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СТРАТЕГІЇ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ  
В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ ТА ЇХ КЛАСИФІКАЦІЯ

Стаття присвячена дослідженню трансформації стратегій управління персоналом (HR-стратегій) під впливом 
процесів глобалізації та динамічних змін на світовому ринку праці. Метою публікації є виокремлення груп факторів, 
що визначають стратегічне управління персоналом у сучасних умовах, та розробка класифікації HR-стратегій, яка 
базується на найбільш актуальних трендах глобального ринку праці. У роботі використано такі методи дослідження, 
як аналіз та синтез, систематизації, порівняльний аналіз, метод кейс-стаді (для ілюстрації теоретичних положень 
на прикладі діяльності провідних міжнародних та вітчизняних компаній). Ідентифіковано систему глобальних чин-
ників, що визначають стан глобального ринку праці,  обґрунтовано авторську класифікацію HR-стратегій за сімома 
ключовими ознаками. Зроблено висновок, що в умовах глобалізації стратегічний підхід зміщується від простого найму 
до капіталізації знань та управління талантами як головним стратегічним активом. Практична значущість резуль-
татів дослідження полягає в розробці варіантів стратегій управління персоналом в умовах глобалізації ринку праці, 
які можуть бути використані HR-менеджерами компаній.

Ключові слова: стратегія управління персоналом, тренди глобального ринку праці, інвестування в персонал,  
фактори формування стратегії управління персоналом. 
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PERSONNEL MANAGEMENT STRATEGIES  
IN THE CONDITIONS OF GLOBALIZATION AND THEIR CLASSIFICATION

The article is devoted to a comprehensive study of the transformation of human resources management strategies (HR 
strategies) under the influence of globalization processes and dynamic changes in the global labor market. The purpose of 
the publication is to identify groups of factors that determine strategic personnel management in modern conditions and 
to develop a classification of HR strategies based on the most relevant trends in the global labor market. The work uses a 
combination of general scientific and special methods: analysis and synthesis, systematization method, comparative analysis, 
case study method to illustrate theoretical provisions using the example of the activities of leading international and domestic 
companies. The article identifies a system of global factors, such as technological progress, knowledge obsolescence, the 
struggle for talent, and changing employee values. The author's classification of HR strategies according to seven key 
characteristics is substantiated. In particular, by type of business strategy, cost optimization strategies (Walmart case) 
and active investment strategies (Netflix case) were identified; by culture level, technocratic and value-oriented strategies 
(SoftServe case). Particular attention is paid to strategies arising from the social responsibility of business: Wellbeing 
(corporate well-being), DEI (diversity, equality and inclusion) and Sustainable HRM (sustainable management). The 
features of personnel training and development strategies are revealed using the example of McDonald’s. The response 
to demographic changes through multigenerational strategies and mentoring is separately highlighted (the experience of 
the agricultural holdings Astarta and MHP). It is concluded that in the context of globalization, the strategic approach is 
shifting from simple recruitment to knowledge capitalization and talent management as a key strategic asset. The practical 
significance of the research results lies in the development of options for personnel management strategies in the context of 
the globalization of the labor market, which can be used by HR managers of companies.

Keywords: HR strategy, global labor market trends, investing in personnel, factors shaping HR strategy.

Постановка проблеми. Звіт Академії інновацій 
у сфері управління персоналом (AIHR – Academy to 
Innovate HR, Нідерланди) про HR-тренди майбутнього 
починається зі слів Волта Дісней: «Часи та умови змі-
нюються так швидко, що ми повинні постійно зосеред-
жувати свою мету на майбутньому» [10]. Це можна 
вважати квінтесенцією стратегічного управління: фор-
мулювати мету, виходячи з вимог завтрашнього дня. 
Уміння працювати з майбутнім свідчить про певний 
рівень зрілості управлінської команди.

Сучасний світ характеризується складністю, неви-
значеністю і мінливістю. Це актуалізує стратегічний 
підхід не дише до управління компаніями, а й до його 

функціональних напрямів, серед яких – управління 
персоналом. Саме персонал сьогодні є ключовим фак-
тором успіху будь-якого бізнесу. Чим більша компанія, 
чим ширша географія її діяльності, тим складнішими 
є питання управління персоналом. І саме стратегічний 
підхід перетворює HRМ з допоміжної сервісної функ-
ції на ключовий фактор конкурентоспроможності. Для 
міжнародних компаній, що працюють у висококонку-
рентному та динамічному середовищі, це вже не вибір, 
а умова виживання.

