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У статті досліджено еволюцію підходів до управління персоналом в ІТ-індустрії в умовах ди-
намічного середовища, цифрової трансформації та зміни ціннісних орієнтирів персоналу. Об-
грунтовано доцільність переходу від традиційної ресурсної моделі до ціннісно-орієнтованої, в
межах якої працівники компаній є ключовими стейкхолдерами та партнерами. Проведено дос-
лідження впливу чинників мотивації фахівців ІТ-сфери з виокремленням основних (сенсоцент-
ричність, гнучкість, професійний розвиток, ціннісна сумісність), що дало підстави для виділен-
ня важливих принципів сучасного HR-менеджменту в ІТ-компаніях (гнучкість, людиноцентризм,
безперервне навчання, прийняття рішень на основі даних, прозорість та стратегічна узгод-
женість) з визначенням для кожного з них наслідків у процесі управління ІТ-компаніями у разі їх
практичного використання. Висунуто та підтверджено гіпотезу, що запровадження ціннісно-
орієнтованого підходу у діяльність ІТ-компаній сприятиме підвищенню ефективності HRM та
рівня адаптивності технологічного сектору до актуальних викликів для подальшого проактив-
ного стратегічного реагування ТОР-менеджменту.

The article provides a comprehensive exploration of the evolution of human resource management
(HRM) approaches within the dynamic IT industry. This evolution is driven by a confluence of factors,
including a rapidly changing business environment, pervasive digital transformation, and the shifting
value paradigms of the modern workforce. The study substantiates the critical need to transition
from a traditional, resource-centric model, which often views employees as expendable assets, to a
progressive value-oriented model. In this new paradigm, employees are recognized and treated as
key stakeholders and strategic partners in the organization's success. This fundamental shift is
necessitated by the inherent limitations of outdated, control-oriented systems and rigid, linear KPIs,
which have proven ineffective in managing, motivating, and retaining high-performing knowledge
workers.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Сучасні підприємства у сфері інформаційних техно-

логій (ІТ) функціонують у динамічному зовнішньому се-
редовищі, інтелектуально-інноваційними детермінанта-
ми якого є людський потенціал, скорочення інновацій-
них циклів та загострення конкуренції за таланти.

Висока динаміка ІТ-індустрії детермінує суттєві вик-
лики для традиційної парадигми управління людськими
ресурсами, наслідком прояву яких є поглиблення так
званого метричного розриву у результаті використання
застарілих лінійних КРІ (ключових показників ефектив-
ності) та ОКР (ключових результатів), що знаходять ши-
роке використання у якості інструментів, направлених
на підвищення ефективності діяльності підприємств цієї
сфери. Масштабність та сфера виникнення таких вик-
ликів обумовлюється високим рівнем професійного
стресу та підвищеним рівнем ризику емоційного виго-
рання працівників, що особливо гостро проявляється на
тлі дедлайнів реалізації складних проєктів в умовах пан-
демії COVID-19 та повномасштабної російської агресії
проти України й унаслідок існуючих викликів сприяє
ускладненню процесів ефективного управління та ко-
ординації роботи персоналу та результат цього — ма-
совий перехід ІТ-компаній до гібридних й повністю
віддалених форматів роботи — детермінує вектори роз-
витку ІТ-сфери загалом і визначає формат діяльності
компаній.

Based on a thorough investigation into the primary motivational factors for IT specialists-
identifying meaning-centricity, flexibility, professional development, and value compatibility as
crucial drivers -the article identifies and characterizes six fundamental principles of modern HRM
that form a holistic framework. These principles include Flexibility, which involves employing Agile
HR practices to adapt swiftly to market changes; Human-centrism, which focuses on employee
well-being to combat burnout and cultivate innovation; and Continuous Learning, which entails
creating a "learning organization" to maintain a competitive edge. This framework is further
supported by Data-Driven Decision-Making through HR analytics to enhance objectivity;
Transparency to build organizational trust via open communication; and finally, Strategic Alignment,
which ensures that all HR initiatives are deeply integrated with the company's overarching business
objectives.

The paper thoroughly details the expected positive outcomes as well as the potential
implementation challenges and risks associated with each of these principles. Furthermore, the
study proposes and confirms the central hypothesis that the implementation of a value-oriented
approach significantly enhances HRM efficiency and increases the technological sector's
adaptability to current and future challenges. This, in turn, empowers top management with a
framework for proactive and strategic responses. It is concluded that the integrated application of
these principles creates a synergistic system, allowing IT companies to strengthen their
organizational resilience, boost their innovative potential, and sharpen their competitiveness in
the fierce global war for talent.

