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ВСТУП 

Стрімкий розвиток цифрових технологій, масове поширення 

генеративного штучного інтелекту та глибока трансформація ринку праці 

формують принципово нові вимоги до компетентності персоналу. За 

оцінками Всесвітнього економічного форуму, до 2025 року понад 85 

мільйонів робочих місць у світі зазнають суттєвих змін внаслідок 

автоматизації, а 97 мільйонів нових ролей потребуватимуть навичок, яких 

сьогодні ще не існує у масовому попиті. В Україні ця тенденція 

поглиблюється додатковим чинником: воєнний стан прискорив 

цифровізацію більшості галузей та створив гострий попит на технологічні 

компетенції в умовах обмеженого ринку праці. 

У відповідь на виклик дефіциту талантів організації дедалі активніше 

обирають стратегії внутрішнього розвитку персоналу – апскілінгу 

(upskilling) та рескілінгу (reskilling) – замість традиційного найму нових 

фахівців. За даними McKinsey, вартість рескілінгу наявного співробітника 

становить у середньому 20–35% від вартості найму та онбордингу нового. 

Концепція Life-Long Learning (навчання протягом усього життя) 

перетворюється зі загальнофілософського гасла на конкретну HR-стратегію, 

підкріплену вимірюваними бізнес-результатами. 

Актуальність теми визначається кількома факторами. По-перше, за 

даними IBM, генеративний ШІ скорочує «термін придатності» більшості 

технічних навичок до 3–5 років, тоді як ще десятиліття тому цей цикл 

складав 10–15 років. По-друге, в Україні у 2022–2025 роках спостерігається 

парадоксальна ситуація: одночасне зростання безробіття через воєнні 

фактори та гострий дефіцит фахівців з цифровими компетенціями. По-третє, 

платформізація корпоративного навчання (Coursera, Udemy, LinkedIn 

Learning) відкрила принципово нові можливості для масштабованого та 

персоналізованого розвитку компетенцій. 
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Питання розвитку компетенцій у цифровій економіці досліджували 

такі вітчизняні вчені, як О. А. Грішнова, В. А. Савченко, О. Є. Кузьмін, О. І. 

Кравчук, С. О. Цимбалюк. Зарубіжні підходи до корпоративного навчання 

систематизовано у роботах М. Ноулза, П. Сенге, Е. Венгера, Д. Берсіна, а 

також у звітах WEF, McKinsey, LinkedIn Learning та Gartner. 

Метою курсової роботи є дослідження теоретичних засад та 

практичних механізмів управління розвитком компетенцій персоналу через 

стратегії апскілінгу та рескілінгу в умовах цифрової трансформації 

економіки. 

Для досягнення мети поставлено такі завдання: 

– розкрити сутність апскілінгу та рескілінгу, проаналізувати сучасні 

моделі компетенцій у цифровій економіці; 

– дослідити психологічні чинники, що гальмують навчання дорослих, 

та методи їх подолання; 

– провести аналіз ефективності систем корпоративного навчання та 

оцінки Skill Gap у 2022–2025 роках; 

– дослідити роль онлайн-платформ та ШІ-інструментів у 

персоналізації освітніх траєкторій; 

– розробити рекомендації щодо формування L&D-екосистеми та 

вимірювання ROI навчальних інвестицій. 

Об'єктом дослідження є система корпоративного навчання та 

розвитку персоналу в умовах цифрової трансформації. 

Предметом дослідження є стратегії, методи та інструменти апскілінгу 

та рескілінгу як механізмів управління розривом компетенцій. 

Методи дослідження: системний аналіз, порівняльний аналіз, 

узагальнення даних міжнародних звітів та наукових праць, метод 

кількісного оцінювання (ROI), структурно-логічне моделювання. 

Структура роботи: вступ, три розділи, висновки та список із 40 

джерел. Загальний обсяг – 30 сторінок. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ РОЗВИТКУ КОМПЕТЕНЦІЙ У 

ЦИФРОВІЙ ЕКОНОМІЦІ 

 

1.1. Апскілінг та рескілінг: дефініції, відмінності та стратегічна 

роль 

 

В управлінській науці та практиці останніх років усталились два 

ключових терміни, що позначають принципово різні стратегії розвитку 

компетенцій персоналу: апскілінг (upskilling) та рескілінг (reskilling). Попри 

зовнішню схожість, ці поняття відображають різні управлінські ситуації та 

передбачають різні підходи до організації навчання [41, с. 3]. 

Апскілінг – це поглиблення та розширення наявних компетенцій 

працівника у межах його поточної ролі або функціональної сфери. 

Наприклад, бухгалтер, що опановує інструменти автоматизованої звітності 

та фінансової аналітики у Power BI, або маркетолог, що навчається 

використовувати генеративний ШІ для створення контенту – проходять 

апскілінг. Мета апскілінгу – підвищити ефективність та продуктивність 

фахівця на поточній позиції, забезпечивши відповідність його компетенцій 

новим технологічним стандартам [20, с. 4]. 

Рескілінг – це принципова переорієнтація компетенцій: підготовка 

працівника до виконання принципово нових функцій або переходу на іншу 

посаду. Класичний приклад рескілінгу – перекваліфікація оператора call-

центру на спеціаліста з аналізу даних або касира роздрібної мережі на 

консультанта з e-commerce. Рескілінг є значно складнішим та тривалішим 

процесом, ніж апскілінг, і потребує більших інвестицій часу та ресурсів – як 

з боку організації, так і з боку самого працівника [29]. 

