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АНАЛІЗ РОЗРОБЛЕННЯ ЛЮДИНО-ОРІЄНТОВАНОГО СТРАТЕГІЧНОГО ПІДХОДУ  
ДО ВИХОДУ З КРИЗИ В УМОВАХ ПЕРЕХІДНОЇ ЕКОНОМІКИ

AN ANALYSIS OF THE DEVELOPMENT OF A HUMAN-ORIENTED STRATEGIC  
APPROACH TO CRISIS MANAGEMENT IN A TRANSITIONAL ECONOMY

Метою даної роботи є аналіз досліджень щодо управління людськими ресурсами в умовах кризи та використання роз-
витку людського потенціалу для виходу з неї в умовах перехідної економіки. Для дослідження проведено аналіз наукової лі-
тератури, який показав, що основу створення людино-орієнтованої концепції виходу з кризи формує підвищення лояльності 
працівників шляхом сучасних засобів управління людськими ресурсами. У Китаї в період переходу від планової економіки було 
сформовано національну стратегію розвитку людських ресурсів, яка включає у себе три рівні. Перший рівень – це виховання 
інноваційного потенціалу та загальної якості для громадян; другий рівень зосереджується на вирішенні актуальних ключо-
вих питань зайнятості та повторної зайнятості; третій рівень складається із заходів на високому рівні для забезпечення 
сталого концентрованого розвитку людських ресурсів. Новизна роботи полягає у проведеному аналізі досвіду дослідників 
щодо управління людськими ресурсами в умовах кризи та використання розвитку людського потенціалу для виходу з неї 
в умовах перехідної економіки.
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Целью данной работы является анализ исследований по управлению человеческими ресурсами в условиях кризиса и ис-
пользование развития человеческого потенциала для выхода из нее в условиях переходной экономики. Для исследования был 
проведен анализ научной литературы, который показал, что основу создания человеко-ориентированной концепции выхода 
из кризиса формирует увеличение лояльности работников путем современных средств управления человеческими ресурсами. 
В Китае в период перехода от плановой экономики была сформирована национальная стратегия развития человеческих 
ресурсов, которая включает в себя три уровня. Первый уровень – это воспитание инновационного потенциала и общего 
качества для граждан; второй уровень сосредотачивается на решении актуальных ключевых вопросов занятости и повтор-
ной занятости; третий уровень состоит из мероприятий для обеспечения устойчивого концентрированного развития чело-
веческих ресурсов. Новизна работы заключается в анализе опыта исследователей по управлению человеческими ресурсами 
в условиях кризиса и использования развития человеческого потенциала для выхода из нее в условиях переходной экономики.

Ключевые слова: кризис, человеческие ресурсы, человеко-ориентированная концепция, переходная экономика.

The purpose of this work is to analyze human resource management research in a crisis and to use human development to emerge 
from a transition economy. To conduct the research, the collection and analysis of scientific literature was conducted. The analysis of 
the conducted researches has shown that the basis of creation of the person-oriented concept of an exit from crisis is formed by increase 
of loyalty of employees by means of modern means of management of human resources. Today, the most valuable asset in the market 
structure is human being - the only resource that can provide long-term competitiveness, while categories such as products, services or 
infrastructure can be copied and reproduced. The human resources development strategy has become one of the most decisive strategies 
among companies of various sizes because of its critical importance for enhancing competitiveness. In China, in the period of transition 
from a planned economy, a national human resources development strategy has been formed, which includes three levels. The first level is 
to nurture innovative potential and overall quality for citizens; the second level focuses on addressing key employment and re-employment 
issues; the third level consists of high-level activities to ensure the sustainable concentrated development of human resources. Thus, the 
described scheme of organization of work with human resources includes a proven system of integrated work in this direction. In terms of 
human resource management in the face of loss of core staff, knowledge and emigration, the implementation of a human-centered concept 
of crisis management should include direct work with staff in the workplace, training, trainers and training at universities. Specific objec-
tives, timelines and key indicators of human development in a transitional economy should be formulated as a comprehensive program 
involving experts and taking into account the experience of such implemented national projects. The novelty of the work is to analyze the 
experience of researchers in managing human resources in a crisis and using human development to exit it in a transitional economy.

