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Визначено глобалізацію як об’єктивну сучасну тенденцію розвитку системи світового господарства 
і міжнародних економічних відносин. Досліджено основні тенденції глобалізаційних процесів, зокрема лі-
бералізацію, дерегуляцію ринків, зростання конкуренції на ринку інвестицій, збільшення економічної вза-
ємозалежності держав, активне поширення інтегративних об’єднань, інтернаціоналізація підприємств 
тощо. Визначено чинники впливу глобалізаційних процесів на розвиток ринку праці, формування сучасних 
механізмів його регулювання та функціонування, а також практику менеджменту людських ресурсів в 
умовах окремих національних бізнес-моделей та управління персоналом в окремих регіональних підрозді-
лах міжнародних компаній. Виявлено форми прояву, переваги та недоліки впливу глобалізаційних процесів 
на вітчизняну модель управління людськими ресурсами в Україні, а також практику менеджменту персо-
налу, що реалізується міжнародними компаніями в їхніх українських філіях. Окрему увагу приділено крос-
культурному аспекту менеджменту персоналу, за яким компанії з метою побудови ефективної системи 
управління повинні враховувати менталітет, цінності, очікування, особливості мотивації, сприйняття і 
типову поведінку співробітників, що представляють різні культури.

Ключові слова: глобалізація, управління персоналом, крос-культурний менеджмент, HR-менеджмент, 
трудова міграція.

Определена глобализация как объективная современная тенденция развития системы мирового хо-
зяйствования и международных экономических отношений. Исследованы основные тенденции глобализа-
ционных процессов, среди которых – либерализация, дерегулирование рынков, рост конкуренции на рынке 
инвестиций, увеличение экономической взаимозависимости государств, активное развитие интегратив-
ных объединений, интернационализация предприятий и т. д. Определены факторы влияния процессов 
глобализации на развитие рынка труда, формирование современных механизмов его регулирования и 
функционирования, а также практика менеджмента человеческих ресурсов в условиях отдельных наци-
ональных бизнес-моделей и управления персоналом в отдельных региональных подразделениях междуна-
родных компаний. Выявлены формы проявления, преимущества и недостатки влияния глобализации на 
отечественную модель управления человеческими ресурсами в Украине, а также практику менеджмента 
персонала, применяемую международными компаниями в их украинских филиалах. Отдельное внимание 
уделено кросс-культурному аспекту менеджмента персонала, согласно которому компании с целью по-
строения эффективной системы управления должны учитывать менталитет, ценности, ожидания, осо-
бенности мотивации, восприятия и типовое поведение сотрудников, представляющих разные культуры.

Ключевые слова: глобализация, управление персоналом, кросс-культурный менеджмент,  
HR-менеджмент, трудовая миграция.

In the current conditions of intellectualization of the economy, human resources are key resources in production, 
consumption, and stimulation of development. However, the human resource management process is currently un-
dergoing an active transformation. Under the influence of globalization, the basic mechanisms, methods, functions 
of management, in particular motivation, development, control must take into account not only the microeconomic 
environment of the enterprise, but also other, global factors of influence on the behaviour of personnel, in particular 
cross cultural, are radically changing. The study, analysis, identification of both the factors of influence and the new-
ly created forms of personnel management is an extremely important condition for ensuring the proper efficiency 
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of business activity, prevention of crisis phenomena and globalization of the world economic system as a whole. 
Globalization is defined as an objective modern tendency of development of the system of the world economy and 
international economic relations. The basic tendencies of globalization processes, including liberalization, deregula-
tion of markets, increase of competition in the investment market, increase of economic interdependence of states, 
active expansion of integrative associations, internationalization of enterprises, etc. are investigated. The factors of 
manifestation of the influence of globalization processes on the development of the labour market, the formation 
of modern mechanisms of its regulation and functioning, as well as the practice of human resources management 
in the context of individual national business models and personnel management in selected regional divisions of 
international companies are determined. The forms of manifestation, advantages and disadvantages of the impact 
of globalization processes on the domestic model of human resources management in Ukraine, as well as the prac-
tice of personnel management implemented by international companies in their Ukrainian branches are revealed. 
Particular attention is paid to the cultural aspect of personnel management, in which companies, in order to build an 
effective management system, must take into account the mentality, values, expectations, peculiarities of motivation, 
perception and typical behaviour of employees who are representing different cultures.