Ключові слова: персонал, управління персоналом, принципи, ІТ-компанії, ціннісно-орієнтований підхід.
Key words: human resources, human resource management, principles, IT companies, value-oriented HR.

У цьому контексті переосмислення ролі працівника
є критично важливим для забезпечення стійкої конку-
рентної переваги компаній та потребує використання
оновлених підходів, заснованих на довірі та само-
стійності працівників в межах сучасної парадигми управ-
ління персоналом.

Характер зовнішнього середовища ІТ-сектору, обу-
мовлений інтелектуально-інноваційними детермінанта-
ми, об'єктивно потребує перегляду класичних моделей
HR-менеджменту та концептуалізації парадигми управ-
ління персоналом у напрямі переходу від технології ви-
користання (ресурс) та стратегії інвестування (надбан-
ня) до філософії партнерства та самореалізації
(цінність), що є основою для побудови ефективної кон-
курентоспроможної організації.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

Еволюція тематичної направленості наукових публі-
кацій свідчить про значну часову динаміку у результаті
зміщення дослідницького фокусу, що триває й до сьо-
годні. Зокрема, трансформаційні процеси у системі уп-
равління людськими ресурсами, й відтак, у парадигмі
управління людськими ресурсами спричинили активіза-
цію процесу переходу від ресурсного до ціннісного
підходу у сприйнятті працівників керівництвом компаній.
Об'єктивними підставами для еволюції HR-менеджмен-
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ту з ресурсного до ціннісного підходу у ІТ-сфері були
зміни у зовнішньому середовищі, зумовлені пришвид-
шенням процесів цифровізації бізнесу та системними
глобальними викликами, що дало підстави для вислов-
лення припущення, що саме цей сектор може бути ло-
комотивом розвитку економіки в цілому. Зазначене за
останні роки знайшло відображення у значній кількості
наукових публікацій, зокрема:

— у контексті фокусування HR-менеджменту на
цифрово-орієнтованих процесах у сферах підбору пер-
соналу, оцінювання ефективності та навчання персона-
лу — тих сферах, які зазнають глибокої модернізації з
використанням сучасних цифрових інструментів, що
відображено у дослідженні J. Zhang та Z. Chen [1], де
визначено п'ять ключових чинників цифрової трансфор-
мації HR (внутрішні цифрові потреби персоналу, тиск
інновацій у галузі, виклики з боку конкурентів, управлі-
ння цифровими інноваціями та ширші вимоги "цифро-
вої ери");

— з урахуванням важливості та ефективності вико-
ристання HR-інструментів на основі штучного інтелекту
на рівні ІТ-компаній, про що йде мова у роботі О. Боро-
викова [2]. У ній відзначено, що саме у цій сфері найак-
тивніше впроваджується відповідний інструментарій, а
технології штучного інтелекту відкривають для HRM нові
можливості, підвищують загальну ефективність ком-
паній та створюють підгрунтя для оптимізації HR-про-
цедур, про що зазначають і Н. Наваз, Х. Аруначалам,
Б. К. Паті та В. Гаджендеран [3];

— з акцентуванням уваги на обмеженості можли-
востей використання традиційних методів управління на
рівні розподілених (віддалених) команд, про це йде мова
у кейс-дослідженні практичного досвіду HR-менеджерів
ІТ-компаній у період пандемії авторів: Х. В. Бабу та
Д. Сахайам [4]. HR-фахівцям довелося долати безпре-
цедентні виклики за відсутності розроблених ефектив-
них механізмів збереження психічного здоров'я праці-
вників, що стало у той період критичною проблемою —
відбулось підвищення рівня стресу та тривожності як
серед основного персоналу, так і HR-менеджерів й це
вивело на перший план необхідність враховувати мож-
ливості забезпечення добробуту та особистих обставин
працівників — фактично, потребу розглядати персонал
не лише як ресурс, а як стейкхолдерів, чиї пріоритети
(здоров'я, безпека, сім'я тощо) мають бути узгоджені з
цілями компанії. Цей зовнішній шок прискорив впровад-
ження HR-інновацій та зумовив доцільність врахування
таких цінностей як емпатія, підтримка й адаптивність при
управлінні персоналом ІТ-сектору;

— трансформація основних принципів управління
персоналом згідно з вимогами цифрової трансформації
як ключової передумови побудови "сучасної цифрової
системи управління персоналом", що відображено у
дослідженні авторів: Х. Назарова, В. Руденко, Р. Урду-
ханов та П. Хоменко [5], де наголошується на тому, що
багато традиційних принципів HR-менеджменту потре-
бують постійного оновлення й уточнення, адже бізнес-
середовище та очікування працівників піддаються
змінам під впливом чинників зовнішнього середовища.