Стратегічна роль обох підходів суттєво зросла в контексті глобальних 

тенденцій 2022–2025 років. Всесвітній економічний форум у Reskilling 

Revolution Report 2024 констатує, що до 2027 року 44% ключових навичок 
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у більшості галузей зазнають суттєвих змін [36]. В Україні цей процес 

прискорює воєнний контекст: частина галузей переживає депресію (туризм, 

будівництво), натомість IT, кібербезпека, логістика та оборонно-

промисловий комплекс демонструють зростаючий попит на кваліфікованих 

фахівців [7, с. 12]. 

В. А. Савченко у підручнику з управління розвитком персоналу 

розглядає апскілінг та рескілінг як два полюси єдиного стратегічного 

continuum: вибір між ними визначається глибиною розриву між наявними та 

потрібними компетенціями, доступним часом, бюджетом та стратегічними 

пріоритетами організації [12, с. 89]. Якщо розрив невеликий (нові 

інструменти у відомій сфері) – доцільний апскілінг. Якщо ж технологічний 

зсув робить цілу функцію застарілою – необхідний рескілінг. 

ADP у дослідженні «Skills over Degrees: The New Paradigm» (2024) 

зафіксував важливий структурний зсув: провідні роботодавці все частіше 

відмовляються від вимоги формальної освіти як обов'язкової умови найму, 

натомість фокусуючись на підтвердженому наборі навичок (skills-based 

hiring). Цей зсув підвищує стратегічну цінність корпоративних програм 

розвитку компетенцій: вони стають не лише HR-інструментом, але й 

конкурентною перевагою у боротьбі за таланти [20]. 

Таблиця 1.1 ілюструє принципові відмінності між двома стратегіями. 

Вибір між ними є стратегічним рішенням, що залежить не лише від HR-

міркувань, але й від загальної бізнес-стратегії, часових горизонтів та 

толерантності організації до ризику. У 2022–2025 роках більшість великих 

українських компаній, за даними Hurma Blog, реалізують обидві стратегії 

паралельно: апскілінг – для основної маси персоналу, рескілінг – для 

цілеспрямованої реорганізації функцій, що підлягають автоматизації [15]. 
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Таблиця 1.1. Порівняльна характеристика стратегій апскілінгу та 

рескілінгу 

Критерій порівняння Апскілінг Рескілінг 

Мета Поглиблення наявних 

компетенцій 

Формування 

принципово нових 

компетенцій 

Тривалість навчання 1–6 місяців 6–24 місяці 

Відносна вартість Низька (100–300% 

місячної зарплати) 

Висока (200–600% 

місячної зарплати) 

Ризики для організації Низькі Середні–високі 

Типові тригери Нові технології в 

поточній ролі 

Автоматизація, зміна 

ринку, 

реструктуризація 

Відповідальність Переважно лінійний 

менеджер 

L&D відділ + топ-

менеджмент 

Вимірювання ефекту Підвищення KPI у 

поточній ролі 

Успішність на новій 

позиції 

 

Таблиця 1.1 ілюструє принципові відмінності між двома стратегіями. 

Вибір між ними є стратегічним рішенням, що залежить не лише від HR-

міркувань, але й від загальної бізнес-стратегії, часових горизонтів та 

толерантності організації до ризику. У 2022–2025 роках більшість великих 

українських компаній, за даними Hurma Blog, реалізують обидві стратегії 

паралельно: апскілінг – для основної маси персоналу, рескілінг – для 

цілеспрямованої реорганізації функцій, що підлягають автоматизації [15]. 
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1.2. Моделі компетенцій у цифровій економіці (Hard, Soft та Digital 

Skills) 

Цифрова трансформація економіки суттєво переформатувала 

традиційні моделі компетенцій. Класичне розмежування на «тверді» (hard 

skills – технічні знання та навички) та «м'які» (soft skills – комунікація, 

критичне мислення, лідерство) доповнилось новим виміром – цифровою 

грамотністю (digital skills), що сьогодні охоплює широкий спектр від 

базового використання офісних програм до складної роботи з алгоритмами 

машинного навчання [22]. 

ОЕСР у Skills Outlook 2023 пропонує триярусну модель цифрових 

компетенцій. Перший ярус – базова цифрова грамотність: вміння ефективно 

використовувати базові цифрові інструменти, критично оцінювати онлайн-

інформацію, забезпечувати власну кібербезпеку. Цей рівень є обов'язковим 

для всього персоналу незалежно від посади. Другий ярус – функціональна 

цифрова компетентність: поглиблені навички використання цифрових 

інструментів, специфічних для конкретної сфери (аналітика даних у 

фінансах, CRM у продажах, CAD у виробництві). Третій ярус – передові 

цифрові компетенції: програмування, розробка ШІ-моделей, архітектура 

даних [30]. 

П. Сенге, розглядаючи організацію, що навчається, наголошує на 

зростаючій значущості так званих метанавичок – навичок другого порядку, 

що визначають здатність людини ефективно набувати нові компетенції. До 

них належать: навчальна гнучкість (learning agility), здатність до 

самостійного дослідження та критичної оцінки інформації, вміння 

ефективно використовувати зворотний зв'язок для навчання [31, с. 198]. У 

швидкозмінному середовищі метанавички стають ціннішими за будь-які 

конкретні технічні знання, що можуть застаріти вже за 3–5 років. 

Coursera у Global Skills Report 2024 виокремлює «навички 

майбутнього», попит на які зростає найшвидше у 2022–2025 роках: 

генеративний ШІ та prompt engineering; аналітика даних та візуалізація; 
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кібербезпека та захист даних; хмарні технології (AWS, Azure, Google Cloud); 

управління проєктами в Agile-середовищі; аналіз та інтерпретація бізнес-

даних. Показово, що поряд із технічними навичками у топ-10 незмінно 

присутні критичне мислення та адаптивність – підтвердження того, що 

«м'які» метанавички не втрачають своєї стратегічної ваги [22]. 