Враховуючи важливість стратегічного бачення 
залучення, використання і розвитку персоналу, акту-
альним є здійснення класифікації HR-стратегій та 

 © Стойко М.М., 2026
                       Стаття поширюється на умовах ліцензії відкритого доступу (CC BY 4.0)



226

Управління змінами та інновації (p-ISSN 2786-5703; e-ISSN 2786-5711)  № 17, 2026

обґрунтування окремих їх видів, виходячи з тих тен-
денцій, що мають місце на глобальному ринку праці. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
В останні роки, з часу пандемії Covid-19, з’являється 
все більше праць, присвячених формуванню страте-
гій управління персоналом. Серед них виокремимо 
наступні. Горбачова І. досліджувала трансформацію 
стратегій управління персоналом під впливом пан-
демії, вона визначила зміст НR-менеджменту як від-
критої системи з акцентом на формування привабли-
вого бренду роботодавця, описала сучасні підходи до 
формування HR-стратегій, механізми застосування 
цифрових платформ та систем [2]. Довбня С. і Пись-
менна О. у своїй праці [3] дослідили наукові підходи 
до позиціонування кадрової стратегії у стратегіч-
ному наборі підприємства. Вони дійшли висновку, 
що кадрова стратегія є забезпечуючою щодо загаль-
нокорпоративної стратегії та найбільш дієвою для 
підприємств України є концепція стратегічної субор-
динації, оскільки найбільше відповідає ступеню зрі-
лості корпоративної культури. Також науковці запро-
понували класифікацію кадрових стратегій, яка, на їх 
думку, надає найбільш повне розуміння їх сутності та 
формує підґрунтя для розробки стратегічних кадро-
вих альтернатив. 

Дослідженню особливостей застосування різних 
типів стратегій управління персоналом підприємства 
присвячена праця  Наумової О., яка, серед іншого, оха-
рактеризувала такі підходи, як споживацький, партнер-
ський та ідентифікаційний [5]. Петрова І. у навчаль-
ному посібнику комплексно виклала стратегічний 
підхід в управління персоналом, зокрема окреслила 
види та класифікаційні ознаки стратегій управління 
людськими ресурсами. Загалом як основу стратегії 
розвитку організації науковець визначає компетенції 
персоналу [6].

Однак класифікацію кадрових стратегій з огляду 
на формування глобального ринку праці і об’єктивних 
тенденцій його розвитку, не зроблено.  

Формування цілей статті (постановка завдання). 
Метою публікації є виокремлення груп факторів, які 
впливають на стратегічне управління персоналом 
та здійснення класифікації HR-стратегій компаній, 
в основу якої покладено орієнтацію на найбільш акту-
альні тренди, що мають місце на сучасному глобаль-
ному ринку праці. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Аналіз наукової літератури дає підставу розглядати 
поняття «кадрова стратегія», «стратегія управління 
персоналом» і «HR-стратегія» як синонімічні. Так, 
Довбня  С.Б., Письменна О.О. використовують тер-
мін «кадрова стратегія» і пропонують розуміти під 
нею узагальнений набір дій у довгостроковій пер-
спективі та способів їх реалізації щодо формування 
й відтворення людського капіталу задля забезпечення 
реалізації місії й загальнокорпоративної стратегії 
підприємства шляхом створення конкурентних пере-
ваг та соціально відповідального менеджменту  [3]. 
Стратегія управління персоналом (людськими 
ресурсами) – це сукупність основних цілей і засобів 
управління людськими ресурсами, конкретизованих 
з урахуванням організаційної стратегії та її людського 
потенціалу [6 с. 87]. У наведених та інших визначен-
нях простежується  орієнтація на довгострокову пер-

спективу, вихідним пунктом виступають місія і цілі 
організації, HR-стратегія розглядається як забезпечу-
юча щодо її загальної стратегії.

Стратегія управління персоналом формується під 
впливом системи чинників, серед яких компанія обирає 
пріоритетні для себе, виходячи із загальної стратегії та 
ролі персоналу в забезпеченні довгострокової конку-
рентоспроможності. Особливістю компаній, які діють 
на світовому ринку праці, тобто мають можливість 
залучати працівників без огляду на національні кор-
дони, важливими є об’єктивні глобальні фактори, які 
визначають не стільки стан цього ринку, скільки век-
тор його зміни. У зв’язку з цим важливим є розуміння 
тенденцій розвитку ринку праці, які зумовлюють його 
динамічність та трансформації. Ці фактори формують 
певні тренди – стійкі, тривалі та повторювані тенден-
ції зміни основних параметрів взаємодії між робото-
давцями та найманими працівниками, яка визначає 
напрям розвитку сфери зайнятості на певному етапі. 
Тренди розглядаються не як випадкові коливання, а як 
результат дії глибинних макроекономічних, техноло-
гічних та соціальних чинників, які мають місце на пев-
ному історичному етапі.

Для роботодавця розуміння трендів є критич-
ним для розробки стратегії управління персоналом 
(HR-стратегії), залучення талантів та збереження кон-
курентоспроможності бізнесу в довгостроковій пер-
спективі. Для працівника – це інструмент планування 
кар'єри, що дозволяє вчасно освоїти нові навички або 
змінити кваліфікацію, щоб не опинитися за межами 
актуального ринку праці.	На рис. 1 нами узагальнено 
фактори, під впливом яких компанії формують стра-
тегії управління персоналом в умовах міжнародного 
ринку праці.