Таким чином слід зазначити, що, враховуючи все-
осяжний характер змін й те, що вони в сучасних умовах
накладаються одна на одну, HR-практики також мають

вдосконалюватись з урахуванням інтерналій в ІТ-ком-
паніях та екстерналій під тиском цифрових інновацій,
глобальних криз та конкуренції. Використання у роботі
загальнонаукових методів: аналіз та синтез, порівнян-
ня та узагальнення теоретичних положень, а також сис-
темного підходу для виділення ключових принципів та
їх взаємозв'язків дало підстави для висновку про те, що,
незважаючи на широке охоплення у наукових публіка-
ціях ключових аспектів, пов'язаних з важливістю та до-
цільністю здійснення ефективного управління персона-
лом, детальнішого дослідження потребують питання,
пов'язані з використанням ціннісно-орієнтованого
підходу, що враховує як технологічний, так і людський
чинник, а можливість їх вирішення грунтується на ос-
новних положеннях, ідеях чи правилах (вихідним пунк-
том для подальшого розвитку або функціонування) й
урахування можливостей впровадження інноваційних
практик HR-менеджменту у діяльність ІТ-компаній. Й це
зумовлює окреслення дослідження як такого, що має
концептуально-аналітичний характер й спирається на
актуальні напрацювання у сфері HRM та враховує тен-
денції розвитку ІТ-індустрії на сучасному етапі розвит-
ку економіки України.

МЕТА СТАТТІ
Мета статті полягає у дослідженні сутності принципів

управління персоналом з урахуванням їх дотичності та
можливості використання на рівні ІТ-компаній й сучас-
них реалій у процесі еволюції ціннісно-орієнтованого
підходу управління персоналом від технології викорис-
тання людських ресурсів та стратегії інвестування до
філософії партнерства й самореалізації.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Управління персоналом як багатоаспектна катего-

рія зумовлює доцільність здійснення стратегічного та
систематичне управління людськими ресурсами для
досягнення організаційних цілей у разі використання
низки принципів, необхідних для забезпечення ефектив-
ного функціонування будь-якої організації. Зазначене
базується на припущенні, що протягом десятиліть ево-
люції інформаційних технологій паралельно відбували-
ся фундаментальні зрушення у теорії та практиці менед-
жменту у напрямі переосмислення ролі та значення лю-
дини в організації.

Традиційна (контрольно-орієнтована) модель уп-
равління людськими ресурсами (HRM) історично була
сфокусована на максимізації операційної ефективності
через мінімізацію витрат на персонал, що досягалося
шляхом імплементації жорстких систем контролю, фор-
малізованих правил та стандартизованих процедур [6].
У межах даної парадигми взаємовідносини між органі-
зацією та співробітником вибудовувалися на принципі
залежності, де працівник трактується як елемент у лан-
цюгу створення вартості, а його економічна стабільність
детермінується збереженням зайнятості. Такий підхід
суттєво обмежував професійну автономію персоналу,
що, своєю чергою, є стримуючим чинником сталого
розвитку організації у довгостроковій перспективі.

Класична концепція "людських ресурсів" (human
resources), що домінувала у XX ст., розглядала праців-
ників як один вид виробничих ресурсів наряду з фінан-
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совими, матеріальними та технологічними [7]. Такий
підхід імпліцитно передбачає, що ресурс є вичерпним,
взаємозамінним та підлягає "утилітарному" використан-
ню задля максимізації ефективності. Управління в ме-
жах цієї парадигми здебільшого зводилося до функцій
адміністрування, контролю та оптимізації витрат на пер-
сонал.

На противагу цьому, концепція "людського капіта-
лу" (human capital) розглядає знання, навички, здібності
та мотивацію співробітників як капітал — актив, що зда-
тен накопичуватися, примножуватися та забезпечувати
довгострокову цінність для організації [8]. Ця зміна в
термінології відображає глибинну трансформацію у
розумінні джерел конкурентної переваги. В економіці
знань унікальний людський капітал стає головним чин-
ником, що визначає здатність компанії до інновацій та
адаптації.