О. І. Кравчук, досліджуючи розвиток цифрових компетенцій сучасних 

HR-менеджерів, пропонує практичну модель «Т-shaped skills» як 

оптимального профілю компетентності цифрового фахівця. Горизонтальна 

риса літери «T» символізує широкий базовий рівень цифрової грамотності 

та міжфункціональне розуміння бізнесу. Вертикальна риса – глибоку 

спеціалізацію в одній або двох конкретних сферах. Така конфігурація 

компетенцій дозволяє ефективно взаємодіяти з різними функціональними 

командами і водночас вносити специфічну фахову цінність [7, с. 14]. 

Таблиця 1.2. Динаміка попиту на ключові групи компетенцій у 2022–

2025 роках (за даними LinkedIn Learning та WEF) 

Група компетенцій Рейтинг 

(2022 р.) 

Рейтинг 

(2023 р.) 

Рейтинг 

(2024 р.) 

Рейтинг 

(2025 р.) 

Генеративний ШІ та 

prompt engineering 

– 8 2 1 

Аналітика та 

візуалізація даних 

5 4 3 2 

Кібербезпека 4 3 4 3 

Хмарні технології 3 2 5 4 

Критичне мислення та 

аналіз 

2 1 1 5 

Адаптивність та навч. 

гнучкість 

1 5 6 6 

Управління проєктами 

(Agile) 

6 6 7 7 

Комунікація та 

командна робота 

7 7 8 8 
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Дані таблиці 1.2 наочно демонструють стрімке зростання попиту на 

компетенції у сфері генеративного ШІ: якщо у 2022 році ця навичка ще не 

входила до топ-10, то вже у 2025 вона посідає першу позицію. Аналітика 

даних зберігає стабільно високі позиції протягом усього аналізованого 

періоду, що підтверджує її статус базової «цифрової грамотності» нового 

покоління. Примітним є також те, що «м'які» навички – критичне мислення 

та адаптивність – зберігаються у топ-8 попри домінування технічних 

компетенцій. 

1.3. Психологічні аспекти «небажання вчитися» та методи їх 

подолання 

 

Одним із найбільш недооцінених викликів корпоративного навчання 

є психологічний опір дорослих людей до набуття нових компетенцій. 

Практика показує, що навіть найкраще спроектована навчальна програма 

може провалитись, якщо організація не врахувала психологічні бар'єри, що 

заважають персоналу активно включатись у процес навчання [10, с. 45]. 

М. Ноулз, класик андрагогіки – науки про навчання дорослих, – 

виокремив кілька принципових відмінностей між навчанням дітей та 

дорослих. Дорослі навчаються ефективно лише тоді, коли: розуміють 

особисту користь від навчання (зв'язок зі своїми цілями); мають певну 

автономію в організації процесу навчання; можуть спиратись на власний 

досвід як основу для засвоєння нового; бачать практичне застосування знань 

у найближчій перспективі [27, с. 89]. Порушення будь-якого з цих 

принципів формує стійкий психологічний спротив. 

А. Грант у роботі «Think Again» описує поняття «cognitive closure» – 

когнітивного закриття, тобто схильності людини уникати перегляду 

усталених переконань та звичних моделей поведінки. У контексті 

корпоративного навчання це проявляється у класичній фразі «ми завжди так 

робили» та небажанні освоювати нові інструменти, що вимагають 
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перебудови звичних робочих процесів. Особливо гостро ця проблема 

проявляється у зрілих фахівців з великим досвідом, для яких зміна 

компетентнісного профілю означає часткову девальвацію накопиченого 

статусу [28, с. 34]. 

О. О. Петренко, досліджуючи особливості освіти дорослих у 

корпоративному секторі, виокремлює три основні типи психологічних 

бар'єрів навчання: ситуаційні (нестача часу, домашні обставини, фінансові 

проблеми – особливо актуально в умовах воєнного часу); диспозиційні 

(низька навчальна самоефективність, страх помилки, небажання «виглядати 

дурно» перед колегами); інституційні (негнучкі умови навчання, 

бюрократичні вимоги, відчуття примусовості) [10, с. 47]. 

Практика провідних організацій та дослідження TalentLMS (2024) 

дозволяють виокремити найефективніші методи подолання психологічних 

бар'єрів навчання. По-перше, демонстрація особистісної значущості через 

чіткий зв'язок програми навчання з індивідуальними кар'єрними цілями та 

поточними робочими завданнями. По-друге, гейміфікація – перетворення 

навчання на цікавий процес з елементами змагання, нагород та прогресу. 

По-третє, peer learning – навчання від рівноправних колег, що знижує 

психологічну загрозу ієрархічної оцінки. По-четверте, мікронавчання 

(microlearning) – подання матеріалу у форматі коротких (3–7 хвилин) 

модулів, що легко вписуються у насичений робочий графік [33, с. 18]. 

В умовах воєнного часу в Україні психологічні бар'єри навчання 

посилюються специфічними чинниками: хронічним стресом, що знижує 

когнітивні ресурси; порушенням концентрації уваги внаслідок тривог і 

новин; переоцінкою пріоритетів («виживання зараз важливіше за 

навчання»). Грамотно побудована L&D-стратегія повинна враховувати ці 

фактори та пропонувати гнучкі, психологічно безпечні формати навчання 

[15]. 
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РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ СИСТЕМ КОРПОРАТИВНОГО НАВЧАННЯ В 

УМОВАХ ДІДЖИТАЛІЗАЦІЇ 

 

2.1. Оцінка розриву компетенцій (Skill Gap Analysis) на 

підприємстві 

 

Skill Gap Analysis (аналіз розриву компетенцій) є методологічною 

основою будь-якої ефективної стратегії апскілінгу та рескілінгу. Без 

системної діагностики того, які компетенції вже наявні у персоналу і які є 

необхідними для реалізації стратегічних цілей організації, навчальні 

інвестиції ризикують бути нецільовими та малоефективними [19, с. 122]. 