Key words: crisis, human resources, human-oriented concept, transition economy.

Постановка проблеми. Сьогодні Україна знахо-
диться у стані перманентної кризи, а кожний новий 
етап зміни політичних еліт характеризується активіза-
цією суспільного обговорення шляхів виходу з кризи, 
створенням умов для економічного, соціального, на-

укового «прориву» в масштабі держави. Більше ніж 
через 10 років після видання монографії А.Я. Новака 
«Як підняти українську економіку» [1] питання про 
вироблення єдиної концепції української економіки, 
розроблення принципу «економічної конституції» на 
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противагу окремим методам, які впроваджує кожний 
новий уряд, так і залишається надзвичайно актуальним 
та водночас не реалізованим.

Станом на кінець 2017 р. в Україні нараховується 
1,7 млн. безробітних, що становило 9,55% від загаль-
ного обсягу працездатного населення у віці від 15 до 
70 років [2]. На тлі цього впродовж останніх років 
поглиблюється еміграція працездатного населення за 
кордон, серед якої окремо слід відзначити еміграцію 
українських учених та висококваліфікованих спеціа-
лістів, яку було розпочато ще в 1990-х роках [3].

У таких умовах життєво необхідним стає розроблен-
ня концепції кризового менеджменту. Він визначається 
як діяльність організації, яка спрямована на її підготов-
ку до управління в умовах значних катастрофічних по-
дій у безпечному та ефективному стилі [4]. Дуже часто 
криза сприймається лише як фінансова криза, проте 
з погляду людських ресурсів важливо враховувати будь-
який вид кризи (наприклад, політичну нестабільність, 
стихійне лихо, військовий конфлікт) [5].

Сьогодні найціннішим активом у структурі рин-
ку є людина – єдиний ресурс, який може забезпечити 
довгострокову конкурентоспроможність, тоді як такі 
категорії, як продукти, послуги або інфраструкту-
ра, можливо скопіювати та відтворити [6]. Із погляду 
управління людськими ресурсами працівники повинні 
розглядатися як видатні чинники, які підвищують цін-
ність організації [7].

Стратегія розвитку людських ресурсів стала одні-
єю з найбільш визначальних стратегій серед компаній 
різного масштабу в результаті її критичності та важ-
ливості для підвищення конкурентоспроможності. 
У рамках стратегічного підходу життєво важливо, щоб 
працівники всіх рівнів ієрархії усвідомлювали місію та 
філософію, ті завдання, які перед ними стоять. Успіх, 
рентабельність, відповідність затрат ефективності за-
лежать від людського чинника [6].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питан-
ня, присвячені дослідженням стану людських ресурсів 
в умовах кризи, опубліковані в працях Vardarlier, Roche 
та Horváth, особливостям розвитку людського потенці-
алу в аспекті розвитку людино-орієнтованого підходу 
на прикладі Китайської Народної Республіки (КНР) 
в умовах переходу від планової економіки – у роботах 
Qiu Zhang, Wu, Yang, розвитку людського потенціалу 
та кваліфікації у сфері послуг на прикладі туристичної 
індустрії КНР – у праціях Qiu Zhang, Lam, Liu&Wall.

Мета статті полягає в аналізі досліджень щодо 
управління людськими ресурсами в умовах кризи та 
використання розвитку людського потенціалу для ви-
ходу з неї в умовах перехідної економіки.

Для дослідження проведено збір та аналіз наукової 
літератури.

Виклад основного матеріалу. Управління люд-
ськими ресурсами (HRM-human resources management) 
є одним із найважливіших завдань сучасних органі-
зацій будь-якої форми власності, як приватного, так 
і державного секторів. В умовах кризи воно набуває ще 

більшої актуальності, оскільки є важливим компонен-
том кризового менеджменту.

