
Етика HR 

 

Етика HR: призначення та роль у захисті гідності людини в організації 

 

Етика HR є системою принципів і професійних стандартів, які визначають, 

як організація має поводитися з людиною в процесі праці, щоб забезпечити не 

лише результативність, а й повагу до гідності та прав працівника. Її призначення 

полягає в тому, щоб зробити кадрові рішення морально виправданими, 

правомірними і соціально прийнятними, а також запобігти ситуаціям, коли 

досягнення бізнес-цілей відбувається ціною приниження, несправедливості або 

порушення приватності. У реальній практиці HR етика проявляється як здатність 

встановлювати межі: що організація може вимагати від працівника, а що є 

неприпустимим; які методи оцінювання є допустимими, а які принижують; як 

збирати і зберігати дані так, щоб не перетворити працівника на “об’єкт 

контролю”. Для HR це означає, що етична функція не є додатком до роботи, а 

основою довіри, без якої неможливі залученість, стабільність команди та 

репутація роботодавця. У сучасних умовах, коли значна частина взаємодії 

відбувається через цифрові інструменти, етика стає ще й умовою безпечного 

застосування технологій, бо будь-яка помилка в роботі з даними миттєво 

перетворюється на репутаційний ризик. 

 

Схема 1. Етика HR як фундамент результативності 

 



Недискримінація, справедливість, повага та безпечне середовище: 

базові етичні орієнтири 

 

Недискримінація означає, що рішення щодо найму, оплати, розвитку, 

оцінювання та кар’єри мають ґрунтуватися на професійних вимогах і 

результатах, а не на упередженнях чи ознаках, які не пов’язані з виконанням 

роботи. Справедливість в HR проявляється як послідовність і однаковість правил, 

прозорість критеріїв та можливість пояснити рішення так, щоб працівник 

розумів логіку і відчував повагу, навіть якщо рішення для нього не є комфортним. 

Повага означає визнання людини суб’єктом праці, який має голос, межі, потребу 

в безпечній комунікації та право на коректне ставлення. Безпечне середовище 

охоплює як фізичну безпеку, так і психологічну: право не бути приниженим, 

заляканим, втягнутим у токсичні конфлікти, мобінг чи домагання, а також право 

працювати в умовах, де помилки аналізуються для навчання, а не для публічного 

покарання. Для HR ці орієнтири означають постійне узгодження процедур із 

принципами: навіть формально “правильне” рішення може бути етично 

проблемним, якщо воно принижує, створює нерівність або руйнує довіру. 

Схема 2. Формування етичного клімату 

 

Конфіденційність і приватність: межі збору й використання 

інформації про працівника 

 

Конфіденційність у HR означає, що інформація про працівника 

використовується лише тоді, коли вона необхідна для законних і чітко визначених 

цілей, доступ до неї обмежений, а зберігання та обробка здійснюються безпечно. 



Приватність пов’язана з тим, що навіть у межах трудових відносин людина не 

втрачає права на особистий простір і контроль над чутливою інформацією. Межі 

збору даних мають будуватися за принципом мінімізації: збирають тільки те, без 

чого неможливо ухвалити рішення або виконати вимоги закону, і не 

перетворюють контроль на прихований нагляд. Межі використання даних 

означають прозорість: працівник має розуміти, які дані збираються, навіщо, як 

довго зберігаються, хто має доступ і як може бути виправлена помилка в даних. 

У цифровому середовищі окремо постає питання етики HR-аналітики: навіть 

якщо дані агреговані, їхня інтерпретація може призводити до несправедливих 

висновків, стигматизації або “профілювання” працівників. Для HR важливо 

пам’ятати, що довіра руйнується не лише витоком даних, а й самим відчуттям 

працівника, що його контролюють без поваги і без пояснення. 

 

Схема 3. Ланцюжок безпеки даних в HR 

 

Етичні дилеми HR: баланс інтересів бізнесу й працівника 



 

Етичні дилеми в HR виникають тоді, коли закон або процедура не дають 

однозначної відповіді, а рішення впливає на інтереси різних сторін. 