Методологія проведення Skill Gap Analysis включає кілька 

послідовних кроків. Перший крок – визначення стратегічних вимог до 

компетенцій: яких навичок потребуватиме організація для реалізації своєї 

стратегії на горизонті 2–3 роки? Це вимагає тісної взаємодії HR з бізнес-

підрозділами та топ-менеджментом. Другий крок – оцінка наявного 

компетентнісного профілю персоналу: які навички реально є у людей зараз? 

Для цього використовується поєднання самооцінки, оцінки керівників та 

незалежних тестувань. Третій крок – розрахунок розривів: порівняння 

«потрібних» та «наявних» компетенцій у кількісному та якісному вимірах 

[12, с. 145]. 

Для вимірювання компетенцій у 2022–2025 роках набули поширення 

кілька підходів. Методи структурованого оцінювання включають: 

поведінкові інтерв'ю (behavioral interview), що виявляють реальні 

компетенції через конкретні приклади з минулого досвіду; оцінювання 360°, 

що залучає думки підлеглих, колег та клієнтів; кейс-методи та симуляції, що 

перевіряють компетенції у практично наближених умовах. Цифрові методи 

включають автоматизоване тестування через платформи (LinkedIn Skills 
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Assessment, Coursera, внутрішні LMS-системи) та аналіз поведінкових 

даних у корпоративних системах [18, с. 130]. 

О. В. Юрченко, розглядаючи методологію оцінки компетенцій у 2025 

році, підкреслює, що традиційні методи оцінювання дедалі більше 

поступаються місцем підходам на основі даних (data-driven assessment). 

Сучасні L&D-платформи накопичують великі масиви даних про навчальну 

поведінку (які модулі проходяться, з якою швидкістю, де виникають 

труднощі) та здатні автоматично ідентифікувати персональні розриви 

компетенцій набагато точніше, ніж традиційне тестування [19, с. 126]. 

Таблиця 2.1. Результати Skill Gap Analysis за ключовими 

функціональними групами персоналу (узагальнені дані за 2023–2024 

рр.) 

Функціональна 

група 

Критичні розриви 

компетенцій 

Частка 

персоналу 

з розривом 

(%) 

Пріоритетність 

усунення 

Менеджмент 

(усі рівні) 

ШІ-грамотність, data-

driven рішення, 

дистанц. лідерство 

67 Висока 

Маркетинг та 

комунікації 

Генеративний ШІ, 

контент-аналітика, 

SEO нового 

покоління 

72 Критична 

Фінанси та 

бухгалтерія 

Автоматизована 

звітність, BI-

інструменти, фінтех 

58 Висока 

IT та 

технологічний 

персонал 

Хмарні технології, 

MLOps, кібербезпека 

41 Середня 

HR та L&D People Analytics, ШІ в 

рекрутингу, цифр. 

онбординг 

63 Висока 

Операційний 

персонал 

Базова цифрова 

грамотність, 

автоматизація, ERP 

81 Критична 
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Дані таблиці 2.1 відображають узагальнену картину компетентнісних 

розривів, що характерна для більшості середніх та великих організацій у 

2023–2024 роках. Особливо тривожним є показник для операційного 

персоналу: 81% фахівців цієї групи мають критичні розриви у базовій 

цифровій грамотності та навичках роботи з автоматизованими системами. 

Водночас навіть IT-персонал демонструє помітний розрив у 41% – що 

свідчить про те, що навіть технологічно підготовлені фахівці не встигають 

за швидкістю розвитку технологій. 

Wiley у дослідженні «Closing the Skills Gap 2024» зазначає, що 

більшість організацій суттєво недооцінюють масштаб власних розривів 

компетенцій. За їхніми даними, 70% HR-керівників вважають, що їхні 

організації мають «помірні» розриви, тоді як об'єктивне оцінювання виявляє 

«значні» або «критичні» розриви у 85% тих самих організацій [40, с. 12]. Це 

підкреслює важливість систематичного та об'єктивного Skill Gap Analysis, а 

не покладання на суб'єктивні оцінки. 

Гартнер рекомендує проводити повноцінний Skill Gap Analysis не 

рідше одного разу на рік, а у галузях з високою швидкістю технологічних 

змін (IT, фінанси, медіа) – щокварталу [25]. В умовах воєнного стану в 

Україні цю рекомендацію слід доповнити: реструктуризація персоналу 

внаслідок мобілізації та переміщення також змінює компетентнісний 

профіль організації і потребує оперативного перегляду плану розвитку 

компетенцій. 
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2.2. Використання онлайн-освітніх платформ у корпоративному 

навчанні (2022–2025 рр.) 

Онлайн-платформи корпоративного навчання пережили справжній 

бум у 2020–2022 роках на хвилі пандемії, проте в Україні цей тренд отримав 

друге дихання у 2022–2025 роках – вже під впливом воєнного стану. Перехід 

на дистанційну роботу та необхідність швидкого освоєння нових навичок в 

умовах обмежених ресурсів зробили онлайн-платформи основним каналом 

корпоративного навчання для більшості вітчизняних компаній [14]. 

Coursera for Business є лідером серед корпоративних навчальних 

платформ у сегменті вищої освіти та сертифікації. Платформа пропонує 

понад 7 000 курсів від провідних університетів та технологічних компаній 

(Google, IBM, Meta, DeepLearning.AI). У 2024 році Coursera зафіксував 40-

відсоткове зростання корпоративних підписок порівняно з 2022 роком, при 

цьому найбільш популярними залишаються курси з аналітики даних, ШІ та 

кібербезпеки [22]. Для українських компаній особливо важливою є 

наявність субтитрів та деяких курсів українською мовою. 