Наведені фактори визначають у тій чи іншій мірі 
HR-стратегію конкретної компанії, причому чим біль-
ший її розмір і географія ділової присутності, тим 
більше значення мають глобальні фактори. 

Перейдемо до окреслення видів стратегій управ-
ління персоналом в умовах глобалізації ринку праці. 

Зауважимо, що чимало науковців у своїх працях 
узагальнювали існуючі підходи до класифікації кадро-
вих стратегій, пропонували власні підходи до виокрем-
лення видів стратегій. Серед них – Довбня С.Б., Пись-
менна О.О., які розширили склад класифікаційних 
ознак кадрової стратегії та обґрунтували види страте-
гій (таблиця 1).

Петрова І.Л. узагальнила ряд існуючих підходів 
до класифікації стратегій та до основних ключових 
ознак, за якими класифікують стратегії управління 
персоналом, віднесла наступні: 1) спосіб ведення кон-
курентної боротьби або тип загальної конкурентної 
стратегії; 2) особливості життєвого циклу організації; 
3) ставлення до інновацій; 4) місце управління пер-
соналом у загальній системі управління організацією; 
5) система цінностей і стиль керівництва, які визна-
чають реальний або декларований характер стратегії 
управління персоналом; 6) рівень кадрових техноло-
гій, який визначає формальний або неформальний 
тип стратегії управління персоналом; 7) ресурсна 
база стратегії; 8) механізм розроблення й формаліза-
ції стратегії; 9) визначальні умови зовнішнього серед-
овища; 10) динаміка цільових настанов організації 
(стратегії розвитку, стратегії функціонування, стра-
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Фактори формування стратегії управління персоналом 
в умовах глобального ринку праці  (МРП) 

Внутрішньо- 
організаційні 

Глобальні фактори, які визначають 
умови функціонування  МРП  

Зовнішні фактори, які 
діють в межах держави 

 Особливості операційної 
діяльності компанії; 
 Етап життєвого циклу; 
 Загальна (корпоративна) 
стратегія організації, її цілі; 
 Використовувані технології 
(традиційні чи інноваційні); 
 Стиль управління 
(авторитарний, ліберальний, 
демократичний); 
 Вимоги до якісних 
характеристик персоналу; 
 Фінансовий стан 
організації; 
 Рівень розвитку 
корпоративної культури 

 Стан ринку, на 
якому працює 
компанія і прогноз 
його розвитку; 
 Соціально-
економічний рівень 
життя суспільства;   
 Рівень 
інноваційного 
розвитку країни; 
 Стан ринку праці і 
перспективи його 
розвитку; 
 Національне 
трудове 
законодавство 

 Високий ступінь 
невизначеності у світі; 
 Збільшення нерівності в 
економічному розвитку країн і 
активізація трудової мобільності; 
 Старіння знань і необхідність 
постійного навчання, 
 Технологічний прогрес 
(автоматизація, роботизація, ШІ); 
 Боротьба за таланти; 
 Зміна цільових орієнтирів 
працівників (зростання 
важливості нематеріальних 
бенефітів, баланс «робота-
життя»); 
 Актуальність різноманіття і 
інклюзії 
  

Рис. 1. Фактори формування стратегії управління персоналом в умовах глобалізації ринку праці  
Джерело: розроблено автором

Таблиця 1
Класифікація кадрових стратегій  (за Довбнею С.Б., Письменною О.О.) [3]

Класифікаційна ознака Стратегічна кадрова альтернатива

В залежності від рівня витрат на персонал та вимог до 
його якості

Розвиток кадрового потенціалу
Оптимізація кадрового потенціалу
Скорочення витрат на управління персоналом

В залежності від орієнтації системи управління знаннями Стратегія, орієнтована на особисті знання
Стратегія, орієнтована на колективне знання

В залежності від створення та формалізації організаційних 
знань

Стратегія, орієнтована на соціалізацію
Стратегія, орієнтована на формалізацію

За способом стимулювання професійного розвитку 
персоналу

Соціально-орієнтована стратегія
Індивідуально-орієнтована стратегія

тегії скорочення); 11) ставлення до персоналу: спо-
живацька, партнерська, ідентифікаційна; 12) число 
критеріїв класифікації (однокритеріальні, багатокри-
теріальні) [6, с. 80].

Ю. Лопатинський, В. Кифяк до стратегій 
HR-управління, які організації можуть використову-
вати для досягнення своїх стратегічних цілей, відно-
сить наступні:

1.	Традиційна стратегія управління персоналом. 
2.	Стратегія управління талантами.
3.	Стратегія управління знаннями. 
4.	Стратегія управління ризиками та змінами. 
5.	Стратегія розвитку лідерства. 
6.	Стратегія роботи з полікультурними людськими 

ресурсами. 
7.	Стратегія уваги до здоров’я та благополуччя пра-

цівників. 
8.	Стратегія ефективного управління конфліктами. 
9.	Стратегія роботи з мотивації та задоволення пра-

цівників. 

