaching.
Pic.: 2. Bibl.: 7.

Petrenko Aleksandr A.– Lecturer, Department of Management, Kharkiv Na-
tional University of Economics (pr. Lenіna, 9a, Kharkiv, 61166, Ukraine)

У сучасних умовах складність і нестабільність рин-
кового середовища потребують від підприємств 
постійного удосконалення форм та методів управ-

ління. Прискорення темпів оновлення організаційних 
знань підкреслює актуальність використання адаптивно-
го управління відносно процесу навчання персоналу. До-
статньо широке вивчення категорій адаптивного управ-
ління, безперервного навчання та розвитку персоналу, 
організаційних змін, управління знаннями призводить 
до того, що виникає гостра необхідність до обґрунтуван-
ня концепції адаптивного управління навчанням кадрів 
та формування переліку інструментів і технологій, котрі 
б дозволили використати потенціал даної теорії безпо-
середньо на вітчизняних підприємствах.

Проблеми адаптивного управління підприємства,  
а зокрема й управління персоналом, висвітлені такими вче-
ними, як В. С. Пономаренко, В. М. Гриньова, О. В. Раєвнєва, 
М. М. Буднік, Т. А. Борова, Г. А. Полякова, С. А. Кравчен-
ко, І. П. Отенко, С. Б. Алєксєєв та інші. Незважаючи на 
велику кількість наукових робіт у даній галузі, питання, 
що пов’язані з адаптивним управлінням навчання пер-
соналу на підприємстві, потребують подальшого роз-
гляду і є актуальними в сучасних умовах.

Метою роботи є теоретичне обґрунтування кон-
цепції адаптивного управління навчанням персоналу на 
підприємстві.

Завдання, котрі були вирішені для досягнення по-
ставленої мети:

 обґрунтовано основні елементи концепції адап-
тивного управління навчанням персоналу;

 розроблено методичний підхід до реалізації 
концепції адаптивного управління навчанням 
персоналу на практиці.

Формування концепції адаптивного управління на-
вчанням персоналу потребує обґрунтування таких скла-
дових елементів: внутрішні та зовнішні фактори, мета, 
задачі, принципи, напрямки, етапи та механізм реалізації 
адаптивного управління навчанням на підприємстві.

Метою адаптивного управління навчанням персо-
налу є постійне підвищення якості знань, умінь та на-
вичок працівників за допомогою своєчасної адаптивної 
реакції на зміну параметрів зовнішнього і внутрішнього 
середовища підприємства та внесення корективів в ро-
боту підрозділів, що забезпечують процес навчання.

Основні задачі адаптивного управління навчанням 
персоналу можна класифікувати за основними функція-
ми менеджменту: 
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1) планування процесу організаційного навчання, 
визначення потреби в навчанні;

2) організація та координація навчального проце-
су на підприємстві;

3) забезпечення належного рівня мотивації спів-
робітників до навчання;

4) забезпечення контролю за процесом навчання, 
визначення та аналіз економічної ефективності від на-
вчання.

Ключовим елементом внутрішнього середовища, 
що має безпосередній зв'язок із системою на-
вчання персоналу, є місія та стратегічні плани 

підприємства. Реалізація нової стратегії проходить без 
сильної протидії за умови, коли вносять зміну в пове-
дінку персоналу до того, як вони досягнуть організацій-
них основ, тобто потрібно виконати підготовчу роботу. 
Після досягнення управлінського апарату необхідного 
рівня компетентності, а також за умови підтримки пер-
соналом нової стратегії, впровадження стратегії можна 
реалізувати без значної протидії [1].

Значний вплив на стан системи навчання персо-
налу виконує організаційна структура підприємства та 
безпосередньо структура штату його співробітників. Су-
часні умови швидких змін як в зовнішньому, так і в вну-
трішньому середовищі, вимагають побудови матричних і 
гнучких організаційних структур та універсалізму окре-
мих співробітників, тобто їх спроможності до володіння 
декількома професіями, компетентності в різних сферах 
діяльності, ротації та переміщення по-горизонталі.