Udemy Business орієнтована на більш практичне та швидке навчання 

– переважно у форматі відеокурсів тривалістю від кількох годин до 40+ 

годин. У 2025 Global Learning & Skills Trends Report Udemy зафіксував, що 

найбільш популярними категоріями курсів у 2024 році були: ChatGPT та 

prompt engineering (+612% зростання запитів порівняно з 2023 р.); Microsoft 

Copilot (+289%); Python та аналітика даних (+187%); кібербезпека (+143%) 

[34]. Ці дані красномовно свідчать про те, що ШІ-компетенції вийшли на 

перший план корпоративного навчального попиту. 

LinkedIn Learning інтегрована безпосередньо в екосистему LinkedIn, 

що дозволяє автоматично рекомендувати курси на основі аналізу профілю 

користувача, поточної посади та цільових кар'єрних прагнень. LinkedIn 

Learning 2024 Workplace Learning Report фіксує, що 94% працівників 

залишились би у компанії довше, якби вона інвестувала у їхній розвиток 



16 

 

[28]. Можливість демонструвати сертифікати LinkedIn Learning 

безпосередньо у профілі стала потужним мотиватором для фахівців. 

Таблиця 2.2. Порівняльна характеристика провідних платформ 

корпоративного навчання (2024–2025 рр.) 

Критерій Coursera 

Business 

Udemy 

Business 

LinkedIn 

Learning 

Внутрішні 

LMS 

Розмір 

бібліотеки 

курсів 

7 000+ 27 000+ 21 000+ Залежить від 

орг-ції 

Якість 

контенту 

Висока 

(університет

и) 

Різнорідна Висока Контрольован

а 

Час до 

компетенції 

3–12 місяців 1–4 тижні 2–8 тижнів Гнучко 

Персоналізаці

я (ШІ) 

Часткова Базова Висока Може бути 

повна 

Вартість (на 1 

особу/рік) 

$300–500 $360–600 $380–600 Змінна 

Офлайн-

доступ 

Є Є Є Залежить 

Сертифікація Дипломи 

ВНЗ та 

компаній 

Сертифікат

и Udemy 

LinkedIn-

сертифікат

и 

Корпоративні 

Аналітика для 

HR 

Розширена Базова Розширена Максимальна 

 

Аналіз даних таблиці 2.2 дозволяє зробити кілька практичних 

висновків щодо вибору платформ для корпоративного навчання. Coursera є 

оптимальним вибором для глибокого, підтвердженого університетами 

навчання за стратегічно важливими напрямками (ШІ, аналітика, 

кібербезпека). Udemy Business – для швидкого практичного навчання 

великої кількості співробітників у широкому спектрі прикладних навичок. 

LinkedIn Learning – для побудови навчальних шляхів, інтегрованих із 

кар'єрним розвитком та ринком праці. Внутрішні LMS-системи є 
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незамінними для навчання, специфічного для конкретної організації 

(продукти, процеси, корпоративна культура). 

К. О. Скібська, досліджуючи навчання та підвищення кваліфікації на 

онлайн-платформах, звертає увагу на проблему низького рівня завершення 

курсів (course completion rate): в середньому лише 5–15% тих, хто починає 

курс, доводять його до кінця. Вирішення цієї проблеми вимагає поєднання 

організаційних заходів (виділення часу на навчання у робочому графіку, 

підтримка менеджерів, прив'язка до KPI) з методичними (мікронавчання, 

гейміфікація, соціальне навчання) [14]. 

2.3. Впровадження ШІ для створення персоналізованих освітніх 

траєкторій 

 

Персоналізація є одним із ключових трендів корпоративного навчання 

у 2024–2025 роках. Традиційний підхід «одна програма для всіх» 

виявляється неефективним в умовах, коли різні співробітники мають 

принципово різний початковий рівень компетенцій, різні цілі та різні стилі 

навчання. Штучний інтелект відкрив принципово нові можливості для 

автоматизованої персоналізації освітніх траєкторій у масштабах цілих 

організацій [21, с. 78]. 

ШІ-персоналізація в L&D реалізується через кілька механізмів. 

Перший – адаптивне навчання (adaptive learning): алгоритми аналізують 

поточний рівень знань учня, швидкість засвоєння матеріалу та патерни 

помилок, автоматично підбираючи складність та темп подачі матеріалу. 

Система «підтягує» слабкі місця та прискорює проходження розділів, що 

вже засвоєні. Другий механізм – рекомендаційні системи: подібно до Netflix 

чи Spotify, навчальні платформи аналізують поведінкові дані та профіль 

користувача, щоб рекомендувати релевантні курси та матеріали [3, с. 57]. 

Д. Берсін у «The Corporate Learning Ecosystem: Strategies for 2025» 

описує виникнення якісно нового покоління L&D-платформ, що він називає 



18 

 

«LXP» (Learning Experience Platforms) – на відміну від традиційних LMS 

(Learning Management Systems). LXP-платформи є відкритими 

екосистемами, що агрегують контент із різних джерел (внутрішні матеріали, 

Coursera, YouTube, подкасти) та використовують ШІ для побудови 

персоналізованих навчальних потоків. Провідними LXP є Degreed, 

Cornerstone, EdCast, Percipio [21, с. 94]. 

Особливо перспективним напрямком є використання великих мовних 

моделей (LLM) типу GPT-4 та Gemini для створення інтерактивних 

навчальних асистентів. Такий ШІ-тьютор здатний відповідати на запитання 

учня стосовно навчального матеріалу, генерувати персоналізовані приклади 

та задачі, пояснювати складні концепції різними способами залежно від 

рівня підготовки. Pilотні проєкти таких компаній, як Duolingo, Khan 

Academy та IBM, демонструють зростання ефективності навчання на 30–

50% порівняно зі стандартними онлайн-курсами [26]. 