10.	Стратегія розвитку економічного потенціалу [4].
Наведені підходи до виокремлення видів страте-

гій управління персоналом збагачують простір науко-
вих досліджень, відображають універсальний підхід 
у сфері стратегічного управління. Ми пропонуємо кла-
сифікацію стратегій управління персоналом з огляду 
на функціонування глобального ринку праці. Його від-
мітними особливостями є те, що, по-перше, на ньому 
взаємодіють переважно великі компанії і особливу 
роль відіграють людські ресурси, готові до транскор-
донної трудової мобільності, і, по-друге, глобальний 
ринок праці особливо чутливий до існуючих глобаль-
них тенденцій і трендів.     

Врахування міжнародного контексту у функціо-
нування ринку праці відображено Горбачовою І.В., 
яка кадрову стратегію компанії відносить до базових 
елементів її HR-менеджменту. HR-менеджмент вона 
визначає як систему стратегічної орієнтації компанії, 
яка має свої особливості, зумовлені мультинаціональ-
ністю міжнародних колективів: культурною та психо-
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логічною сумісністю персоналу, можливостями обміну 
знаннями й досвідом тощо [2]. У своїй праці Горба-
чова І.В. наводить типи кадрових стратегій міжнарод-
них компаній. Серед них:

–	 домінуюча стратегія HR-менеджменту (пере-
ймання та імплементація стилю управління материн-
ської або головної компанії в зарубіжні філії, підроз-
діли); 

–	 стратегія адаптації HR-менеджменту (пристосу-
вання до місцевих умов); 

–	 стратегія нейтрального стилю керівництва (впро-
ваджувалася в країнах із незначними культурними від-
мінностями); 

–	 глобальна стратегія HR-менеджменту (поєднання 
різних стилів управління персоналом);

–	 експортна стратегія HR-менеджменту (трансфер 
найкращих практик HR, які пройшли ефективну апро-
бацію в материнській компанії); 

–	 інтеграційна стратегія HR-менеджменту (транс-
фер найкращих практик HR незалежно від місця їх роз-
роблення).

Як бачимо, наведені види стратегій об’єднує ознака 
зв’язку стилю і практик HRM зарубіжних підрозділів 
із материнською компанією. На наш погляд, така кла-
сифікація є доволі вузькою. Відтак нижче наведемо 
власне бачення видів стратегій управління персоналом 
в умовах глобалізації ринку праці, які випливають із дії 
внутрішніх чи зовнішніх факторів.  

1.	Генеральна (корпоративна) бізнес-стратегія. 
М. Портер за способом досягнення конкурентних 
переваг виділив чотири загальні стратегії: стратегію 
оптимальних витрат, стратегію лідерства за витра-
тами, стратегії диференціації і фокусування [11]. 
Відштовхуючись від цієї класифікації і від того, що 
HR-стратегія є забезпечуючою щодо загальнокорпо-
ративної, а також, що рішення по персоналу пов’язані 
із витратами, доходимо наступного логічного висно-
вку. Якщо компанія обирає стратегію лідерства за 
витратами, HR-стратегія фокусуватиметься на сти-
мулюванні зростання продуктивності та оптиміза-
ції витрат, у тому числі й на персонал; якщо обирає 
стратегію інновацій – на стимулюванні креативності 
та гнучкості. Вибір між економією та інвестуванням 
визначає фундаментальний тип HR-стратегії. Ці два 
підходи часто описуються через дихотомію «людина 
як ресурс» (витрати) проти «людина як капітал» 
(інвестиції).

Як приклад наведемо компанії Walmart і Netflix. 
Якщо перший орієнтується на «мінімізацію витрат» 
і HR відповідно фокусується на жорсткому регламенті, 
автоматизації дешевої праці та суворому контролі про-
дуктивності роботи співробітників, то другий прагне 
до інноваційного лідерства, що неможливо без лібера-
лізації HRМ.

Стратегія управління персоналом Walmart є класич-
ним прикладом екстраполяції бізнес-стратегії «лідер-
ство за витратами» на управління персоналом. Оскільки 
головна мета Walmart – забезпечити «щодня низькі 
ціни» для клієнтів, їхня HR-стратегія фокусується на 
максимальній операційній ефективності, стандартиза-
ції та оптимізації витрат на працю. Оскільки в компанії 
працює понад 2,1 мільйона людей, індивідуальний під-
хід до кожного неможливий. Одна з найсильніших сто-
рін HR-стратегії – cтратегія «просування зсередини» – 
близько 75% керівників магазинів Walmart починали 
свою кар’єру з касирів чи вантажників. Для компанії 
це економить кошти на пошуку дороговартісних топ-
менеджерів на зовнішньому ринку та гарантує, що 
лідери знають бізнес «знизу», а для працівників – ство-
рює зрозумілий кар’єрний ліфт, що частково компенсує 
не найвищі зарплати в галузі.