У розвинутих країнах до 50% активних підприємств 
становлять невеликі та середні компанії (SME’s – small 
and medium enterprises), тому економічне значення цієї 
групи велике. Стандарти життя і добробут значущих 
частин суспільства залежать від функціонування та про-
дуктивності компаній у цьому секторі. Дана категорія 
підприємств існує у надзвичайно динамічних умовах 
зміни ринкових обставин та конкуренції, тому виникаю-
ча потреба у реакціях, змінах компанії значною мірою за-
лежить від людського чинника, від наявності кваліфіко-
ваних, добре освічених та мотивованих спеціалістів [6].

Із погляду управління людськими ресурсами вплив 
економічної рецесії має різноспрямований характер. 
Аналіз літератури визначає дві точки зору: перша при-
пускає, що рецесія матиме катастрофічний ефект на 
управління людськими ресурсами або на життєздат-
ність традиційних поширених моделей зайнятості, що 
глобальна криза в контексті поточної глобалізації біз-
несу «знищить» менеджмент людських ресурсів; друга 
позиція дає змогу припустити, що рецесія збільшить як 
ступінь і вплив управління людськими ресурсами, так 
і поліпшить імідж та поширеність HRM-практики [8].

Управління людськими ресурсами сприяє вирішен-
ню різних стратегічних цілей, таких як зростаюча кон-
куренція, міжнародні відносини, впровадження техно-
логічних інновацій, забезпечення найкращих практик 
управління, функціонування відповідно до чинного 
законодавства, моніторинг діяльності спілок та асоці-
ацій, забезпечення дотримання етичних норм тощо [9]. 
Водночас ефективність управління людськими ресур-
сами, безумовно, пов’язана з інвестиціями в людський 
капітал, а також із мінімізацією стратегічних витрат.

Кризові ситуації вимагають кризового управління, 
процесу, який веде до швидкої та гнучкої адаптації до 
швидкозмінних умов кризового періоду. Управління 
людськими ресурсами стає суттєвим із погляду проце-
су прийняття рішень, оскільки це враховує не тільки 
інтереси держави, а й інтереси працівників. Водночас 
кризові ситуації здатні стимулювати працівників до 
кращої роботи, бути більш відданими своїй справі [10].

Як класичні, так і сучасні практики управління 
людськими ресурсами ставлять собі за мету полегшен-
ня наслідків кризи для організації та її працівників. 
Відповідно до теорії кризового менеджменту, основни-
ми проявами кризи як на рівні окремих організацій, так 
і на рівні країни можна виділити такі [5]:

• Панічні настрої серед населення.
• Втрата основного персоналу та знань, еміграція 

населення.
• Висока плинність робочої сили.
• Низька продуктивність праці як наслідок знижен-

ня мотивації.
• Збільшення витрат на медичне обслуговування, 

пов’язане з погіршенням стану здоров’я населення.
• Поява нової компенсаційної політики.
• Негативна репутація та імідж на публіці.
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Таблиця 1
Порівняльний аналіз класичних та сучасних підходів до управління людськими ресурсами в умовах кризи 

Вплив кризи на населення  
та організації

Дії для подолання кризи, 
передбачені класичними підходами

Дії для подолання кризи, передбачені 
сучасними підходами

Панічні настрої серед населення Відсутні Створення команди кризового менеджменту
Втрата основного персоналу  
та знань, еміграція населення

Заходи з підвищення продуктивності 
та ефективності працівників

Підвищення лояльності працівників шляхом 
управління талантами

Висока плинність робочої сили
Скорочення штату співробітників  
або найм дешевої альтернативної 

робочої сили
Тренінг, освіта та розвиток фахівців

Низька продуктивність праці  
як наслідок зниження мотивації

Різні підходи залежно від ситуації, 
відсутність формалізованої політики 

у цьому аспекті

Програма допомоги співробітникам.
Мотиваційна, професійна та психологічна 

допомога, позапланові тренінги, розроблення 
інституту наставництва (менторства)

Збільшення витрат на медичне  
обслуговування, пов’язане з погір-
шенням стану здоров’я населення

Скасування або зменшення  
фінансування

Часткова або спільна оплата медичного обслу-
говування, переговори зі страховим сектором