Gartner прогнозує, що до 2026 року 70% провідних організацій 

використовуватимуть ШІ для персоналізації навчальних траєкторій, а до 

2028 – повністю автоматизовані ШІ-тьютори стануть стандартним 

інструментом корпоративного L&D у великих компаніях [25]. В 

українському контексті впровадження таких технологій ускладнюється 

обмеженими бюджетами та дефіцитом технологічних компетенцій в самих 

HR-відділах, однак хмарні рішення і SaaS-моделі суттєво знижують бар'єр 

входу. 

  



19 

 

РОЗДІЛ 3. ПРОЕКТУВАННЯ ЕКОСИСТЕМИ НАВЧАННЯ ТА 

РОЗВИТКУ (L&D) 

 

3.1. Створення корпоративного університету як інструменту 

утримання талантів 

 

Корпоративний університет (КУ) є найбільш зрілою формою 

організації корпоративного навчання, що характерна для великих компаній 

з розвиненою L&D-функцією. На відміну від фрагментарного набору 

навчальних заходів, КУ являє собою системну навчальну екосистему, що 

стратегічно вбудована у бізнес-процеси організації та забезпечує 

безперервний розвиток персоналу на всіх ієрархічних рівнях [1, с. 178]. 

В. Г. Лук'яненко визначає корпоративний університет як 

«організаційно-методичний центр, що систематизує, стандартизує та 

стратегічно спрямовує процеси навчання та розвитку персоналу відповідно 

до актуальних та перспективних потреб організації» [9, с. 267]. Ключова 

відмінність сучасного КУ від традиційного навчального центру полягає у 

його проактивній ролі: замість реакції на навчальні запити КУ формує 

навчальний попит на основі стратегічного аналізу. 

Зв'язок між наявністю корпоративного університету та утриманням 

ключових талантів є добре задокументованим у дослідженнях. LinkedIn 

Learning у звіті 2024 року констатує: 94% працівників залишились би у 

компанії довше, якби відчували інвестиції у свій розвиток [28]. Mercer у 

Global Talent Trends 2024 виявив, що наявність структурованих 

можливостей розвитку є другим за важливістю фактором утримання після 

рівня оплати праці – і першим для фахівців покоління Z та молодших 

мілленіалів [32]. 

Структура сучасного корпоративного університету зазнала суттєвих 

змін у 2022–2025 роках під впливом цифровізації та воєнного контексту. 
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Якщо ще 5 років тому більшість КУ були переважно очними навчальними 

центрами, то сьогодні провідні КУ є гібридними платформами, що 

поєднують: очне навчання (воркшопи, тренінги, хакатони); дистанційне 

навчання через власні LMS або зовнішні платформи; соціальне навчання 

(спільноти практики, менторинг, peer learning); мікронавчання у форматі 

чат-ботів та мобільних додатків [32]. 

Е. Венгер у концепції «спільнот практики» наголошує, що 

найефективніше навчання відбувається не у класі, а у процесі реальної 

спільної діяльності, коли досвідчені практики ділятся знаннями з менш 

досвідченими колегами [38, с. 78]. Корпоративний університет, що 

системно вибудовує такі спільноти – навколо технологічних ніш, 

функціональних сфер, проєктних команд – стає потужним каталізатором 

неформального навчання, яке за масштабом та глибиною може значно 

перевершувати формальні навчальні програми. 

Таблиця 3.1. Ключові показники ефективності корпоративних 

університетів українських компаній (2022–2024 рр.) 

Показник 2022 р. 2023 р. 2024 р. Динаміка 

Частка компаній з 

повноцінним КУ (% серед 

500+ осіб) 

18 24 31 +72% 

Середній бюджет L&D (% 

від ФОП) 

1,8 2,1 2,6 +44% 

Охоплення персоналу 

навч. програмами (%) 

47 58 69 +47% 

Рівень утримання (КУ vs 

без КУ, %) 

71 / 58 74 / 57 78 / 55 Розрив ↑ 

Частка внутрішніх 

призначень (промо) 

34 41 48 +41% 

NPS навчання 

(задоволеність учасників) 

+12 +21 +34 ↑↑ 
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Дані таблиці 3.1 відображають позитивну динаміку розвитку 

корпоративних університетів в Україні навіть в умовах воєнного часу. 

Особливо значущим є зростаючий розрив у рівні утримання персоналу між 

компаніями з КУ та без нього: у 2024 році він становив 23 процентних 

пункти (78% vs 55%). Це переконливо демонструє економічну доцільність 

інвестицій у корпоративне навчання навіть у кризових умовах. 

3.2. Програми підготовки персоналу до роботи з AI та Big Data 

Підготовка персоналу до роботи зі штучним інтелектом та великими 

даними є найбільш актуальним завданням корпоративного L&D у 2024–

2025 роках. Після масового виходу генеративних ШІ-інструментів – 

ChatGPT, Gemini, Microsoft Copilot, Claude – компанії зіткнулись із 

феноменом «ШІ-розриву»: технологія стала доступною практично миттєво, 

тоді як компетенції для її ефективного використання формуються набагато 

повільніше [26]. 

IBM у дослідженні «The Skills Gap and the Impact of Generative AI» 

(2024) встановив, що впровадження генеративного ШІ в організаціях 

проходить три фази. Перша фаза (2023 – початок 2024 р.) – хаотичне 

самостійне освоєння: ентузіасти починають використовувати ШІ 

самостійно, без системного підходу організації. Друга фаза (2024 р.) – 

системна стандартизація: організації розробляють офіційні политики та 

базові навчальні програми. Третя фаза (2025 і далі) – стратегічна інтеграція: 

ШІ-компетенції інтегруються у профілі всіх посад та системи оцінювання 

[26]. 