Процеси всеохоплюючої цифрової трансформації
бізнесу та глобальна криза, спричинена пандемією
COVID-19, стали каталізаторами, що пришвидшили ево-
люцію управління людськими ресурсами (HRM). Імпле-
ментація технологій штучного інтелекту (AI), машинно-
го навчання (ML), хмарних платформ та поглибленої
аналітики фундаментально трансформували інструмен-
тарій та функціональні можливості HR, що, з одного
боку, уможливило автоматизацію рутинних адміністра-
тивних процесів, а з іншого — надало інструменти для
прийняття обгрунтованих рішень на основі даних (data-
driven decision-making) [9].

Однак, за відсутності відповідної стратегії, існує
ризик використання цих технологій для посилення кон-
тролю через застарілі лінійні ключові показники ефек-
тивності (KPI). Такий підхід лише поглиблює не-
відповідність між формальними вимірюваними показ-
никами та реальною цінністю, яку створює працівник.

Й це дало підстави висунути гіпотезу, що адаптація
традиційних принципів управління персоналом до умов
ІТ-компаній на основі ціннісно-орієнтованого підходу
дозволить підвищити ефективність HRM та підвищити
рівень адаптивності сектору інформаційних технологій
до реалій сьогодення й у перспективі — проактивну ре-
ацію ТОР-менеджменту на сучасні виклики.

Адже сучасний ринок праці, зокрема в ІТ-секторі,
характеризується домінуванням представників поколінь
міленіалів (Gen Y) та Z. Їхні ціннісні парадигми та моти-
ваційні чинники свідчать про суттєві відмінності від по-
передніх поколінь, що зумовлює доцільність фундамен-
тальної ревізії корпоративних HR-стратегій. Для цих
демографічних груп професійна діяльність трансфор-
мувалася з переважно джерела доходу на невід'ємний
елемент самореалізації та особистісної ідентичності.

Емпіричні дослідження та аналіз ринку праці [10]
дозволяють ідентифікувати ключові чинники, що детер-
мінують рівень усвідомлення роботодавцями цінності
працівників у сфері ІТ й відповідно усвідомлення праці-
вниками своєї цінності в компанії:

— сенсоцентричність — пріоритетом є усвідомлен-
ня значущості власної роботи та її впливу на кінцевий
продукт, місію компанії та суспільство загалом. Праців-
ники прагнуть розуміти свій внесок у спільну справу.

— гнучкість та автономія, наявність високого сту-
пеня самостійності в управлінні робочим процесом та

часом, а також можливість вибору гнучких форматів
зайнятості (гібридних, віддалених) є критично важли-
вими.

— безперервний професійний розвиток — очікуєть-
ся, що компанія виступатиме інвестором у розвиток пер-
соналу, забезпечуючи доступ до програм навчання та
створюючи прозорі траєкторії кар'єрного зростання.

— прозорість та справедливість — вимагається
чіткість та об'єктивність критеріїв оцінки ефективності,
системи винагород та кар'єрного просування. Ці поко-
ління демонструють підвищену чутливість до будь-яких
проявів упередженості, нерівності та несправедливості.

— ціннісна сумісність — вагомим чинником впливу
є відповідність корпоративної культури, етичних норм
та соціальної позиції компанії (зокрема, у питаннях еко-
логії, різноманітності та інклюзивності) особистим пе-
реконанням працівників.

Таким чином, відбувається парадигмальний зсув у
функціях управління персоналом: від контролю над
людськими ресурсами до створення сприятливого се-
редовища для залучення, формування та розвитку
людського потенціалу з урахуванням ціннісно-орієнто-
ваного підходу, що враховує зазначені умови й пере-
стає бути опціональною перевагою та стає стратегічним
імперативом забезпечення конкурентоспроможності та
сталого розвитку ІТ-компаній.

На основі аналізу еволюції управлінської парадиг-
ми та специфіки ІТ-індустрії можна виділити такі клю-
чові принципи управління персоналом IT-компаній у ме-
жах ціннісно-орієнтованого підходу:

— гнучкість;
— людиноцентризм;
— безперервне навчання;
— прийняття рішень на основі даних;
— прозорість;
— стратегічна узгодженість.
Гнучкість (англ. аgile) є одним з основоположних