Поява нової компенсаційної 
 політики

Оплата та прийняття юридичних та 
фінансових ризиків Збереження коштів до кризи, бюджетування

Негативна репутація  
та імідж на публіці Відсутні Працевлаштування звільненим працівникам, 

підтримка та консультативна допомога

Дезінформація з боку працівників Погрози, переслідування, звільнення
Використання всіх внутрішніх  

комунікаційних каналів та належне  
використання соціальних медіа

Втрата віри в лідера Звинувачення інших Управління плітками та судженнями
Психологічні проблеми населення  

в процесі реагування та відновлення Відсутні Менторство, роз’яснювальна робота

Скасування програм  
працевлаштування

Продовження скасування набору 
персоналу

Пропозиція альтернативних робочих місць  
та робочих годин

Джерело: [5]

• Дезінформація.
• Втрата лідерства та перестрахування.
• Складність у розумінні психологічних проблем 

у процесі реагування та відновлення.
• Скасування програм працевлаштування.
Для того щоб досягти належного рівня управління 

кризою, перше, на що потрібно спрямовувати зусилля, 
– це панічна ситуація. Класичні підходи не передбача-
ли ніяких заходів для зменшення панічних ефектів та 
стресу. Сучасний підхід вирішує це питання формуван-
ням команди кризового менеджменту.

Хоча компанії можуть розвивати рівень людського ка-
піталу, інвестуючи у відповідну політику навчання своїх 
співробітників, погано продумана політика може при-
звести до амортизації людського капіталу [11; 12]. Часто 
фірми і організації нехтують цим боком людських ресур-
сів, але він має критичне значення в їх продуктивності.

Можна виділити дві основні причини знецінення 
людського капіталу: відсутність інвестицій у підготов-
ку кадрів та «надкваліфікація» (працівники наділені 
надмірними навичками та знаннями по відношенню до 
роботи, яку вони фактично виконують) [11; 12]. Напри-
клад, Nauze-Fichet та Tomasini [12] оцінюють, що на 
«надкваліфікацію» припадає від 10% до 30% робочих 
місць у французьких фірмах. Надмірно кваліфіковані 
працівники не мають можливості використовувати свої 
навички та знання на робочому місці, що призводить до 
їх поступового зниження. Крім того, надкваліфіковані 
працівники зазвичай відчувають розчарування, оскіль-
ки їх не стимулювали і не винагороджували в межах їх-

ніх здібностей. Знецінення людського капіталу сприяє 
й зниженню продуктивності фірми [13].

Водночас, наприклад, гонконгські фірми демон-
струють високодиференційовану політику розвитку 
людських ресурсів. Незважаючи на те що необхідні ін-
вестиції в розвиток низькокваліфікованого персоналу 
є мінімальними, тільки середній і старший персонал 
уважається доцільним для таких інвестицій. Це мож-
ливо пояснити величезним обсягом робочої сили, на-
явним у сільських місцевостях Китаю, що робить 
низькокваліфікованих робітників легко замінними, 
тому інвестиції в їхній розвиток відсутні. Подібна тен-
денція характерна й для компаній у сфері масових пос-
луг західних капіталістичних ринків, особливо в таких 
галузях, як call-центри, готелі та ресторани [14]. У да-
ній ситуації персонал середньої та вищої ланок ува-
жається важко замінним, і тільки в такому разі фірми 
вирішують інвестувати в людський капітал шляхом 
заохочення розвитку специфічних для фірми людських 
ресурсів (навички та компетенції, специфічні для даної 
компанії, фірми) і специфічні до завдання людські ре-
сурси (навички та компетенції, специфічні для даного 
завдання) з метою сприяння конкурентоспроможності 
та інноваційності. Але водночас нові отримані навички 
та знання менш сприятливі для переносу на нове місце 
роботи порівняно з, наприклад, навчальними програ-
мами освітніх закладів (MBA), тим самим заохочуючи 
збереження працівників у компанії [13].