Ефективна програма підготовки персоналу до роботи з ШІ повинна 

охоплювати кілька рівнів. Перший рівень – ШІ-грамотність для всього 

персоналу: розуміння базових принципів роботи ШІ, можливостей та 

обмежень генеративних моделей, етичних аспектів використання, основ 

prompt engineering. Цей рівень реалізується у форматі обов'язкових 

короткострокових модулів (4–8 годин) для кожного члена організації [17]. 
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Другий рівень – функціональне застосування ШІ: навчання 

конкретних функціональних груп використовувати ШІ-інструменти у своїй 

щоденній роботі. Маркетологи – для генерації та оптимізації контенту, 

аналізу кампаній; фінансисти – для автоматизації звітності та аналізу 

аномалій; HR – для скринінгу кандидатів, аналізу залученості, автоматизації 

рутинних комунікацій. Цей рівень реалізується у форматі практично 

орієнтованих навчальних програм (20–80 годин) [22]. 

Третій рівень – розробка та управління ШІ-системами: підготовка 

спеціалістів, здатних самостійно розробляти та налаштовувати ШІ-моделі 

для потреб організації. Це потребує серйозної підготовки (6–18 місяців 

навчання) та, як правило, є актуальним лише для IT-персоналу та вузьких 

внутрішніх центрів компетенцій [25]. 

Таблиця 3.2. Орієнтовна програма підготовки персоналу до 

роботи з AI та Big Data (за рівнями) 

Рівень 

програми 

Цільова 

аудиторія 

Ключові теми Тривалість Формат 

1. ШІ-

грамотність 

Весь 

персонал 

Основи ШІ, 

ChatGPT, 

prompt 

engineering, 

ШІ-ризики 

8–16 год. Мікромодулі 

+ вебінари 

2а. ШІ у 

маркетингу 

Маркетинг, 

PR, 

комунікації 

Контент-ШІ, 

аналітика, 

автоматизація 

кампаній 

24–40 год. Курс + 

практикум 

2б. ШІ у 

фінансах 

Фінанси, 

бухгалтерія 

Автозвітність, 

BI, аномалії, 

Excel+Copilot 

20–32 год. Курс + 

воркшоп 

2в. ШІ в HR HR, L&D, 

рекрутинг 

ШІ-рекрутинг, 

People 

Analytics, LXP 

20–30 год. Курс + 

кейси 

3. Розробка 

ШІ 

IT, дата-

інженери 

Python, ML, 

LLM, MLOps, 

Big Data 

200–500 

год. 

Навч. 

програма + 

проєкт 
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Структура програми, представлена у таблиці 3.2, ілюструє 

диференційований підхід до підготовки різних категорій персоналу. 

Критично важливим є перший рівень – ШІ-грамотність для всього 

персоналу: без базового розуміння можливостей та обмежень ШІ рядові 

співробітники або не використовують ці інструменти взагалі, або 

використовують їх некритично, що може призводити до помилок та ризиків. 

Досвід компаній, що впровадили обов'язковий перший рівень у 2024 році, 

свідчить про 3–5-кратне зростання показника використання ШІ-

інструментів у щоденній роботі [26]. 

3.3. Моніторинг та оцінка ефективності інвестицій у навчання 

(ROI) 

 

Вимірювання ефективності інвестицій у навчання є одним із найбільш 

дискутованих питань L&D-менеджменту. Навчання традиційно 

сприймається як «м'яке» вкладення, ефект якого важко виміряти – що 

нерідко призводить до його скорочення під час бюджетних обмежень. Проте 

сучасні методологічні підходи та цифрові інструменти дозволяють 

забезпечити досить точне вимірювання навчального ROI [12, с. 289]. 

Найпоширенішою методологією оцінки ефективності навчання 

залишається модель Д. Кіркпатріка, що передбачає чотири рівні 

оцінювання. Перший рівень – реакція: чи сподобалась учасникам навчальна 

програма? Вимірюється через оцінки задоволеності (NPS, рейтинги курсів). 

Другий рівень – навчання: чи засвоїли учасники необхідні знання та 

навички? Вимірюється через пре- та посттести, симуляції. Третій рівень – 

поведінка: чи змінилась реальна робоча поведінка після навчання? 

Вимірюється через спостереження керівників та дані систем оцінювання 

ефективності. Четвертий рівень – результати: чи призвело навчання до 
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покращення бізнес-показників? Вимірюється через KPI підрозділів та 

фінансові метрики [21, с. 134]. 

ROI навчальних інвестицій розраховується за стандартною 

формулою: ROI (%) = (Чиста вигода від навчання / Витрати на навчання) × 

100%. Складність полягає у правильному виокремленні тієї частини 

зростання бізнес-показників, що є наслідком саме навчання, а не інших 

факторів. Для цього використовуються контрольні групи, A/B-тести та 

статистичне моделювання [19, с. 130]. 

Таблиця 3.3. Орієнтовний розрахунок ROI програм апскілінгу та 

рескілінгу (на прикладі організації чисельністю 300 осіб) 

Показник Апскілінг 

(цифрові 

навички, 120 

осіб) 

Рескілінг 

(перекваліфікація, 

20 осіб) 

Витрати на навчання (тис. 