принципів сучасного HR-менеджменту в ІТ-сфері. Вона
характеризує здатність адаптувати управлінські підхо-
ди до мінливих умов та різноманітних команд. Тра-
диційні універсальні політики поступаються місцем гнуч-
ким рішенням, що враховують специфіку проєктів та
рівень цінності окремих працівників. Ця концепція
співзвучна з ідеями П. Друкера щодо необхідності ви-
користання диференційованих підходів до людей за-
лежно від ситуації. Особливо актуальною гнучкість ста-
ла в ІТ-індустрії, де робота організовується в динаміч-
них проєктних командах, а компанії мають задля забез-
печення власної конкурентоспроможності оперативно
реагувати на зміну ринкової кон'юнктури. Зокрема в
стресових умовах: під час пандемії COVID-19 та повно-
масштабного вторгнення росії в Україну, яке створює
додаткові економічні виклики для IT-компаній [11]. У
результаті HR-принципи в ІТ роблять акцент на ситуа-
ційному лідерстві (менеджери змінюють стиль управлі-
ння залежно від потреб співробітників) та організаційній
гнучкості (швидке перегрупування людей та ролей відпо-
відно до розвитку проєктів). Результати досліджень у
сфері Agile підтверджують ефективність такого підхо-
ду й наслідком цього стало виокремлення принципів іте-
ративного вдосконалення, постійного зворотного зв'яз-
ку та міжфункціональної співпраці в HR-процесах [12].
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Дотримання зазначених принципів сприяє підвищенню
ефективності роботи з персоналом та рівня залученості
працівників й робить HR-функцію більш чутливою та
менш бюрократичною за сферою прояву. Таким чином,
гнучкість стала ключовою цінністю: кадрові політики
розробляються як гнучкі, а не жорсткі й сам принцип
гнучкості є критично важливим для ІТ-компаній, де цик-
ли розроблення продуктів короткі, а вимоги до нави-
чок персоналу можуть змінюватися протягом незначно-
го періоду часу.

Згідно з дослідженням Американської психологіч-
ної асоціації [13], 92% працівників вважають дуже або
дещо важливим, щоб роботодавець цінував їхній емоц-
ійний та психологічний добробут. Високий рівень стре-
су та професійне вигорання, що є особливо поширени-
ми в інтенсивному середовищі ІТ-індустрії, безпосеред-
ньо корелює зі зниженням мотивації, продуктивності та
підвищує бажання звільнитися. Натомість, у компаніях,
що системно інвестують у добробут персоналу, спосте-
рігається суттєве зниження плинності кадрів, зменшен-
ня кількості лікарняних днів та зростання рівня залуче-
ності персоналу [14]. Це узгоджується з підходом до
менеджменту, орієнтованим на стейкхолдерів, згідно з
яким компанія враховує інтереси співробітників нарівні
з інтересами клієнтів та акціонерів під час ухвалення
стратегічних рішень й одним із наслідків такої орієнтації
є те, що організаційна культура стає стратегічним пріо-
ритетом. В ІТ-компаніях культуру нерідко формують
свідомо, спираючись на базові цінності (як то: про-
зорість, інноваційність, взаємоповага), а HR відіграє
ключову роль у підтримці цієї культури — навіть під час
швидкого зростання компанії або переходу на віддале-
ну роботу. Критично важливим є створення середови-
ща, в якому співробітники забезпечені підтримкою ке-
рівництва, доступом до необхідних ресурсів та можли-
востями для професійного зростання [15]. Загалом,
орієнтованість на працівників є ядром ціннісно-орієн-
тованого підходу, оскільки передбачає повагу до осо-
бистості працівника та турботу про його благополуччя.

В умовах прискорених технологічних змін принцип
безперервного навчання (lifelong learning) утвердився як
фундаментальний імператив для ІТ-організацій. Висо-
ка динаміка інновацій призводить до стрімкого знеці-
нення професійних компетенцій. Емпіричні дані підтвер-
джують цю тезу: згідно з дослідженням IBM, "період
напіврозпаду" технічних навичок становить лише 2,5
роки, що свідчить про експоненційну швидкість їх зас-
тарівання [16]. Відтак, сучасна парадигма HRM базуєть-
ся на постулаті, що навчання є перманентним процесом,
а компанії зобов'язані створювати інституційні умови та
стимули для постійного оновлення знань персоналу. На
практиці цей принцип реалізується через розбудову
інфраструктури, що підтримує концепцію "організації,
що навчається" (learning organization). Вона включає
широкий спектр інструментів для підвищення кваліфі-
кації та професійного розвитку: внутрішні освітні про-
грами, компенсацію витрат на професійну сертифікацію,
системи наставництва (mentorship), фінансування участі
у галузевих конференціях та надання доступу до освітніх
онлайн-платформ [17]. У цьому виражається дуалізм
такого підходу, що дозволяє одночасно забезпечува-
ти:

1. Організаційну конкурентоспроможність у разі
врахування потреб ринку й таким чином здійснювати
підтримку відповідності компетенцій персоналу його
вимогам й це є запорукою інноваційності та стійкості
бізнесу.

