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працівника 

 

HR-менеджмент доцільно розглядати не як набір окремих кадрових дій, а 

як інтегровану систему управління людськими ресурсами, що забезпечує 

узгодженість між цілями організації та можливостями персоналу їх досягати. 

Його цільова логіка полягає в тому, щоб перетворювати стратегічні наміри на 

реальні результати через правильні рішення щодо людей: кого залучити, як 

адаптувати, як організувати працю, як підтримати результативність, як розвивати 

компетентності та як утримувати критично важливих працівників. Місце HR в 

управлінні організацією визначається тим, що HR впливає одночасно на 

продуктивність і якість, на керованість процесів, на стійкість команди, на 

репутацію роботодавця та на дотримання правових і етичних норм у взаємодії з 

людьми. У сучасному управлінні HR виступає “перекладачем” між бізнес-мовою 

(цілі, показники, ризики) і соціальною реальністю організації (мотивація, 

культура, комунікації, конфлікти, добробут), тому ефективність HR вимірюється 

не кількістю документів, а здатністю забезпечувати стале виконання роботи 

потрібної якості та в потрібні терміни. 



 

Схема 1. Вплив стратегії та HR-системи на організаційні результати 

 

Еволюція HR: від «кадрів» до HR як бізнес-партнера 

Еволюція HR відображає поступовий перехід від адміністративного 

ведення персоналу до стратегічної функції, що впливає на 

конкурентоспроможність. На ранніх етапах домінувала кадрова робота як облік і 

дотримання процедур, де головним було оформлення, дисципліна та контроль. 

Далі підхід розширився до управління персоналом, коли увага зосередилася на 

доборі, навчанні, оцінюванні та мотивації, тобто на управлінні поведінкою і 

результативністю. Сучасна логіка HRM/HR як бізнес-партнера підкреслює, що 

персонал є стратегічним активом, а HR має співпроєктувати організаційні 

рішення разом із керівництвом: планувати потребу в компетентностях, керувати 

змінами, розвивати культуру, будувати аналітику, мінімізувати кадрові ризики та 

підтримувати лідерство. У цьому переході змінюється не лише набір задач, а й 

роль: від “обслуговуючої” функції до функції, яка формує спроможність 

організації виконувати стратегію. 



 

Схема 2. Еволюція ролі HR: від адміністратора до бізнес-партнера 

 

Ключові функції HR та їх взаємозв’язок 

Ключові функції HR утворюють взаємопов’язану систему, у якій збій 

одного блоку швидко проявляється в інших. Кадрове планування задає рамку “які 

ролі і навіщо потрібні”, а рекрутинг і відбір забезпечують вхід у систему через 

залучення людей із потрібними компетентностями. Онбординг і адаптація 

перетворюють найм на реальну продуктивність, знижуючи ризики стартового 

періоду. Навчання і розвиток підтримують довгострокову спроможність 

працівника відповідати стандартам і зростати разом із потребами організації. 

Оцінювання результативності та компетентностей дає зворотний зв’язок і основу 

для управлінських рішень щодо розвитку, кар’єри й винагороди. Компенсації та 

пільги разом із нематеріальною мотивацією підтримують залученість і 

справедливість, а внутрішні комунікації та розвиток культури формують правила 

взаємодії та поведінкові стандарти. Окремо стоїть кадрове адміністрування і 

комплаєнс, які забезпечують законність, захист даних і стабільність процедур, 

без чого будь-які “м’які” практики стають вразливими. У системному баченні 

HR-функції працюють як ланцюг створення цінності: якісний вхід, швидке 

включення в роботу, підтримка результативності, розвиток і утримання. 

 

Схема 3. Цикл HR-процесів 

 

HR-політики як стандарти: що регулюють і як забезпечують 

стабільність якості 

 

HR-політики є системою правил і стандартів, що задають “як саме” 

організація працює з людьми, і тим самим забезпечують передбачуваність та 



однакову якість кадрових рішень у різних підрозділах. Політики регулюють не 

лише формальні питання зайнятості, а й принципи взаємодії: як організація 

наймає й відбирає, як оцінює і підвищує, як навчає, як компенсує внесок, як 

реагує на порушення, як захищає дані, як підтримує безпеку та добробут, як 

забезпечує недискримінацію і рівність можливостей. Їхня управлінська цінність 

полягає у зниженні хаотичності: у подібних ситуаціях приймаються подібні 

рішення, працівники розуміють правила гри, керівники мають опору в складних 

кейсах, а організація зменшує ризики несправедливості, конфліктів і 

репутаційних втрат. Політика працює як “контракт очікувань” між організацією 

та працівником і як інструмент контролю якості HR-процесів, адже визначає 

критерії, процедури, відповідальність і канали оскарження. 