Загальна корпоративна стратегія Netflix – «Інно-
ваційне лідерство та швидка адаптивність», їхня 
HR-стратегія базується на принципі концентрації 
талантів. Компанія свідомо платить зарплати, вищі за 
середні на ринку, щоб залучати найкращих. Розглядає 
це не як витрати, а інвестиції в реалізацію стратегічної 
переваги.

Отже, компанії можуть використовувати страте-
гії економії на персоналі (з високою стандартизацією 
процесів) та протилежні їм стратегії, що базуються 
на збільшенні вкладень у персонал. Це управлінське 
рішення ґрунтується насамперед на тому, що лежить 
в основі конкурентоспроможності компанії – витрати 
основної діяльності чи інновації. 

Таким чином, залежно від загальної корпоратив-
ної стратегії, яка орієнтується в основному на процес 
або на результат, залежить від операційної ефектив-
ності чи генерування і реалізації інноваційних ідей, 
HR-стратегії поділяються на:

•	 стратегія оптимізації витрат на персонал, за якої 
пріоритет має забезпечення операційної ефективності;

•	 стратегія активного інвестування в персонал 
(таблиця 2).

Таблиця 2
Порівняння стратегій управління персоналом з орієнтацією на економію і на інвестиції*

Ознака HR-стратегія, орієнтована на економію 
на персоналі

HR-стратегія, орієнтована на інвестиції  
в персонал

Мета і основа 
конкурентоспроможності

Операційна ефективність та низька 
собівартість, нижчі ціни/тарифи порівняно 
з конкурентами

Якість продукції/послуг/проекту, генерування 
та реалізація інноваційних рішень, лояльність 
персоналу

Статус працівника Ресурс Стратегічний актив

Джерело персоналу Зовнішній ринок праці Внутрішній резерв, навчання і «вирощування» 
кадрів

Навчання персоналу Мінімальне, обмежується інструктажем Постійне навчання коштом компанії у різних 
формах

Оплата праці Ринкова, або нижче ринкової, використання 
бонусів

Вище ринкової, акцент на стабільності, 
перспектива зростання

Джерело: сформовано автором
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Зауважимо, що в сучасних умовах саме інновації 
є запорукою виживання і ефективного функціонування 
переважної більшості компаній. Поділяємо думку Нау-
мової О., що підприємства, які стимулюють та активно 
інвестують у приріст знань, вдосконалення вмінь та 
навичок свого персоналу, краще адаптуються до змін 
у мінливому оточуючому середовищі та ефективно 
використовують кадровий потенціал на користь реалі-
зації інноваційної політики підприємства [5].

2. Організаційна (корпоративна) культура та цін-
ності. Компанії з сильною корпоративною культурою 
і цінностями використовують їх як фільтри, через 
які «пропускають» усі рішення щодо персоналу: від 
найму та навчання до системи оплати праці та звіль-
нення. Таким компаніям важливо, щоб  її працівники 
поділяли корпоративні цінності і де-факто дотриму-
валися їх. Проте є компанії, для яких це не має прин-
ципового значення, а пріоритетом є виключно фахові 
якості претендента. Варто зауважити, що на даний час 
переважна більшість міжнародних і просто великих 
компаній надають перевагу саме першому підходу, 
який перетворився на вимогу цивілізованого глобаль-
ного ринку. 

Прикладом компанії з потужною корпоратив-
ною культурою, де цінності є фундаментом найму та 
роботи, є українська ІТ-компанія SoftServe. Компанія 
шукає не просто технічних фахівців, а однодумців, які 
поділяють їхні ключові цінності. SoftServe викорис-
товує багатоетапну систему відбору, де одним із най-
важливіших етапів є співбесіда на культурну відповід-
ність, яка включає перевірку на токсичність, оцінку 
емоційного інтелекту, здатність до емпатії. Рекрутери 
шукають тих, хто готовий брати на себе відповідаль-
ність за результат і пропонувати покращення, а не 
просто чекати вказівок. SoftServe доводить, що коли 
працівники поділяють цінності компанії, управління 
персоналом трансформується з контролю у підтримку 
та партнерство, що є найвищим рівнем ефектив-
ності сучасного менеджменту. Згідно оприлюдненого 
SoftServe Звіту зі сталого розвитку за 2024-й рік, індекс 
задоволеності працівників компанією (eNPS) був на 
16 балів вищим за середній по індустрії.  

У той же час існують типи бізнесу та конкретні 
підприємства, які використовують прагматичну стра-
тегію управління персоналом. У цій моделі головним 
є технічні навички (Hard Skills) та результат. Прикла-
дом є традиційні великі промислові підприємства, як 
от Метінвест, ДТЕК, чи платформи-агрегатори (Bolt, 
Glovo). Хоча такі компанії, як правило, мають кодекси 
етики, їхня HR-стратегія де-факто базується на техно-
кратичному підході. Працівники використовують мож-
ливості підприємства для задоволення власних потреб, 
а підприємство, використовуючи працю найманих пра-
цівників, досягає власних цілей. 

Отже, з точки зору важливості корпоративної куль-
тури та синхронізації цінностей компанії і її працівни-
ків, HR-стратегія може бути ціннісно орієнтованою або 
технократичною.