Рівень кваліфікації і компетентність персоналу 
є узагальненими критеріями, окремо виділяється дві 
важливі властивості співробітників: здатність до на-
вчання та гнучкість у поведінці (роботі). Дані елемен-
ти є особливо актуальними для даної наукової роботи, 
адже безпосередньо впливають на управління систе-
мою навчання персоналу, котра базується на принципах 
адаптивності. За допомогою експертного аналізу мож-
на визначати рівень лояльності та стан організаційної 
культури, що є важливими ознаками суб’єкту навчан-
ня – персоналу підприємства. Провідними вченими, що 
займаються визначенням рівня лояльності персоналу, 
є О. Ястремська, В. Пономаренко, А. Кібанов, А. Колот, 
Н. Боркова, котрі запропонували декілька різноманіт-
них методик розрахунку інтегрального показника ло-
яльності. Значний вплив на функціонування та адаптив-
ність системи навчання може виконувати такий чинник 
як умови праці персоналу, адже організація процесу на-
вчання співробітника безпосередньо залежить від його 
графіку роботи, можливості проведення навчання без-
посередньо на робочому місці, можливості його залу-
чення до наставництва, коучингу чи інших методів [2].

Розглядаючи елементи зовнішнього середовища 
організації, що безпосередньо впливають на систему 
навчання персоналу, можна в першу чергу відзначити 
науково-технічний прогрес, законодавчу базу, зміни на 
ринку праці та конкурентний аналіз. Зміни у законодав-
чій базі, що регулює питання навчання та підвищення 
кваліфікації персоналу, відбуваються не досить часто, 

але підприємства повинні обов’язково за ними слідку-
вати та виконувати встановлені нормативи. 

Вважається, що найбільш стійких конкурентних 
переваг підприємство може досягти за допомо-
гою якісного процесу управління персоналом, 

адже якщо технологію виробництва можна скопіювати 
та впровадити в короткі строки, то сформувати якісний 
склад кадрів – дуже складне завдання, котре потребує 
значних матеріальних і нематеріальних витрат. Вико-
ристання передових розробок конкурентів, особливо 
для підприємств, що не є лідерами в своїй галузі,– один 
з найбільш розповсюджених шляхів до адаптації влас-
ної системи навчання персоналу. Сутність адаптивного 
управління кадрами полягає в забезпеченні співробіт-
никами в необхідній кількості та з належним рівнем 
кваліфікації і компетентності. Проводячи постійний 
моніторинг ринку праці, менеджери з персоналу повин-
ні приймати рішення: робити ставку на власних співро-
бітників, навчаючи та розвиваючи їх, або навпаки – ви-
конувати підбір кадрів з ринку праці [2].

Стрімкий науково-технічний прогрес, виражений 
через вплив інформаційних технологій, вимагає від під-
приємств постійно оновлювати знання співробітників, 
тобто інтенсифікувати процес організаційного навчан-
ня. Поряд з тим, науково обґрунтовуються та реалізу-
ються на практиці новітні концепції, форми, методи 
навчання, що приводить до безпосередньої адаптації 
системи навчання персоналу на підприємстві.

Наступним елементом в концепції адаптивного 
управління навчанням персоналу є принципи. Аналізую-
чи наукові роботи таких вчених, як О. Раєвнєва, М. Буднік, 
С. Кравченко, Т. Борова та пристосовуючи їх напрацю-
вання до теми даного дослідження, було визначено що 
основними принципами адаптивного управління персо-
налу на підприємстві є:

 принцип стійкості і адаптивності, що перед-
бачає вміння пристосовуватись до змін зовніш-
нього та внутрішнього середовища;

 принцип об’єктивності і досяжності. Управ-
ління підприємством повинно передбачати ви-
користання закономірностей, що базуються на 
реальних і потенційних можливостях, врахову-
вати місію та стратегічні плани;

 принцип варіативності рішень, що базується 
на можливості прийняття різних управлінських 
рішень для вирішення конкретних задач чи си-
туацій;

 принцип ієрархічності, що передбачає наяв-
ність горизонтальних і вертикальних зв’язків 
між окремими співробітниками та службами на 
підприємстві;

 принцип інформаційної забезпеченості перед-
бачає формування інформаційного простору;

 принцип прозорості сприяє максимально мож-
ливому обліку та врахуванню інтересів кожно-
го співробітника на підприємстві;

 принцип відкритості базується на тому, що 
впливи з боку зовнішнього середовища можуть 
привести до підвищення чи зниження важли-
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вих показників діяльності підприємства, у тому 
числі і управління персоналом;

 принцип ефективності управління – створення 
та підтримка на належному рівні матеріальної 
бази, технології виробництва, формування ква-
ліфікованого і вмотивованого персоналу [3 – 5].