Найтиповішою дилемою є баланс між ефективністю бізнесу і добробутом 

працівника: наприклад, організація прагне максимізувати продуктивність, але 

інтенсивність роботи може призводити до виснаження, зростання помилок і 

конфліктів. Інша дилема — конфіденційність проти необхідності управління 

ризиками: HR може знати чутливу інформацію, яка важлива для безпеки чи 

правомірності, але її розголошення може порушити приватність і довіру. Також 

складними є ситуації перерозподілу ресурсів: підвищення оплати одним групам 

працівників може бути економічно обґрунтованим для утримання дефіцитних 

компетентностей, але створює відчуття несправедливості в інших групах. Для 

HR вирішення дилем означає здатність одночасно мислити правовими рамками, 

цінностями організації, наслідками для людей і довгостроковими ризиками для 

культури та репутації. Етичне рішення не завжди означає “комфортне” рішення; 

воно означає рішення, яке можна обґрунтувати принципами, пояснити прозоро і 

реалізувати без приниження сторін. 

 

Схема 4. Алгоритм вирішення етичної дилеми 

 

Етика оцінювання та добору: упередження, коректність процедур, 

відповідальність 

 

Етика оцінювання та добору полягає в тому, що організація має оцінювати 

людей за критеріями, пов’язаними з роботою, і робити це коректно, прозоро та 

без дискримінації. Упередження можуть бути як свідомими, так і несвідомими, і 

вони часто проявляються в інтерпретації поведінки кандидата або працівника, у 

завищених вимогах до одних груп і поблажливості до інших, у перенесенні 

“враження” на рішення. Коректність процедур означає, що кандидат розуміє 



етапи відбору, має рівні умови, отримує повагу до часу, а оцінювання ґрунтується 

на валідних інструментах, які дійсно вимірюють потрібні компетентності. 

Етична відповідальність HR тут проявляється у створенні таких процедур, які 

мінімізують суб’єктивність: структуровані інтерв’ю, чіткі критерії, оцінювання 

за компетентностями, протоколи прийняття рішень, а також коректний зворотний 

зв’язок і етична відмова. Окремою темою є недопущення маніпуляцій: 

наприклад, тиск на кандидата, приховування важливих умов, або використання 

“пасток” в інтерв’ю, які принижують людину. Для HR важливо пам’ятати, що 

кожна взаємодія з кандидатом є частиною бренду роботодавця, а 

несправедливість у доборі швидко стає публічною через цифрові платформи й 

соціальні мережі. 

 

 

Схема 5. Процес оцінювання 



 

Етичний клімат організації: роль політик, комунікацій, навчання, 

прикладу керівників 

 

Етичний клімат — це те, як в організації реально діють правила поваги, 

справедливості та відповідальності, і наскільки люди впевнені, що порушення не 

залишаться без реакції. Він формується не деклараціями, а системою політик, які 

фіксують стандарти взаємодії, комунікаціями, які пояснюють ці стандарти і 

роблять їх зрозумілими, навчанням, що допомагає керівникам і працівникам 

застосовувати етичні принципи в реальних ситуаціях, та прикладом керівників, 

який є найсильнішим сигналом для колективу. Якщо керівники демонструють 

повагу, визнають помилки, не допускають приниження і тримають слово, етичні 

норми стають реальною культурною практикою. Якщо ж керівники допускають 

подвійні стандарти, ігнорують скарги або карають за “незручну правду”, етичні 

політики перетворюються на формальність. Для HR підтримка етичного клімату 

означає створення механізмів довіри: каналів звернень, процедур розгляду скарг, 

медіації конфліктів, захисту від помсти, а також регулярного вимірювання 

клімату через опитування й аналіз індикаторів ризику. 

 

Схема 6. Формування етичного клімату  

 

 

Кейс для обговорення 



Після реорганізації в підрозділі з’явився новий керівник, який вимагає 

високих темпів роботи і публічно критикує співробітників за помилки. Частина 

працівників почала уникати комунікації, зросла кількість конфліктів і 

лікарняних, а один із працівників звернувся до HR зі скаргою на приниження й 

нерівне ставлення. Керівник наполягає, що це “жорстке управління” і без цього 

команда “не буде ефективною”, та просить HR надати йому детальну інформацію 

про того, хто скаржився, щоб “розібратися”. HR, зі свого боку, бачить ризик 

порушення конфіденційності, можливу помсту й подальше руйнування довіри, 

але також розуміє, що без керівника змінити стиль взаємодії в команді важко. 

Для обговорення важливо визначити, як у цьому кейсі співвідносяться 

етичні орієнтири недискримінації, поваги й безпечного середовища з бізнес-

цілями результативності. Які межі конфіденційності та приватності має 

дотримати HR і які дії є допустимими, щоб захистити людину та забезпечити 

справедливий розгляд ситуації. Які інструменти може використати HR для 

формування етичного клімату: політики, навчання керівника, комунікації, 

механізми скарг і медіації, а також як зафіксувати стандарти поведінки керівника, 

не перетворюючи це на формальність. 

 


