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Current trends in the development of HR-management at Ukrainian enterprises has been studied. It is noted that in today’s economic situation, people are the most 
valuable resources of any enterprise, because achievement of global development goals depends on their contribution. That is, the competitiveness of products and 
the enterprise, financial stability and prospects for strategic development depend on the efficiency level of personnel management. It is noted that today Ukrainian 
companies are forced to look for ways to solve the problem of the outflow of highly qualified personnel abroad and establish a personnel management system based 
on the introduction of new methods and innovative technologies in personnel management. The initial provisions of personnel management and the enterprise HR-
management structure are considered. It is noted that HR-management is always focused on implementing competencies and professional abilities of an employee 
and achieving the greatest possible contribution of the staff to the performance and development of enterprises. Therefore, to increase the efficiency of personnel 
management, domestic companies should learn from the global experience in HR-management, as well as development and implementation of HR strategies, 
which in fact have a very serious impact on the performance indices of an organization, and adopt the best practices. The correspondence pattern between the 
enterprise strategy and its HR-strategy is given. It is established that rapid changes in the external environment, the introduction of modern technologies, and 
effective forms of organizing production have changed the attitude of business to a person. The staff has stopped being human resource only, becoming the key 
factor in the success of enterprise development. This role of a person in the production process necessitates the search for and implementation of innovative 
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У статті досліджено сучасні тенденції розвитку HR-менеджменту на підприємствах України. Зазначено, що в сучасних економічних реаліях 
люди являють собою найбільш цінні активи будь-якого підприємства, оскільки від їхнього внеску залежить досягнення глобальних цілій роз-
витку. Тобто від рівня ефективності управління персоналом залежить конкурентоспроможність продукції та підприємства, фінансова стій-
кість і перспективи стратегічного розвитку. зазначено, що українські підприємства вимушені сьогодні шукати шляхи розв’язання проблеми 
відтоку високваліфікованих кадрів за кордон і налагоджувати систему управління персоналом на основі впровадження нових методів та інно-
ваційних технологій у сфері кадрового менеджменту. Розглянуто вихідні положення управління персоналом та структуру HR-менеджменту 
підприємства. Зазначено, що HR-менеджмент завжди орієнтований на реалізацію компетентностей і професійних здібностей працівника та 
досягнення максимального внеску персоналу у продуктивність і розвиток підприємств. Тому для підвищення ефективності управління персо-
налом вітчизняним підприємствам необхідно переймати світовий досвід розвитку HR-менеджменту, розробки та реалізації HR-стратегій, які 
насправді дуже серйозно впливають на показники діяльності організації, та брати від них тільки саме краще. Наведено схему відповідності 
стратегії організації та HR-стратегії. Встановлено, що швидкі зміни у зовнішньому середовищі, впровадження сучасних технологій, ефектив-
них форм організації виробництва змінили ставлення бізнесу до людини. Персонал перестав бути лише кадровим ресурсом, а став ключовим 
фактором успіху розвитку підприємства. Така роль людини у виробничому процесі зумовила необхідність пошуку та запровадження іннова-
ційних підходів до управління персоналом. Зроблено висновок, що запровадження HR-менеджменту, формування і реалізація HR-стратегій на 
вітчизняних підприємствах дозволить значно підвищити ефективність бізнес-процесів та отримати конкурентні переваги, які дадуть змогу 
створити найкращі умови для розвитку.
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approaches to personnel management. It is concluded that the introduction of HR-management, and formation and implementation of HR strategies at domestic 
enterprises will significantly increase the efficiency of business processes and bring competitive advantages that will create the best conditions for development.
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Вступ. Сьогодні українська економіка стискається 
з великою кількістю проблем і глобальних викликів, які 
безумовно стримують її розвиток. Пандемія COVID-19 
теж внесла значні корективи як у життя суспільства, так 
і у діяльність вітчизняних підприємств. У зв’язку з цим по-
стає гостра необхідність запровадження інноваційних під-
ходів до управління всіма видами ресурсів, які знаходяться 
у розпорядженні господарюючих суб’єктів. І, у першу чергу, 
головним ресурсом підприємства – персоналом, оскільки 
сьогодні не викликає сумніву, що ефективність всіх бізнес-
процесів підприємства залежить великою мірою від наяв-
них людських ресурсів. 