2. Розвиток людського капіталу у разі надання пра-
цівникам можливості формування власних траєкторій
кар'єрного розвитку, що позитивно впливає на їхню
мотивацію та рівень утримання в компанії.

Принцип безперервного навчання тісно інтегро-
ваний із культурою зростання (growth mindset), у ме-
жах якої заохочується здобуття нових навичок та
адаптація до нових ролей [18]. Для формалізації цьо-
го процесу ІТ-компанії часто включають показники
навчальної активності (як то: кількість годин навчан-
ня, освоєння нових технологій) до систем оцінки
ефективності (performance appraisal). Таким чином,
безперервне навчання закріплюється як ключова
корпоративна цінність, що забезпечує адаптивність
персоналу та  довгострокову конкурентоспро-
можність як окремих фахівців, так і організації в
цілому.

В епоху великих даних (Big Data) фундаментальним,
у контексті управління людськими ресурсами, є підхід,
що базується на даних (data-driven approach), також
відомий як HR-аналітика або аналітика персоналу
(people analytics). Для ІТ-компаній, діяльність яких ха-
рактеризуються високою культурою роботи з даними,
він оцінюється на рівні принципів й передбачає систе-
матичне використання аналітичних інструментів для оп-
тимізації ключових HR-процесів: рекрутингу, управлін-
ня ефективністю, розроблення систем мотивації та сти-
мулювання праці й прогнозування плинності кадрів. Так,
аналізування ефективності використання каналів залу-
чення кандидатів дозволяє визначити найефективніші
джерела талантів, а оброблення результатів опитувань
персоналу використовується для оцінювання рівня за-
лученості.

У якості технологічної основи для реалізації цього
принципу виступають сучасні цифрові HRM-системи
(HRIS, аналітичні панелі), що забезпечують моніторинг
широкого спектра кадрових метрик у режимі реально-
го часу [19]. Автоматизація рутинних процесів (облік ро-
бочого часу, адміністрування пільг, первинний скринінг
резюме) не лише підвищує операційну ефективність, але
й генерує масиви даних для проведення подальшого
аналізування.

Окремим перспективним напрямом є використання
технологій штучного інтелекту (AI), зокрема алгоритмів
машинного навчання (ML) для скринінгу кандидатів та
чат-ботів для автоматизації комунікацій [20]. Досліджен-
ня підтверджують, що використання інтелектуальних
технологій дає можливість створення інноваційних
підходів до HRM та сприяє підвищенню ефективності
діяльності організації [21].

У теоретичному сенсі управління на основі даних
корелює з концепцією доказового менеджменту
(evidence-based management), стратегічною метою впро-
вадження якого є підвищення об'єктивності та прозо-
рості HR-рішень, що дозволяє мінімізувати ризики ког-
нітивних упереджень та суб'єктивізму у процесі прий-
няття кадрових рішень.
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Успішні ІТ-організації також культивують принцип
прозорості (transparency) для використання у HR-прак-
тиках, що передбачає відкриті та послідовні комунікації
щодо корпоративних цілей, управлінських рішень й ме-
ханізмів зворотного зв'язку. Зокрема, традиційні кон-
фіденційні моделі оцінювання ефективності роботи пер-
соналу заміщуються практиками регулярних відкритих

обговорень результатів та публічного визнання досяг-
нень. Дослідження сучасних систем HRM підтверджу-
ють, що прозорі процедури найму, адаптації, оцінюван-
ня та розвитку є критично важливими для формування
довіри персоналу [22] — коли працівники впевнені, що
кар'єрне зростання та система винагород базуються на
об'єктивних критеріях оцінювання, це підвищує рівень

Принципи 
Характеристика 

(сутність принципу) 
Очікувані позитивні 

наслідки 
Можливі негативні 

наслідки (виклики, ризики) 
Гнучкості Здатність адаптувати 

управлінські підходи, 
структури та політики 
до швидких змін 
зовнішнього 
середовища та потреб 
різних команд. 

1. Швидка реакція на 
інновації та зміни ринку. 
2. Вища адаптивність 
організації. 
3. Підвищена 
залученість працівників 
завдяки 
індивідуальному 
підходу. 

1. Ризик непослідовності у 
використанні політик. 
2. Можливе відчуття 
несправедливості, якщо 
правила постійно 
змінюються. 
3. Високі вимоги до 
управлінської компетентності 
керівників. 

Людиноцентризму Фокус на потребах і 
добробуті працівників, 
визнання їх ключовими 
стейкхолдерами 
організації та джерелом 
інновацій. 