3.	Кон’юнктура на конкретному сегменті глобаль-
ного ринку праці. Як зазначають експерти, сьогодні 
глобальний ринок має особливість: не кандидат шукає 
роботу, а компанії конкурують за таланти. Це змушує 
керівництво переосмислювати HR-стратегії, ставати 
гнучкішими, інноваційнішими та привабливішими як 

для зовнішніх, так і для внутрішніх клієнтів. Епоха, 
коли персонал сприймався як витратний ресурс, завер-
шилася. Зараз співробітник – найцінніший актив біз-
несу, і компанії готові на значні витрати і креативні 
рішення, щоб залучити цінного працівника.

Відповідно до вказаного критерію, формують 
HR-стратегію залучення і втримання талантів. 

Якщо має місце конкуренція серед претендентів 
на вакантне робоче місце, що характерно для сег-
менту ринку праці з робочою силою низької квалі-
фікації, то компанія може використовувати комп-
ромісну HR-стратегію, яка передбачає узгодження 
інтересів роботодавця і працівника, яке визначається 
кон’юнктурою ринку праці на певний момент часу. 

4.	Залежно від підходу до розвитку персоналу ком-
панії можуть формувати ряд стратегій, наприклад: 
стратегія навчання та розвитку персоналу, страте-
гія розвитку керівних кадрів, стратегія покращення 
цифрових компетенцій працівників тощо. Спільним 
у таких HR-стратегій є готовність і можливість компа-
ній інвестувати в підвищення потенціалу своїх праців-
ників, формування їх лояльності до компанії.  

В західних компаніях навчання всіх категорій пер-
соналу, включно з СЕО, перетворилося на частину 
їхньої корпоративної культури. Наприклад, система 
розвитку кадрів McDonaldʼs різностороння і багато-
рівнева. До неї входить Hamburger University (корпо-
ративний навчальний центр підвищення кваліфіка-
ції персоналу). Завдяки різним форматам навчання 
(оффлайн і онлайн) доступ до навчання є у всіх – від 
команди ресторану до гендиректора. Для новачків 
розроблено onbording plan, який проходить кожен, 
здобувши доступ до онлайн-навчання. Один із найці-
кавіших інструментів – Crew Academy для персоналу, 
якому опановують всі процеси в ресторані. Фактично 
це симулятор різних процесів, де співробітник потра-
пляє у різні ситуації, які можуть трапитися в ресто-
рані, напрацьовуючи таким чином як hard skills, так 
і soft skills. Офісні співробітники також мають доступ 
до спеціалізованих програм,  наприклад, Marketing 
Academy для менеджерів, які доєднуються до компа-
нії ззовні або при підвищенні. Регулярно проводяться 
саміти, на які менеджери відправляють працівників 
для обміну досвідом із колегами з інших країн [8].

Цікавим є досвід Google. «Навчання в Google, 
як і в інших міжнародних компаніях, – дуже велика 
частина культури», – розповіла Ніна Левчук, топ-
менеджерка Google, яка з квітня 2024-го очолює в цій 
корпорації кластер торговельних рішень для клієнтів 
у регіоні EMEA (Європа, Близький Схід і Африка).  
«Компанія частково компенсує навіть розвиток вашого 
хобі – ви можете піти на курс плетіння шкарпеток. 
І це не жарт! Фридайвінг, вейксерфінг. Це круто, адже 
лідери мають розвиватися різнобічно» [1].

Аналогічний підхід має місце в багатьох міжнарод-
них компаніях.

Якщо компанія використовує бізнес-модель, яка не 
передбачає інвестування у «вирощування» і «утриму-
вання» кадрів, то вона може використовувати трансак-
ційну HR-стратегію (час і навички в обмін на гроші), 
просто «купувати» чи навіть брати в оренду потрібних 
фахівців. Останнє характерне для проєктних команд 
або компаній, де потрібен швидкий результат. Також 
якщо робота проста і стандартизована, навчання не 
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дасть суттєвого приросту прибутку, тому воно еконо-
мічно недоцільне.

Попри те, що є вибір між окресленими стратегіями, 
слід врахувати, що якщо компанія свідомо не інвестує 
в навчання і розвиток працівників, вона обирає шлях 
експлуатації наявного капіталу замість його капіталі-
зації. Це може бути виграшною стратегією в короткій 
перспективі, але створює стратегічні ризики в умовах 
швидких технологічних змін. 

5. Реакція HRM на технологічні тренди. Цифрові-
зація, автоматизація, а особливо використання штуч-
ного інтелекту вимагають від HR-менеджерів акценту 
на постійному навчанні працівників, покращенні їх 
цифрових навичок. Вкрай важливо сформувати у пра-
цівників розуміння ШІ не як загрози, а як інструменту 
покращення їхньої роботи та підвищення продуктив-
ності. У зв’язку з цим компаніям важливо сформу-
вати стратегію використання ШІ та гармонізувати її 
не лише з операційними процесами, а й із навчанням 
співробітників. І у менеджерів, і в працівників повинна 
бути чітка візія свого місця і функціоналу в компанії 
в умовах розширення використання ШІ. 