У сучасних економічних реаліях люди являють собою 
найбільш цінні активи будь-якого підприємства, оскільки 
від їхнього внеску залежить досягнення глобальних цілій 
розвитку. Тобто від рівня ефективності управління пер-
соналом залежить конкурентоспроможність продукції та 
підприємства, фінансова стійкість і перспективи страте-
гічного розвитку. Сьогодні особливої актуальності набуває 
поширення в Україні практики («Human Resource») HR-
менеджменту, який запроваджується з метою удоскона-
лення системи управління персоналом і мінімізації витрат 
для забезпечення високих показників діяльності підпри-
ємства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пробле-
мам управління персоналом завжди приділялося багато 
уваги з боку науковців і практиків. Теоретичним і мето-
дичним основам управління персоналом присвячені праці 
багатьох вчених-економістів. Серед них: Л. Балабанова [1], 
Ю. Богоявленська [2], Г. Захарчин [3], А. Лобза [4], О. Тре-
тьяк [5] та багато інших.

Питання розвитку HR-менеджменту розглянули 
у своїх наукових працях Ж. Балабанюк [6], О. Грідін [7], 
В. Данилюк [8], О. Іляш [9], Д. Саллівен [10] та ін. 

Але ряд питань, пов’язаних із впровадженням HR-
менеджменту у практику вітчизняних підприємств, зали-
шаються невирішеними та потребують детального дослі-
дження.

Метою статті є дослідження сучасних тенденцій роз-
витку HR-менеджменту на підприємствах України.

Виклад основних матеріалів дослідження. Укра-
їнські підприємства вимушені сьогодні шукати шляхи 
розв’язання проблеми відтоку висококваліфікованих ка-
дрів за кордон і налагоджувати систему управління персо-
налом на основі впровадження нових методів та інновацій-
них технологій у сфері кадрового менеджменту. 

До основних концепцій управління персоналом ві-
тчизняні науковці відносять [11]:

концепцію управління трудовими ресурсами (тех- 
нічна, а не управлінська підготовка працівників, 
єдність керівництва, баланс між владою і відпові-
дальністю, дисципліна, чітка ієрархія, підпорядку-
вання індивідуальних інтересів загальній справі, 
теоретична основа – теорія наукового управління 
Ф. Тейлора);
управління персоналом (увага акцентується на  
підборі працівників, їх оцінці, навчанні, кар’єрі, 
вивченні специфіки потреб працівників та роз-
робці програм для їх задоволення, теоретична 
основа – теорія бюрократичної організації А. Фа-
йоля);
управління людськими ресурсами (теоретич- 
на основа – теорія «людських відносин» Елтона 
Мейо і постбюрократична теорія організації);
управління людиною (акцентування уваги на орга- 
нізаційній культурі, вплив культурного аспекту на 
формування управління персоналом, теоретична 
основа – філософія японського менеджменту, лю-
дина в системі управління виступає як головний 
суб’єкт організації). 

Розглянемо вихідні положення управління персона-
лом, які вже існують у вітчизняній практиці протягом три-
валого часу (табл. 1).

Провівши порівняння наведених двох підходів, мож-
на впевнено стверджувати, що навіть «менеджмент люд-
ських ресурсів» у тому вигляді, в якому він існує, не від-
повідає вимогам сьогодення, оскільки міжнародний досвід 
доводить, що тільки впровадження інноваційних підходів 
до управління персоналом в змозі сприяти успіху компанії 
та перспективам її розвитку.
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Інноваційні технології управління персоналом зазви-
чай розглядаються з двох позицій [13]:

нові інноваційні технології, що значно підвищу- 
ють ефективність діяльності підприємства (на-
приклад, нові способи впливу на персонал орга-
нізації); 
нововведення, які впроваджуються в кадрову ро- 
боту підприємства за допомогою використання 
традиційних технологій (зокрема, використання 
нового компоненту за незмінних умов).

Перш за все необхідно провести огляд деяких визна-
чень категорії «HR-менеджмент», оскільки представники 
різних наукових шкіл у галузі управління персоналом трак-
тують це поняття по-різному.