Аналіз етапів впровадження адаптивного управ-
ління навчанням персоналу на підприємстві показує, що 
першочерговим завданням є детальний огляд внутріш-
ніх і зовнішніх факторів, котрі безпосередньо вплива-
ють на систему управління навчанням.

Другим важливим етапом є обґрунтування крите-
ріїв адаптивності управління навчанням персоналу на 
підприємстві. Зважаючи на описані принципи адаптив-
ного управління, до основних критеріїв адаптивності 
управління навчанням персоналу можна віднести:

 швидкість реакції системи навчання на зовніш-
ні та внутрішні впливи;

 швидкість прийняття та реалізації управлін-
ських рішень щодо зміни елементів системи 
управління навчанням;

 спрямованість на розвиток чи виживання, а не 
просто на ліквідацію проблем, що виражається 
через конструктивну чи навпаки деструктивну 
адаптацію;

 комплексність адаптації передбачає вирішення 
декількох проблем, або вирішується одна про-
блема з покращенням інших показників;

 питома вага активної адаптації в загальному 
обсязі управлінських змін (активна та пасивна 
адаптація, тобто самоорганізація);

 спроможність до періодичності адаптації (по-
стійна, періодична, тимчасова).

Детальний аналіз внутрішніх і зовнішніх факторів 
та формування чіткої системи критеріїв адап-
тивності системи управління навчанням персо-

налу дають змогу сформувати механізм реалізації даної 
концепції на практиці. Для формування механізму адап-
тивного управління навчанням персоналу на підприєм-
стві було використано матеріали наукових робіт [6, 7], 
в яких висвітлено схему запровадження безперервного 
навчання на підприємстві та методичний підхід до фор-
мування і розвитку організації, що самонавчається. 

Першим етапом реалізації концепції адаптивного 
управління навчанням є визначення поточної відповід-
ності підприємства принципам даної теорії та аналіз 
перспектив її впровадження. Наступним вагомим бло-
ком є аналіз внутрішніх і зовнішніх елементів системи 
адаптивного управління навчанням. 

Після проведення класичного етапу визначення 
рівня компетентності і лояльності персоналу пропону-
ється проводити ряд заходів, що притаманні для форму-
вання та розвитку організації, що самонавчається. Пер-
шочерговим є завдання визначення щільності соціальної 
мережі компанії за допомогою анкети, основні питання 
якої повинні бути спрямованими на виявлення напря-
мів потоку інформації та їх відносну інтенсивність. На-
ступним етапом є оцінка спроможності та бажання пра-
цівників до роботи в групах (відділах, командах). Саме 

за допомогою побудованої соціальної мережі компанії 
можна визначити активних чи пасивних в плані спіл-
кування та передачі організаційних знань працівників. 
Після цього проводиться визначення соціонічного типу 
співробітників (типу інформаційного метаболізму – 
ТІМ, що може бути виявлено за допомогою, наприклад, 
тесту МВТІ), тобто їх особливостей до сприйняття ін-
формації та їх професійну поведінку в організації. Адже 
важливо, щоб більш схильні до аналітики співробітники 
працювали над вирішенням виробничих завдань, а ті, 
що володіють навичками в роботі з людьми, займались 
рекламою та активними продажами [7].

Процедуру реалізації адаптивного управління навчан-
ням персоналу на підприємстві представлено на рис. 1.

Для успішного використання концепції адап-
тивного управління навчанням на практиці потрібно 
обов’язково окреслити перелік основних методів безпо-
середньо навчання та розвитку кадрів. В. Дудяшова в ро-
боті [8] наводить приклад результатів опитування вчених 
та управлінського персоналу підприємств на предмет ви-
явлення заходів по формуванню та розвитку організацій, 
що самонавчаються. У підсумку виявилось, що трьома 
найбільш вагомими заходами серед 25 запропонованих 
є впровадження технології «навчання за допомогою дії», 
прийняття на постійну роботу коуча (тренінг-менеджера), 
застосування технології наставництва та коучингу, мате-
ріальна та нематеріальна мотивації персоналу щодо за-
лучення кожного співробітника до використання своїх 
компетенцій при роботі в команді; тренінги з вдоскона-
лення комунікативних навичок; розробка та ведення бази 
знань в організації, що супроводжується формуванням та 
функціонуванням проблемних груп для вирішення різно-
манітних загальних завдань. Вчені сходяться на думці, що 
для побудови та розвитку організації, що самонавчаєть-
ся, обов’язково потрібно ввести до штату посаду тренінг-
менеджера (коуча). Залучення спеціаліста є досить ви-
тратним, тому може бути виправданими в умовах до-
статньо чисельних підприємств. Тренінг-менеджер може 
не тільки проводити активне навчання (тренінги, лекції), 
забезпечувати коучинг персоналу, але й контролювати 
комунікаційну мережу.