Підвищення лояльності працівників шляхом управ-
ління талантами як одне з основних сучасних дій 
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у боротьбі з утратою основного персоналу, знань та 
підвищенням еміграції являє собою основу створення 
людино-орієнтованої концепції виходу з кризи. В умо-
вах довгого переходу від централізованої планової до 
ринкової економіки перед суспільством та урядом по-
винні поставати виклики щодо розвитку потенціалу 
людей та створення умов для його реалізації та утри-
манні громадян у країні. Водночас, ураховуючи специ-
фіку України як країни з перехідною економікою, важ-
ливо враховувати досвід країн в управлінні талантами, 
які знаходилися або знаходяться в подібних умовах.

Із подібними викликами стикався уряд Китайської 
Народної Республіки. Політика реформ Ден Сяопі-
на сприяла переходу від командно-адміністративної 
економіки, драйвером розвитку якого виступала важ-
ка промисловість, до сучасної ринкової економіки, де 
істотну роль відіграє сфера послуг. Аналіз розвитку 
людських ресурсів як національної політики в КНР 
надає цінну інформацію про те, як концепція розвитку 
людських ресурсів трансплантована в країну, що роз-
вивається. Китай є однією з найбільш успішних країн, 
що пережила або переживає перехід від централізова-
ної планової економіки до ринкової економіки. Країна 
стала чудовим прикладом для багатьох країни, що роз-
виваються, з погляду економічного зростання. Аналіз її 
досвіду може дати цінну інформацію для країн із поді-
бним соціальним і культурним контекстом. Стратегію 
розвитку людських ресурсів Китаю можна розглядати 
для прийняття в інших країнах [15].

Загалом політика розвитку людських ресурсів 
у КНР почала розвиватися наприкінці 1970-х і на по-
чатку 1980-х років після проведених реформ та базу-
валася на вивченні людських талантів і фокусується 
на характеристиках індивідуального росту й розвитку. 
Luo виявив кілька відмінностей між поняттями ви-
вчення таланту людини і розвитку людських ресурсів. 
По-перше, ці дві концепції розвивалися в різних кон-
текстах. Дослідження талантів почалося в кінці 1970-
х років у Китаї як відповідь на зростання попиту на 
людський талант, зумовлений переходом від ортодок-
сальної ідеології класової боротьби до прагматичної 
економічної реформи [16].

У 1977 р., відразу після культурної революції, Ден 
Сяопін, лідер Китаю в той час, зазначив, що «модерні-
зація не може бути реалізована через нереальні розмо-
ви; вона потребує знань і людського таланту. Немож-
ливо розвиватися без знань і людського таланту». Це, 
мабуть, найперша заява про людський талант [17].

Тоді як концепція розвитку людських ресурсів зо-
середжується на розвитку робочої сили з певними на-
вичками, вивчення таланту людини підкреслює її роз-
виток. Із цього погляду вивчення людських талантів 
охоплює більш широкий контекст, аніж розвиток люд-
ських ресурсів [15].

Також ці два підходи еволюціонували в різних кон-
текстах. Розвиток людських ресурсів зростав у кон-
тексті підприємств і, таким чином, головним чином 
зосереджується на зайнятих у той час працівниках, 

а вивчення людських талантів підкреслює навчання 
тих, хто не розвинув талант та просування таланови-
тих людей до вищих рівнів [15].

Окрім того, двом підходам властиві й різні теоре-
тичні основи. Дослідження людських талантів має два 
основні напрями: розвиток людського таланту та вико-
ристання таланту людини. Розвитку людських ресур-
сів притаманний великий акцент на економічному боці 
людських ресурсів, він пропонує інвестиційну перс-
пективу людських ресурсів [15].

Хоча розвиток людських ресурсів має тенденцію 
відрізнятися від корінної китайської дисципліни ви-
вчення людських талантів, ці дві сфери мають декілька 
спільних характеристик [16]. По-перше, вони мають 
однакову мету – розвивати якість робочої сили, роз-
криваючи людський потенціал, реалізуючи макси-
мально корисні цінності, і згодом створення більшого 
соціального благополуччя шляхом розвитку. По-друге, 
обидві концепції підкреслюють процес людського роз-
витку. Суть такого розвитку – у перетворенні потенцій-
ної якості людини на існуючу якість та компетентність 
за допомогою різних засобів розвитку. Нарешті, обидва 
підходи враховують ті самі внутрішні і зовнішні чин-
ники, що впливають на розвиток [15].