1. Зростання 
задоволеності та 
мотивації персоналу. 
2. Сприяє творчості та 
інноваціям. 
3. Краще утримання 
талантів і привабливість 
компанії як 
роботодавця. 

1. Збільшення витрат на 
програми добробуту та 
пільги. 
2. Складність у балансуванні 
інтересів працівників і 
бізнес-цілей. 
3. Ризик завищених очікувань 
працівників («чутливість до 
привілеїв»). 

Безперервного 
навчання 

Постійний розвиток 
знань та навичок 
працівників; 
формування культури, в 
якій навчання триває 
протягом усієї кар’єри. 

1. Актуальність навичок 
персоналу, висока 
інноваційність. 
2. Можливості 
кар’єрного зростання 
підвищують лояльність. 
3. Гнучкість робочої 
сили, здатної 
опановувати нові 
технології. 

1. Значні затрати часу та 
ресурсів на навчання. 
2. Можлива «втома від 
навчання» у частини 
працівників. 
3. Ризик відтоку навчених 
кадрів до інших компаній 
(втрата інвестицій в 
навчання). 

Прийняття рішень 
на основі даних 

Використання даних, 
аналітики та фактів для 
ухвалення HR-рішень 
замість лише інтуїції; 
опора на HR-аналітику і 
метрики. 

1. Об’єктивність та 
справедливість у 
кадрових рішеннях. 
2. Можливість 
прогнозувати проблеми 
(плинність кадрів тощо) 
і вчасно реагувати. 
3. Підвищення 
ефективності HR-заходів 
через вимірювання 
результатів. 

1. Залежність від якості та 
повноти даних (ризик хибних 
висновків). 
2. Питання конфіденційності 
й етики збору даних про 
персонал. 
3. Можливе нехтування 
нематеріальними, людськими 
аспектами, які важко 
виміряти. 

Прозорості Відкритість і чесність у 
HR-процесах; 
доступність інформації 
про цілі, критерії 
оцінювання, прийняті 
рішення для 
співробітників. 

1. Зміцнення довіри між 
працівниками і 
керівництвом. 
2. Відчуття 
справедливості та 
зрозумілості процесів 
підвищує залученість. 
3. Формування культури 
підзвітності та взаємної 
поваги. 

1. Ризик розголошення 
конфіденційної інформації. 
2. Можлива поява напруги 
при відкритому обговоренні 
негативних результатів. 
3. Вимагає зрілої культури і 
готовності керівництва 
приймати критику. 

Стратегічної 
узгодженості 

Поєднання політик та 
практик HR із 
стратегією та цілями 
компанії; розгляд HR як 
партнера у досягненні 
бізнес-результатів. 

1. Забезпечує 
концентрування зусиль 
персоналу на 
пріоритетних напрямах 
розвитку компанії. 
2. Сприяє довгостроковому 
плануванню та 
підготовці необхідних 
навичок на майбутнє. 
3. Підвищує загальну 
ефективність і 
конкурентоспроможність 
бізнесу завдяки кращому 
використанню таланту. 

1. Можливе недооцінювання 
індивідуальних потреб 
працівників заради 
стратегічних цілей. 
2. Ризик короткозорості – 
фокус лише на поточній 
стратегії може заважати 
гнучкості при зміні ринкових 
умов. 
3. Необхідність високої 
компетентності HR-фахівців 
у бізнес-плануванні. 

Таблиця 1. Принципи управління персоналом IT-компаній
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лояльності та довіри до керівництва. Прозорість також
є необхідною умовою для імплементації цифрових HR-
інструментів. Чітке інформування персоналу про те,
яким чином використовуються їхні дані (як то: з систем
моніторингу чи аналітики), забезпечує повагу до при-
ватності та підтримує на високому рівні довіру до сис-
теми. Таким чином, прозорість як принцип відображає
цінності відкритості та чесності, сприяє формуванню
організаційної атмосфери довіри і взаємної відповідаль-
ності.

Сучасне управління персоналом у ІТ-секторі ба-
зується на принципі стратегічної узгодженості, згідно з
яким HR-стратегія повинна бути тісно інтегрована у за-
гальну стратегію й узгоджена з цілями організації. У
рамках цієї парадигми HR-департамент розглядається
не як допоміжна адміністративна одиниця, а як страте-
гічний партнер бізнесу. Відповідно, усі ініціативи у сфері
HRM (рекрутинг, навчання, управління ефективністю,
система винагород) мають бути прямо пов'язані з клю-
човими бізнес-результатами (ОКР), такими як інновац-
ійна спроможність, якість продуктів, рівень задоволе-
ності клієнтів та темпи зростання компанії.