Одним із інструментів реалізації безперервного 
навчання на практиці, котрий за результата-
ми аналізу наукових праць провідних вчених-

економістів не є пріоритетними, можна відзначити ро-
тацію персоналу. Використання переміщення кадрів як 
по горизонталі, так і по вертикалі, може привести до 
підвищення професійного рівня окремих співробітни-
ків, активізувати рух інформації між відділами чи служ-
бами та прискорити процес накопичення організаційних 
знань. Серед мотиваційних аспектів, що є важливими в 
процесі ротації персоналу, можна відзначити задоволе-
ність співробітником новою посадою, новими функція-
ми і обов’язками, відчуття потенціалу в подальшому вже 
не тимчасовому, а постійному переміщенні. У той же час 
ротація персоналу приводить до формуванню спільнос-
ті між співробітниками, покращується їх взаємодія та 
спроможність до командної роботи.
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Узагальнену схему елементів концепції адаптив-
ного управління навчанням персоналу на підприємстві 
зображено на рис. 2.

Наукова новизна, відображена в даній роботі, по-
лягає в тому, що вперше було запропоновано концепцію 
адаптивного управління навчанням персоналу та мето-
дичний підхід до реалізації даної концепції на практи-
ці. Подальші наукові дослідження будуть направлені на 
вдосконалення механізму прийняття управлінських рі-
шень у процесі адаптивного управління навчанням пер-
соналу на підприємстві.                   
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Рис. 1. Процедура реалізації адаптивного управління навчанням персоналу на підприємстві
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Рис. 2. Схематичне зображення концепції адаптивного управління навчанням персоналу

 Мета адаптивного управління навчанням персоналу: постійне підвищення якості знань, умінь
та навичок працівників за допомогою своєчасної адаптивної реакції на зміну параметрів
зовнішнього і внутрішнього середовища підприємства та внесення корективів в роботу підрозділів,
що забезпечують процес навчання

 

Задачі адаптивного управління навчанням персоналу:
1) планування процесу організаційного навчання, визначення потреби в навчанні;
2) організація  та координація навчального процесу на підприємстві;
3) забезпечення належного рівня мотивації співробітників до навчання;
4) забезпечення контролю за процесом навчання, визначення та аналіз економічної ефективності
від навчання

 

 

 

 

.

 

Внутрішні фактори:
1) місія та стратегічні плани підприємства; 2) оргструктура 
підприємства; 3) рівень кваліфікації персоналу;
4) рівень компетентності персоналу; 5) Досвід та лояльність
персоналу; 6) функціональні обов’язки персоналу; 
7) Ключові компетенції підприємства

 

 

 

 

Зовнішні фактори:
1) НТП;
2) ринок праці;
3) законодавча база;
4) конкурентний аналіз

 

 

 

  

 Принципи адаптивного управління навчанням персоналу: 
гнучкість, безперервність, комплексність, ієрархічність, принцип варіативності рішень, стійкість
та адаптивність, принцип ефективності управління

Напрямки адаптивного управління навчанням персоналу:  
1) забезпечення кадрами необхідного рівня компетентності в необхідній кількості;
2) досягнення сталих конкурентних переваг у вигляді ключових компетенцій персоналу
та підприємства 

 

 Етапи адаптивного управління навчанням персоналу:
1) створення та аналіз інформаційної бази; 2) розробка системи критеріїв адаптивності в управлінні
навчанням персоналу; 3) планування процесу навчання відповідно до мети та стратегій підприємства;
4) прийняття управлінських рішень щодо впровадження заходів з навчання персоналу

 

 

Інструменти реалізації адаптивного управління персоналом на практиці:
коучинг, наставництво, баддинг, навчання за допомогою дії, тренінги з удосконалення комунікативних
навичок та здатності до роботи в команді, ротація кадрів, матеріальна і нематеріальна мотивація
персоналу до навчання за кожним з зазначених інструментів

 

 

Механізм реалізації адаптивного управління навчанням персоналу:
формування механізму за допомогою методичного підходу до реалізації концепції організації,
що самонавчається, та алгоритму запровадження безперервного навчання на підприємстві 

 

 