Оскільки технологічний розвиток передбачає також 
технічні й технологічні зміни у виробничих процесах, 
то доцільним видається розробляти стратегію викорис-
тання персоналу в умовах автоматизації та роботизації

6.	Соціальна відповідальність бізнесу. Доведено, 
що корпоративна соціальна відповідальність (КСВ) 
дає ряд переваг бізнесу – допомагає зменшити нефі-
нансові ризики,  розширює доступ до фінансування на 
вигідних умовах, полегшує вихід на міжнародні ринки. 
Невід’ємною складовою КСВ є створення гідних умов 
праці, забезпечення гендерної рівності, недискриміна-
ції, надання працівникам соціального пакету. Компанії 
в межах КСВ інтегрують міжнародні етичні стандарти 
(заборона дитячої праці, безпека праці, екологічність) 
у свою HR-політику. Також КСВ передбачає інклюзив-
ність і толерантність, адже глобальні команди склада-
ються з представників різних національностей, релігій 
та культур.

Компанії, які активно впроваджують КСВ повинні 
розробляти стратегію КСВ, або стратегію ESG, в яких 
невід’ємною частиною є розділ, присвячений праців-
никам як внутрішнім стейкхолдерам. У цьому розділі, 
як правило, звітуються про здійснені заходи щодо пра-
цівників, наводяться кількісні і якісні характеристики 
персоналу. Однак це не ситуативні чи спонтанні дії, 
а результат реалізації відповідної стратегії. До таких 
стратегій належать, наприклад, стратегія нематеріаль-
ної винагороди, стратегія Wellbeing (стратегія корпора-
тивного благополуччя), стратегія DEI (Diversity, Equity, 
and Inclusion – Різноманітність, Рівність та Інклюзія), 
стратегія сталого управління персоналом (Sustainable 
HRM з акцентом на довгостроковість відносин та фор-
мування екологічного мислення), стратегія залучення 
та корпоративного волонтерства.

Так, Wellbeing сьогодні перетворився на стратегіч-
ний підхід до управління персоналом, який охоплює 
фізичне, ментальне, фінансове та соціальне здоров’я 
працівників. Він містить систему заходів, які допома-
гають працівникам почуватися здоровішими, щасли-
вішими, продуктивнішими. Wellbeing  може включати 
медичні огляди, консультації лікарів, психологічну 
підтримку, навчання управлінню персональними 

фінансами, програми страхування тощо. Усе для того, 
щоб запобігти вигоранню працівників, підвищувати 
їх продуктивність, створити стимули попри заробітну 
плату. Його застосовують практично всі великі міжна-
родні компанії, серед яких Google, Microsoft, Deloitte. 
Подібна практика знаходить практичне застосування 
і в українських організаціях.

Як інвестиції в людський капітал трансформуються 
у стійкість і успіх бізнесу в цілому можна побачити 
на прикладі вітчизняного агрохолдингу МХП. МХП 
визнає людей своїм найціннішим ресурсом і активно 
інвестує в нього. Від професійного розвитку до турботи 
про здоров’я – стратегія охоплює всі аспекти життя 
працівників. Цей всебічний підхід дозволяє компанії 
утримувати лідерські позиції в галузі та залишатися 
одним із найпривабливіших роботодавців України. Як 
зазначила А. Громова, директорка департаменту стра-
тегії і методології управління персоналом МХП, «Роз-
виток співробітників – не просто частина HR-стратегії, 
а ключовий елемент успіху всього МХП» [9].

Інший приклад – Schneider Electric, світовий лідер 
у наданні цифрових рішень управління електроенер-
гією й автоматизації для забезпечення ефективності 
та сталого розвитку. «Різноманітність для нас озна-
чає створення таких умов, за яких працівник з Укра-
їни може досягти таких самих кар'єрних висот, як 
і співробітник із Іспанії чи Китаю», – запевнив стар-
ший віце-президент з роботи з персоналом Schneider 
Electric Мануель Санчес. Він висловив упевненість, що 
різноманітність та інклюзія – невід'ємна частина під-
вищення ефективності працівників і довгострокового 
розвитку будь-якої компанії [7].

7.	Демографічні зміни. Старіння населення або вихід 
на ринок нових поколінь (наприклад, зумерів) з особли-
вими ціннісними орієнтирами вимагає адаптації методів 
відбору, найму, мотивації, комунікації. Тому компаніям, 
для яких ці проблеми є актуальними, доцільно розро-
бляти відповідні HR-стратегії, наприклад, мультигене-
раційну стратегію (створення робочого середовища, де 
ефективно взаємодіють декілько поколінь одночасно), 
стратегія вікової синергії, стратегію вікової інклюзив-
ності, стратегію наступництва та менторства.