Так, наприклад В. Данилюк наголошує, що «HR-ме-
неджмент – це наука, в якій головна увага приділяється 
людським ресурсам, їхньому формуванню, розвитку та 
відповідності стратегічній цілі підприємства. Під час сво-
го становлення галузь управління персоналом випередила 
розвиток техніки і технології і стала провідним чинником 
прогресу матеріального виробництва» [8].

С. Маркова вважає, що HR-менеджмент – «це поєд-
нання ефективного навчання персоналу, підвищення ква-
ліфікації та трудової мотивації для розвитку здібностей 
працівників і стимулювання їх до виконання функцій більш 
високого рівня» [14].

П. Книш акцентує увагу, що «HR-менеджмент – ще 
один термін для позначення управління персоналом» [15].

На думку авторів, HR-менеджмент – це інноваційний 
стратегічний підхід до управління найбільш цінними акти-
вами підприємства, а саме персоналом, який реалізує свою 
професійні здібності для досягнення цілей організації.

Основні завдання, які розв’язуються за допомогою 
HR-менеджменту:

комплектація штату підприємства відповідно до  
стратегії його розвитку в коротко-, середньо- та 

довгостроковій перспективах. Залучення, утри-
мання та мотивація найбільш кваліфікованого 
персоналу;
створення системи підготовки керівного резерву,  
забезпечення наступництва керівництва і зни-
ження ризику кадрових втрат;
орієнтація служби управління персоналом на до- 
сягнення виробничих результатів;
забезпечення розвитку і навчання персоналу від- 
повідно до цілей діяльності підприємства і його 
підрозділів;
реалізація оптимальної та з низькими витратами  
функції обліку у сфері управління персоналом.

Функції HR-менеджменту поділять на 2 основні групи: 
1) загальні, які виконуються всіма членами колективу 

і керівниками незалежно від їх положення. Вони 
пов'язані з організацією, плануванням, контролем 
і мотивацією; 

2) специфічні, що визначаються функціональним 
поділом праці серед структурних підрозділів 
і виконавцями. Основні цілі: підвищення рівня 
конкурентоспроможності продукції та господа-
рюючого суб’єкта, забезпечення ефективності 
роботи персоналу, підвищення продуктивності 
праці і досягнення максимального прибутку під-
приємства.

Розглянемо структуру HR-менеджменту підприєм-
ства (рис. 1).

Маркетинг персоналу на підприємстві являє собою 
науково обґрунтоване визначення потреби у персоналі від-
повідної кваліфікації та відповідного досвіду роботу у тій 
чи іншій сфері.

Найбільш складним і відповідальним процесом є 
найм персоналу, який складається з декілька послідовних 
стадій, які насамперед складаються з: визначення потре-
би у працівнику відповідної кваліфікації; збору інформації 

Таблиця 1

Вихідні положення управління персоналом [12]

Сфера Класичний підхід Менеджмент людських ресурсів

видатки на персонал витрати довгострокові інвестиції 

Залучення персоналу грошовий стимул

активний пошук;  

реклама;  

соціальні заохочення 

витрати на навчання мінімальні за критерієм «вартість-вигода» 

Форми навчання на робочому місці усі форми навчання 

Соціальна інфраструктура відсутня за критерієм «вартість-вигода» 

Стиль управління авторитарний визначається ситуацією 

організація праці індивідуальна індивідуальна, групова 

регламентація виконання жорстка різні ступені свободи в організації праці 

мотивація до праці індивідуальні матеріальні стимули; загро-
за покарань

поєднання економічних та морально- 
психологічних стимулів

горизонт планування короткостроковий життєвий цикл людських ресурсів 

Функції кадрових служб облікові аналітичні та організаторські 
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про кандидата; проведення співбесіди або тестування; при-
йняття рішення щодо прийому на роботу.

Адаптація персоналу організації є багатогранним 
і складним процесом, який, як правило, не дуже серйозно 
сприймається керівництвом підприємства. Але насправді 
це достатньо серйозна проблема для людини, яка прихо-
дить в організацію, оскільки інтеграція її у компанію не за-
вжди буває успішною.

Мотивація персоналу підприємства може здійснюва-
тися за певними напрямами: умови праці, ресурси, визна-
ння, взаємовідносини, відповідальність. Зауважимо, що 
ефективність системи мотивації на вітчизняних підпри-
ємствах змінила свій ракурс у бік кар’єрного зростання 
та визнання колегами та керівництвом. Тобто сьогодні 
мотивація персоналу на підприємствах України передба-
чає наявність не тільки високої заробітної плати, але й на-
дійність, впевненість у завтрашньому дні та досягнення 
власних цілій.