 

Схема 4. Трансформація цінностей у довіру через HR-систему 

 



Життєвий цикл працівника: етапи, ролі працівника/керівника/HR 

Життєвий цикл працівника описує послідовність взаємодій між людиною 

та організацією від першого контакту до завершення співпраці, і саме ця логіка 

дозволяє HR керувати не окремими подіями, а цілісним досвідом працівника. 

Етап входу охоплює залучення та відбір, де роль працівника як кандидата полягає 

у коректній самопрезентації та наданні достовірної інформації, роль HR — у 

забезпеченні прозорого процесу і коректного оцінювання, а роль керівника — у 

формуванні реалістичних вимог до ролі та участі у фінальному виборі. Далі йде 

онбординг і адаптація, де працівник входить у роль і вчиться працювати за 

стандартами, керівник задає очікування та підтримує пріоритизацію, а HR 

забезпечує структуру, матеріали, наставництво і контроль точок ризику 

стартового періоду. На етапі стабільної роботи фокус зміщується на 

результативність: працівник відповідає за виконання задач і професійну 

поведінку, керівник — за постановку цілей, зворотний зв’язок і справедливе 

оцінювання, HR — за методологію, інструменти й узгодженість стандартів. Далі 

цикл включає розвиток і кар’єру, де працівник ініціює навчання й план розвитку, 

керівник створює можливості практики й росту, HR будує програми, оцінює 

ефект і підтримує внутрішню мобільність. Завершення співпраці, якщо воно 

відбувається, має бути керованим: працівник коректно передає справи, керівник 

забезпечує безболісний перехід, HR — законність, етику процесу, збереження 

знань і аналіз причин, щоб зменшувати повторення проблем. 

Схема 5. Життєвий цикл працівника 



 

Схема 6. Рольова взаємодія 

 

Процесний підхід: регламенти, ролі, показники та стандарти якості в 

HR 

 

Процесний підхід у HR означає, що кожна HR-дія розглядається як 

повторюваний процес із чітким входом, виходом, відповідальними ролями, 

правилами і вимірюваними критеріями якості. Регламенти фіксують 

послідовність кроків та вимоги до документування, ролі визначають, хто ухвалює 

рішення і хто відповідає за результат на кожному етапі, показники дають 

управлінську видимість і дозволяють керувати не “враженнями”, а фактом, а 

стандарти якості забезпечують однакову коректність процедур і мінімізують 

ризики суб’єктивності, дискримінації чи порушення прав. Практична цінність 

процесного підходу в HR полягає в керованості: якщо зростає плинність, 

збільшується час закриття вакансій або падає успішність адаптації, організація 

може локалізувати проблему в конкретному етапі процесу та змінити 

інструменти, а не “звинувачувати людей”. Окремої ваги набуває цифровий 

компонент: ІКТ у HR (ATS, HRIS, LMS, аналітичні панелі) забезпечують 

прозорість, швидкість комунікації, контроль даних і регулярність вимірювань, 

але вимагають етики роботи з даними, обмеження доступу та зрозумілого 

пояснення цілей обробки інформації. 



 

Схема 7. Процесний підхід та стандарти якості в HR 

 

Кейс для обговорення 

Компанія за останні пів року швидко зросла і збільшила найм, але через 

три місяці після старту масового підбору з’явилися проблеми: новачки часто не 

проходять випробувальний термін, керівники скаржаться на “слабких людей”, а 

HR фіксує, що час закриття вакансій скоротився, проте плинність у перші 90 днів 

зросла. У вакансіях обіцяють наставництво і зрозумілі задачі, але в реальності 

онбординг залежить від завантаженості команди, а критерії успіху на 

випробувальному терміні різні в різних підрозділах. Паралельно працівники 

почали говорити про несправедливість: у когось цілі вимірювані й узгоджені, а в 

когось “за настроєм керівника”, що погіршує довіру й створює конфлікти. 

Для обговорення важливо з’ясувати, у якому місці “ламається” HR як 

система: чи це проблема політик і стандартів якості, чи проблема процесного 

підходу і ролей відповідальності, чи це розрив у життєвому циклі працівника між 

наймом і адаптацією, чи дефіцит управлінських компетентностей керівників у 

постановці очікувань. Окремо варто визначити, які показники потрібно 

запровадити, щоб керувати ситуацією. 

 