Прикладом врахування демографічних тенденцій 
є український агроромхолдинг «Астарта». Його мене-
джери визнають, що люди старшого віку – це цінний 
капітал для бізнесу та держави. Як говорить співзас-
новник та СЕО компанії Віктор Іванчик, «Залучення 
працівників 60+ – це не просто соціальна ініціатива, 
а стратегічна необхідність. Вони передають унікальні 
знання, виступають менторами та наставниками для 
молодих фахівців, допомагають зберігати безпе-
рервність процесів і швидше адаптувати нові кадри. 
В Астарті ми бачимо, що мікс молодості та досвіду 
дає найкращі результати, а співпраця між поколіннями 
створює взаємну цінність».

В таблиці 3 узагальнено пропоновану класифікацію 
HR-стратегій. 

Чому ми вважаємо, що наведені підходи в управ-
лінні персоналом є саме стратегією, а не тактикою чи 
відповідними HR-політиками? Тому що, аналізуючи їх 
формування і реалізацію, ми бачимо ознаки стратегії:

•	 націлені на забезпечення довгострокової кон-
курентоспроможності компанії, досягнення її мети 
і цілей;
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Таблиця 3
Класифікація і види стратегій управління персоналом в умовах глобального ринку праці*

Фактор формування стратегії Можливі види стратегії

Генеральна (корпоративна) 
бізнес-стратегія

•	 стратегія оптимізації (мінімізації) витрат на персонал, за якої пріоритет має 
забезпечення операційної ефективності;
•	 стратегія з орієнтацією на значні інвестиції в персонал

Корпоративна культура  та 
цінності

•	 технократична стратегія (управління, яке орієнтується на інструкції);
•	 ціннісно орієнтована стратегія (управління, яке орієнтується на синхронізацію 
цінностей компанії і працівників)

Кон’юнктура на конкретному 
сегменті глобального ринку праці

•	 HR-стратегія залучення і втримання талантів;
•	 компромісна HR-стратегія

Підхід до розвитку персоналу

•	 стратегія навчання та розвитку персоналу;
•	 стратегія розвитку керівних кадрів;
•	 стратегія покращення цифрових компетенцій працівників;
•	 трансакційна HR-стратегія

Реакція HRM на технологічні 
тренди

•	 стратегія використання ШІ;
•	 стратегія використання персоналу в умовах автоматизації та роботизації

Соціальна відповідальність 
бізнесу

•	 стратегія нематеріальної винагороди;
•	 стратегія корпоративного благополуччя (стратегія Well-being), стратегія DEI 
(Diversity, Equity, and Inclusion – різноманітність, рівність та інклюзія);
•	 стратегія сталого управління персоналом (Sustainable HRM з акцентом на довго-
строковість трудових відносин та формування екологічного мислення у працівників);
•	 стратегія залучення та корпоративного волонтерства

Демографічні зміни

•	 мультигенераційна стратегія;
•	 стратегія вікової синергії;
•	 стратегія вікової інклюзивності;
•	 стратегія наступництва та менторства

Джерело: авторська розробка

•	 охоплюють всю компанію або її великий бізнес-
напрям;

•	 орієнтовані на зовнішнє середовище, на акту-
альні існуючі й прогнозовані тенденції і тренди на 
ринку праці;

•	 рішення щодо реалізації тих чи інших заходів 
приймаються на рівні вищого керівництва компаній. 

Наведені види стратегій управління персоналом 
різняться складністю. Так, стратегія залучення і втри-
мання талантів може містити ряд субстратегій, тоді як 
стратегія наступництва і менторства – простіша і перед-
бачає зрозумілі і конкретні дії. Однак всі HR-стратегії 
мають одне спрямування – забезпечити довгострокову 
конкурентоспроможність компанії. 

Висновки.  Сучасний ринок праці переживає гли-
бокі трансформації під впливом системи факторів, 
які носять об’єктивний характер. Ці зміни мають вра-
ховуватися HR-менеджерами компаній при розробці 
стратегій управління персоналом, щоб залучати і утри-

мувати таланти. Ефективна стратегія управління пер-
соналом – це результат балансування між внутрішніми 
цілями бізнесу (прибутковість, операційна ефектив-
ність) та зовнішніми викликами (технологічні іннова-
ції, потреба в постійному оновленні знань, соціальні 
очікування тощо). Основним факторами, які вплива-
ють на вибір HR-стратегії є тип загальнокорпоратив-
ної стратегії, цінності і корпоративна культура, підхід 
до розвитку персоналу, реакція HRM на технологічні 
тренди, рівень соціальної відповідальності бізнесу, вра-
хування змін в демографічній структурі робочої сили, 
а також кон’юнктура на конкретному сегменті глобаль-
ного ринку праці. Вибір на користь тієї чи іншої моделі 
залежить насамперед від того, наскільки компанія 
готова інвестувати в людський капітал як в основний 
фактор свого довгострокового зростання. Перспективи 
подальших досліджень здійснюватимуться в напрямі 
конкретизації видів стратегій управління персоналом, 
їх реалізації та контролю над ефективністю.
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