Як зазначають М. Армстронг та С. Тейлор, "ключо-
ве завдання HRM полягає у забезпеченні організації
потрібними людьми з відповідними навичками на по-
трібних посадах у потрібний час для реалізації стратегії"
[23], на практиці це виражається у проактивному рек-
рутингу під майбутні потреби компаній в компетенціях
(у сферах AI чи кібербезпеки), використанні HR-аналі-
тики для прогнозування ефективності роботи команд та
розробленні програм розвитку лідерства відповідно до
довгострокових цілей. Й таким чином стратегічна узгод-
женість гарантує, що HR-функція направлена як на по-
точну операційну ефективність, так і на формування
довгострокової організаційної цінності з фокусуванням
на ролі людського капіталу при реалізації бізнес-стра-
тегії.

Зокрема, принцип безперервного навчання не лише
забезпечує актуальність компетенцій персоналу, але й
слугує інструментом реалізації людиноцентристського
підходу, результатом чого є перенаправлення інвестицій
компанії на розвиток персоналу. Це, у свою чергу,
сприяє підвищенню їхньої залученості та інноваційної
активності. Аналогічно, управління на основі даних
надає інструментарій для моніторингу та оцінки ефек-
тивності стратегічної узгодженості HR-ініціатив із за-
гальними бізнес-цілями.

У табл. 1 узагальнено принципи управління персо-
налом з виокремленням можливих позитивних та нега-
тивних наслідків у процесі управління ІТ-компаніями у
разі їх практичного використання.

Наведені у табл. 1 принципи управління персоналом
у ІТ-компаніях не функціонують ізольовано, а є базою
для формування ціннісно-орієнтованої системи й дають
можливість сформувати КРІ та ОКР з урахуванням спе-
цифіки їх діяльності й забезпечити досягнення синер-
гетичного ефекту інтеграції принципів управління пер-
соналом у разі цілеспрямованої, тісної взаємодії її
складників та результативній дії таких показників / кри-
теріїв. Зазначене дозволило підтвердити гіпотезу, що
запровадження у практичну діяльність ціннісно-орієн-
тованого підходу у разі адаптації традиційних принципів

управління персоналом до умов ІТ-компаній сприятиме
підвищенню ефективності HRM та рівня адаптивності
технологічного сектору до актуальних викликів з перс-
пективою формування системного базису для проактив-
ного стратегічного реагування ТОР-менеджменту.

Таким чином, фундаментальні цінності, такі як гнуч-
кість, довіра, розвиток і орієнтація на людину, є фунда-
ментальним базисом управління персоналом, що забез-
печує їхню комплексне функціонування.

ВИСНОВКИ
Управління персоналом в сучасних ІТ-компаніях є

цілісною системою, детермінованою унікальною дина-
мікою технологічної галузі та оновленою ціннісною па-
радигмою менеджменту. Така система реалізується че-
рез сукупність конкретних практик, що включають ком-
петентнісний підхід до рекрутингу, гнучкі моделі управ-
ління ефективністю, комплексні програми розвитку пер-
соналу, сприятливі умови праці, ініціативи з підтримки
добробуту та використання HR-аналітики.

Ефективний HRM не є статичним станом, а проце-
сом перманентної трансформації, зумовлений постійним
розвитком технологій та кон'юнктури ринку. У цьому
контексті гнучкі, людиноцентричні, що базуються на
об'єктивних даних, підходи до управління персоналом
набувають статусу стратегічних імперативів з перспек-
тивою забезпечення економічного зростання компаній.

У процесі дослідження підтверджено гіпотезу, що
запровадження у практичну діяльність ціннісно-орієн-
тованого підходу у діяльність ІТ-компаній сприятиме
підвищенню ефективності HRM та рівня адаптивності
технологічного сектору до актуальних викликів для по-
дальшого проактивного стратегічного реагування ТОР-
менеджменту.

Таким чином, імплементація ціннісно-орієнтовано-
го підходу до HRM дозволяє ІТ-компаніям підвищити
свою організаційну стійкість, інноваційний потенціал та
конкурентоспроможність у боротьбі за таланти в сучас-
ному глобальному середовищі. Перспективами подаль-
ших розвідок за тематикою дослідження є проведення
дослідження ефективності управління персоналом з
урахуванням при цьому специфіки діяльності ІТ-ком-
паній й формування набору КРІ та ОКР у контексті мож-
ливості практичного використання таких показників /
критеріїв завдяки тісній взаємодії та синергетичному
ефекту.
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