Управління розвитком персоналу підприємства пе-
редбачає два аспекти: соціальний та економічний. Соціаль-
ний аспект має бути спрямований на особистісний розви-
ток, який включає: цікаву роботу, гнучкий графік роботи, 
вільний час для відпочинку, підвищення відповідальності 
та ін. Економічний аспект включає: підвищення продуктив-
ності праці; генерування нових ідей, постійне навчання та 
підвищення кваліфікації.

Управління корпоративною культурою персоналу 
підприємства на сьогодні передбачає запровадження па-
радигми інноваційної корпоративної культури, яка про-
являється через: процеси, структуру, систему взаємовід-
носин. Зважаючи на те, що корпоративна культура поєднує 
майже всі аспекти: духовний, матеріальний, соціальний, 
інформаційно-комунікаційний, то результативність її 
впровадження в організації відбуватиметься відповідно до 
саме таких вимірів [16]. 

Управління конфліктами на підприємстві є дуже сер-
йозним елементом загальної системи менеджменту госпо-
дарюючого суб’єкта, оскільки в конфлікті та методах його 
розв’язання перевіряються міцність управлінської коман-
ди, а також основні принципи організаційної та корпора-
тивної культури на підприємстві. Перемогу у розв’язанні 
конфліктної ситуації може бути досягнуто тільки тоді, коли 
все вирішується на професійному рівні.

Менеджмент підприємства повинен розуміти, що 
кар’єрний розвиток для персоналу завжди є бажаною ціл-
лю. Цілі кар’єри з віком можуть змінюватися у міру того, 
як змінюється сама людина: зі зростанням кваліфікації 
і трудового потенціалу, посадовим просуванням, зміною 
або переглядом цінностей. При цьому слід зазначити, що 
формування цілей кар’єри – процес постійний [17].

Оцінка персоналу є найбільш складним елементом 
HR-менеджменту підприємства, як у методичному, так  
і в організаційному плані. Перш за все, потрібно зазна-
чити, що єдиної універсальної методики, придатної для 
розв’язання всього комплексу завдань, які ставляться до 
оцінки персоналу, просто не існує. Поки що загальноприй-
нятої методики оцінки персоналу немає як у зарубіжній, 
так і у вітчизняній практиці. З цієї причини підприємства 
розробляють програму оцінки або користуються типо-
вими методиками і рекомендаціями аналогічних підпри-
ємств [18].

HR-менеджмент завжди орієнтований на реалізацію 
компетентностей і професійних здібностей працівника та 
досягнення максимального внеску персоналу у продук-
тивність і розвиток підприємств. Тому для підвищення 
ефективності управління персоналом вітчизняним підпри-
ємствам необхідно переймати світовий досвід розвитку 
HR-менеджменту, розробки та реалізації HR-стратегій, які 
насправді дуже серйозно впливають на показники діяль-
ності організації, та брати від них тільки саме краще.

Так, наприклад, при створенні професійних стан-
дартів фахівці Німеччини завжди вважали, що кадровий 
менеджмент – це інтегрована складова політики компанії. 
Стратегія організації та стратегія управління персоналом 
взаємопов'язані, а HR-менеджмент є ключовим бізнес-
партнером керівництва підприємства [19].

Прикладом інноваційних підходів до управління 
персоналом є досвід США. Так, протягом вже декількох 
років все більш поширеними стають «альтернативні спо-
соби працевлаштування», наприклад, фріланс, проєктна 
діяльність, неповний робочий день. За оцінками експертів, 
до 2025 року понад 50 % працівників в США будуть зайняті 
«альтернативним способом» [20].

Саме використання зарубіжного досвіду та орієн-
тація на західні практики управління персоналом дозво-
лять відійти від старої кадрової системи та наддадуть ві-
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персоналу

Маркетинг
персоналу

Найм 
персоналу

Адаптація 
персоналу 

Оцінка 
персоналу

Кар’єрний 
розвиток

Управління 
конфліктами

Управління 
корпоративною 

культурою

Мотивація 
персоналу

рис. 1. Структура HR-менеджменту підприємства 

Джерело: розроблено авторами
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тчизняним підприємствам можливість для розвитку HR-
менеджменту, що в підсумку призведе до отримання пев-
них конкурентних переваг і підвищення бізнес-іміджу.