грн) 

960 1 400 

Зростання продуктивності 

(+%) 

+18% Нова функція 

Вигода від зростання 

продуктивності (тис. грн) 

3 240 – 

Скорочення плинності (осіб) 8 – 

Вигода від зниження 

плинності (тис. грн) 

1 920 – 

Заощаджено на зовнішньому 

найму (тис. грн) 

– 2 800 

Разом вигоди (тис. грн) 5 160 2 800 

Чиста вигода (тис. грн) 4 200 1 400 

ROI (%) 438% 100% 

 

Розрахунки таблиці 3.3 демонструють суттєву різницю в ROI між 

апскілінгом та рескілінгом. Апскілінг дає значно вищу рентабельність 

(438% проти 100%) за рахунок синергії кількох ефектів: зростання 

продуктивності, зниження плинності та скорочення помилок. Рескілінг має 
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значно вищі прямі витрати та нижчий короткостроковий ROI, проте його 

стратегічна цінність полягає у заміщенні дефіцитних та дорогих зовнішніх 

фахівців внутрішніми – що у довгостроковій перспективі дає незаперечну 

конкурентну перевагу. 

В. А. Савченко підкреслює, що поряд із кількісним ROI важливо 

відстежувати якісні показники: рівень задоволення персоналу 

можливостями розвитку (через пульс-опитування), відсоток внутрішніх 

просувань (що свідчить про ефективність розвитку талантів зсередини), 

репутацію компанії як «роботодавця, що розвиває» на зовнішньому ринку 

праці [12, с. 295]. Ці якісні виміри, хоча й складніше піддаються монетизації, 

є критично важливими для довгострокової конкурентоспроможності 

організації у боротьбі за таланти. 

ADP у звіті «2025 HR Trends Guide: Upskilling and Reskilling 

Initiatives» зазначає, що організації, які систематично вимірюють ROI 

навчальних інвестицій та можуть продемонструвати конкретні бізнес-

результати, виділяють на L&D у середньому на 34% більше бюджету, ніж 

ті, що навчаються «на вірі» [41]. Побудова культури доказового L&D-

менеджменту є стратегічним кроком, що дозволяє вивести розвиток 

компетенцій із категорії «витрат» у категорію «інвестицій» в очах 

фінансового керівництва. 
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ВИСНОВКИ 

 

За результатами проведеного дослідження управління розвитком 

компетенцій через стратегії апскілінгу та рескілінгу у цифровій економіці 

можна сформулювати такі висновки. 

1. Апскілінг та рескілінг є двома принципово різними, але 

взаємодоповнюючими стратегіями розвитку компетенцій. Апскілінг 

орієнтований на поглиблення наявних навичок у межах поточної ролі та дає 

вищий короткостроковий ROI (до 438%), тоді як рескілінг забезпечує 

стратегічну гнучкість організації через підготовку фахівців для принципово 

нових функцій. В умовах воєнного часу в Україні (2022–2025 рр.) обидві 

стратегії реалізуються паралельно: апскілінг – для основної маси персоналу, 

рескілінг – для реорганізації функцій, що підлягають автоматизації або 

зникають. 

2. Аналіз динаміки попиту на компетенції у 2022–2025 роках виявив 

стрімке зростання потреби у навичках генеративного ШІ (з відсутності у 

топ-10 у 2022 р. до першого місця у 2025 р.), стабільно високий попит на 

аналітику даних та кібербезпеку. Модель «T-shaped skills» – широка базова 

цифрова грамотність у поєднанні з глибокою фаховою спеціалізацією – 

визначена як оптимальний компетентнісний профіль фахівця цифрової 

економіки. 

3. Skill Gap Analysis виявив, що найбільші розриви компетенцій у 

2023–2024 роках мають операційний персонал (81% з критичними 

розривами) та маркетингові команди (72%). Характерно, що навіть IT-

фахівці демонструють 41% розрив – підтвердження того, що темпи розвитку 

технологій випереджають навіть найбільш технологічно підготовлений 

персонал. Більшість організацій систематично недооцінюють власні 

розриви, що підкреслює необхідність регулярного об'єктивного 

оцінювання. 
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4. Онлайн-платформи стали основним каналом корпоративного 

навчання у 2022–2025 роках. Coursera демонструє 40-відсоткове зростання 

корпоративних підписок порівняно з 2022 р., а попит на курси з 

генеративного ШІ на Udemy зріс на 612% у 2024 р. Персоналізація освітніх 

траєкторій через ШІ-алгоритми підвищує ефективність навчання на 30–50% 

порівняно зі стандартними курсами та є ключовим трендом L&D до 2030 

року. 

5. Дані 2022–2024 років по Україні засвідчують зростання кількості 

компаній із корпоративними університетами з 18% до 31%. Ключовою 

перевагою наявності КУ є 23-процентний розрив у рівні утримання 

персоналу (78% vs 55% у 2024 р.). Програми підготовки персоналу до 

роботи з ШІ повинні охоплювати три рівні: базова ШІ-грамотність (весь 

персонал), функціональне застосування ШІ (за фаховими групами) та 

розробка ШІ-систем (IT-спеціалісти). 

6. Розрахунок ROI навчальних інвестицій підтверджує їхню 

економічну доцільність: апскілінг цифрових навичок для 120 осіб генерує 

ROI 438% (чиста вигода 4,2 млн грн за витрат 0,96 млн грн), а рескілінг 20 

осіб – 100% (чиста вигода 1,4 млн грн). Організації, що системно вимірюють 

ROI навчання, виділяють на L&D на 34% більше бюджету – що підтверджує 

стратегічну цінність культури доказового навчального менеджменту. 

7. Психологічні бар'єри навчання дорослих (когнітивне закриття, 

страх девальвації статусу, ситуаційні обмеження) суттєво посилюються в 

умовах воєнного стресу. Їх подолання потребує комплексного підходу: 

чіткого зв'язку навчання з індивідуальними цілями, гейміфікації, форматів 

мікронавчання та peer learning. Організація, що системно вибудовує 

культуру безперервного навчання, у довгостроковій перспективі набуває 

ключову конкурентну перевагу – людський капітал, що постійно 

оновлюється. 
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