Key words: globalization, personnel management, cross-cultural management, HR-management, labour migration.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи практич-
ними завданнями. Дедалі інтенсивнішими та від-
чутнішими стають процеси глобалізації сучасної 
світової економіки. Швидкий науково-технічний 
прогрес, інформатизація та поширення цифро-
вих технологій створюють ще складніше конку-
рентне середовище функціонування. Сьогодні 
немає держави, спроможної уникнути впливу 
глобалізаційних процесів. Україна не є винят-
ком. Глобалізація чинить вплив на всі сфери 
суспільного життя і на ринок праці зокрема. Гло-
балізаційні процеси посилюються, глобальна 
конкуренція між суб’єктами підприємницької 
діяльності загострюється, а фактором, який 
чинить найбільший вплив на рівень конкурен-
тоспроможності будь-якої організації, виступає 
насамперед її персонал.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, 
в яких започатковано розв’язання даної проб-
леми і на які спирається автор. Проблематиці 
управління і розвитку персоналу та впливу 
глобалізації на ринок праці присвячено чис-
ленні публікації багатьох вітчизняних та зару-
біжних учених, таких як: І. Ансофф, К. Боумен, 
О.С. Виханський, О.І. Наумов, В.С. Пономаренко, 
С. Бєляєва, М. Виноградський, М. Журавльов,  
Дж. Іванцевич, А. Кибанов, П.Ч. Бісвас, В.А. Євту-
шевський, О.В. Крушельницька, Є.В. Маслов, 
Д.П. Мельничук, В.А. Савченко та ін. Однак мін-
ливе середовище міжнародного бізнесу вису-
ває все нові вимоги до необхідності вивчення 
передумов трансформації методики управління 
персоналом, розроблення новітніх форм його 
мотивації, розвитку та контролю з урахуванням 
національної специфіки.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Головна мета дослідження полягає 
у визначенні шляхів підвищення ефективності 
управління персоналом в міжнародних компа-
ніях, зокрема в тих, що ведуть свою діяльність 
на території України, з урахуванням впливу гло-
балізаційних процесів.

Для досягнення цієї мети поставлено такі зав-
дання: проаналізувати сучасні тенденції у сфері 

управління персоналом; визначити тенденції і 
напрями сучасної глобалізації; дослідити вплив 
глобалізаційних процесів на трансформацію 
системи управління персоналом; оцінити роль 
національних та культурних відмінностей під 
час організації міжнародними компаніями своїх 
зарубіжних підрозділів. Предметом дослід-
ження є теоретичні та практичні основи підви-
щення ефективності управління персоналом у 
зарубіжних та вітчизняних компаніях в умовах 
глобалізації світогосподарських зв’язків. Прак-
тичне значення дослідження визначається мож-
ливістю використання результатів в українських 
підрозділах міжнародних компаній для форму-
вання глобально інтегрованої і найбільш ефек-
тивної системи менеджменту персоналу.

Виклад основного матеріалу дослідження 
з повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Сьогодні глобалізація стала тією 
реальністю, яка чинить прямий вплив на будь-
який господарюючий суб’єкт як приватного, так 
і публічного секторів економіки по всьому світу. 

В українській та зарубіжній літературі виділя-
ють такі ключові особливості управління персо-
налом у XXI ст., що сформувалися під впливом 
глобалізаційних процесів:

– технічний прогрес прискорює розвиток 
персоналу шляхом підвищення компетентності 
робочої сили для підтримання конкурентоспро-
можності компанії;

– підвищення цінності кваліфікованих пра-
цівників і зростання ролі програм розвитку пер-
соналу, що включають програми раннього вияву 
робітників з управлінським потенціалом, програм 
індивідуальної підготовки і розвитку талантів;

– посилення уваги до врахування індивіду-
альних особливостей і можливостей людей, соці-
ально-психологічних характеристик особистості;

– зростання значення комп’ютерних техноло-
гій в управлінні, що забезпечують опрацювання 
великого обсягу інформації, необхідної для при-
йняття рішень, пов’язаних із персоналом;

– активізація процесу децентралізації функ-
цій управління персоналом та проблеми кон-
тролю діяльності працівників, що знаходяться за 
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межами прямого управління HR-менеджерів – 
дистанційних працівників [3].

Хоча впливу глобалізаційних процесів під-
даються всі без винятку організації світу, досвід 
показує, що найбільший вплив вони чинять 
саме на практику управління персоналом у між-
народних компаніях, які ведуть свою діяльність 
не в одній країні.