Є ще багато прикладів інновацій у сфері управління 
персоналом, але українські підприємства мають певні спе-
цифічні риси, також завжди треба пам’ятати про менталі-
тет нашого працівника та національні особливості життя.

HR-стратегія у будь-якому випадку має збігати-
ся із загальною стратегією підприємства, оскільки НR-

департамент, або НR-директор в організації насамперед 
повинен орієнтуватися на досягнення загальних цілій роз-
витку. У спрощеному вигляді відповідність стратегії орга-
нізації та HR-стратегії наведено на рис. 2.

Можна стверджувати, що прийняття повноцінної, 
обґрунтованої підрахунками та аналізом HR-стратегії до-
поможе підприємству вийти на новий рівень управління 
персоналом, не відходячи від основних стратегічних цілій 
та поточних завдань діяльності.

Місія Місія

Стратегія HR-стратегія

Організація HR-служба

Цінності (компетенції) HR-цінності (компетенції)

Процеси HR-система (процеси і процедури)

Система ключових 
показників організації

Система ключових показників 
HR-системи

 

рис. 2. HR-стратегія і стратегія організації 

Джерело: розроблено авторами

Всі HR-функції завжди розвиваються паралельно із 
розвитком основних бізнес-процесів організації, тому HR-
стратегія має відповідати її загальній стратегії.

HR-служба підприємства є тим управлінським орга-
ном, який здатний вирішити багато питань виробничого, 
соціального та психологічного характеру. Серед них:

робити працівників краще, досвідченішими; 
сприяти успіху та розвитку підприємства; 
ставити стандарти роботи; 
надавати операційну підтримку; 
показувати приклад; 
мотивувати; 
трансформувати дух організації; 
формувати людський капітал; 
об'єднувати людей; 
залучати найцінніших професіоналів, розставля- 
ти їх на місцях і робити так, щоб усі працювали 
найкращим чином.

Сьогодні посилюється роль HR-менеджера в систе-
мі управління підприємством. Активізується його участь 
у кадровій політиці та формуванні загальної стратегії роз-
витку організації, що обумовлено визнанням інноваційних 
підходів до управління персоналом. 

Сьогодні до пріоритетних факторів управління пер-
соналом можна віднести:

навчання та розвиток; 
управління ефективністю; 
розвиток / здобуття необхідних навичок; 
брендинг роботодавця; 
діджиталізацію. 

Стара система управління персоналом характеризу-
ється постійною плинністю кадрів, відсутністю мотивації 
і зниженням працездатності працівників, напруженістю та 
наявністю конфліктних ситуацій у колективі, що в підсум-
ку призводило до втрати прибутку підприємством. Тобто 
реструктуризація старої системи та впровадження іннова-
ційних підходів до управління персоналом дозволить зна-
чно підвищити працездатність співробітників і ефектив-
ність бізнес-процесів підприємства.

Сучасні підприємства як складні виробничі системи 
повинні швидко адаптуватися до змін зовнішнього серед-
овища на основі формування нового мислення та викорис-
тання інноваційних технологій управління, які, як показує 
практика, здатні зробити більше, ніж від них очікують. 

Висновок. Швидкі зміни у зовнішньому середови-
щі, впровадження сучасних технологій, ефективних форм 
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організації виробництва змінили ставлення бізнесу до лю-
дини. Персонал перестав бути лише кадровим ресурсом, 
а став ключовим фактором успіху розвитку підприємства. 
Така роль людини у виробничому процесі зумовила необ-
хідність пошуку та запровадження інноваційних підходів 
до управління персоналом.

У результаті проведеного дослідження зроблено ви
сновок, що запровадження HR-менеджменту, формування 
і реалізація HR-стратегій на вітчизняних підприємствах 
дозволить значно підвищити ефективність бізнес- про-
цесів та отримати конкурентні переваги, які дадуть змогу 
створити найкращі умови для розвитку.

Перспективою подальших досліджень має стати 
визначення напрямів підвищення ефективності HR-ме-
неджменту в системі управління підприємством.
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