Соціалістична концепція розвитку людських ре-
сурсів передбачала управлінський підхід і розглядала 
людей як складові елементи великого механізму. Вона 
передбачає, що всі соціальні члени працюють відповід-
но до колективного бачення. У результаті робочі ролі 
та завдання чітко розділені та призначаються бюрокра-
тичною системою з підходом «зверху вниз». У КНР, не-
зважаючи на поступове згасання такої ідеології, багато 
соціалістичних характеристик усе ще можна було спо-
стерігати в урядових установах і державних підпри-
ємствах в 2000-х роках [15]. Окремі елементи цього 
характерні і для сучасної України.

Загалом соціалістичний підхід до розвитку людських 
ресурсів полягає у створенні чіткої системи підготовки 
людських ресурсів до роботи в рамках колективного ба-
чення. Хоча роль такого підходу в кадровому контексті 
була обмежена швидкозростаючою економікою недер-
жавного сектору, соціалістична ідеологія та її зрозумілі 
управлінські практики продовжують здійснювати свій 
вплив. Так, у КНР існують і продовжують діяти віднос-
но самостійно три типи агентств, які відповідають трьом 
типам людських ресурсів – кадрам, персоналу та робочій 
силі – на рівнях держави, регіонів, партії тощо [15].

Західна, або капіталістична, концепція людських 
ресурсів у Китаї передусім проявляється у спільних 
підприємствах та тих приватних компаніях, які повніс-
тю належать іноземним інвесторам. Цей вплив також 
можна спостерігати в навчальному плані управління 
освітніми програмами (MBA та EMBA), які копіюють 
моделі західних університетів, зокрема зі США.

Більшість новостворених організацій почала ви-
користовувати термін «людські ресурси» замість 
традиційного поняття «персонал». У пов’язаних 
університетських курсах була змінена термінологія 
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з управління персоналом/адміністрації на управління 
людськими ресурсами [15].

Загалом у КНР виділяють три рівні розвитку люд-
ських ресурсів як національну стратегію [18].

Перший рівень – використання розвитку людських 
ресурсів від початкової школи до середньої школи та до 
вищої освіти, яка зосереджена на вихованні інновацій-
ного потенціалу та загальної якості для громадян [18].

Другий рівень зосереджується на вирішенні акту-
альних ключових питань зайнятості та повторної зай-
нятості. Стратегії на цьому рівні реалізуються в кон-
тексті економічних реформ, включаючи сприяння 
зайнятості в секторі послуг разом із коригуванням про-
мислової структури, підтримку звільнених працівників 
із держпідприємств, посилення системи соціального 
забезпечення, а також спрямовує трансфер людських 
ресурсів із сільських районів [18]. Вищезазначені дії 
повністю відповідають сучасному стану досліджень 
управління персоналом в умовах кризи [5].

Третій рівень складається із заходів на високому 
рівні для забезпечення сталого концентрованого роз-
витку людських ресурсів [18].

Висновки. Таким чином, описана схема органі-
зації роботи з людськими ресурсами включає у себе 
перевірену систему комплексної роботи в даному 
напрямі. В аспекті управління людськими ресурса-
ми в умовах утрати основного персоналу, знань та 
еміграції населення реалізація людино-орієнтованої 
концепції виходу з кризи повинна включати безпо-
середню роботу з персоналом на робочих місцях, 
підвищення кваліфікації, тренінги тренерів та під-
вищення рівня надання освітніх послуг в універси-
тетах. Конкретні завдання, терміни та ключові по-
казники розвитку людського потенціалу в умовах 
перехідної економіки повинні бути сформовані у ви-
гляді комплексної програми із залученням експертів 
та з урахуванням досвіду таких реалізованих націо-
нальних проєктів.
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