Більшість фірм, що мають зарубіжні філії, 
сьогодні стикається зі складними проблемами 
врахування міжнародних аспектів кадрової 
політики. За всього різноманіття підходів до 
управління персоналом у міжнародних корпора-
ціях більшість із них визнає величезне значення 
кваліфікованого персоналу для забезпечення 
росту їх підприємства за кордоном і досягнення 
ним поставлених цілей.

Міжнародний характер діяльності корпора-
цій породжує низку специфічних особливостей 
у системі управління персоналом, які не спо-
стерігаються у фірмах, які діють у національних 
межах. Ці особливості зазвичай породжені дією 
таких чинників, як соціальні, культурні, еконо-
мічні, правові регіональні та національні від-
мінності, особливості структури ринку праці та 
механізмів його функціонування тощо. Зокрема, 
різні соціально-культурні цінності, установки 
та етичні норми породжують різне сприйняття 
місцевим персоналом дій та рішень менедже-
рів міжнародних корпорацій і, відповідно, різні 
поведінкові реакції. І самі менеджери також 
можуть по-різному сприйматися. Наприклад, 
японці не сприймають занадто молодого мене-
джера, оскільки вважають, що керівник висо-
кого рівня повинен мати відповідний життєвий 
досвід. У багатьох мусульманських країнах не 
сприймають жінку-менеджера, а в арабських 
країнах подібне може трапитися з менедже-
ром-євреєм. Відмінності в рівнях економічного 
розвитку країн, в яких діє міжнародна корпора-
ція, породжує різні умови використання робо-
чої сили щодо рівня оплати праці, соціальних 
зобов'язань, умов праці. У процесі побудови 
бізнес-діяльності мають бути враховані існуючі 
відмінності в національному трудовому законо-
давстві. Існування відмінностей у практиці та 
стилях менеджменту пояснюється наявними 
історичними та релігійними національними 
особливостями. Наприклад, командно-демо-
кратичний стиль управління, до якого тяжіють 
менеджери північноамериканських та західно-
європейських фірм, може не сприйматися в 
деяких азіатських країнах. Або японські підходи 
до управління персоналом, які ґрунтуються на 
культурі буддизму, можуть не спрацювати у кра-
їнах Східної і Центральної Європи, якщо мене-
джери головної фірми захочуть застосувати їх 
у своїх закордонних відділеннях. З іншого боку, 
знайомство з національними особливостями 
управління персоналом допоможе менеджерам 
міжнародних корпорацій побудувати ефективну 
систему управління. Відмінності зазвичай поро-

джуються різними культурою та ментальністю 
працівників, що формує їх орієнтацію на резуль-
тати, відношення до компанії, де вони працю-
ють, та відданість їй, пояснюють ефективність 
окремих методів мотивації та контролю над 
діяльністю тощо.

У цілому сьогодні без розуміння сутності гло-
балізації важко бути ефективним менеджером, 
приймати стратегічні рішення, шукати схеми 
раціонального управління персоналом. Глоба-
лізація економічної діяльності чинить безпо-
середній вплив на сферу бізнесу, де нині йде 
складний процес переплетення ділових культур 
та підготовки фахівців для роботи в міжнарод-
них компаніях. Компанії повинні брати до уваги 
підхід, цінності, очікування, сприйняття і типову 
поведінку співробітників, що представляють 
різні культури. Успіх (або невдача) компаній на 
світовому ринку все більшою мірою визнача-
ється тим, чи вдалося їм створити ефективну 
систему управління персоналом, ліквідувати 
тертя у відносинах між співробітниками (керів-
никами і підлеглими) різних національностей, із 
різними культурними традиціями.

Глобалізація передбачає, що поступово 
повинні стиратися межі між різними культу-
рами, вони повинні адаптуватися одна до іншої. 
На практиці ж усе виявляється далеко не так 
просто: існують серйозні перешкоди у цьому 
напрямі, пов'язані з особливостями законодав-
ства, традиціями, звичаями і, нарешті, кліматич-
ними умовами.

Менеджер нового покоління повинен володіти 
значно більшим міжнародним досвідом порів-
няно з тим, який мали менеджери після Другої 
світової війни. Культурне різноманіття потребує 
від менеджерів більш глибокого розуміння етніч-
них і релігійних особливостей, сімейних ціннос-
тей та національних субкультурних явищ. Нові 
вимоги до менеджерів пов'язані з глобальними 
стратегіями та підходами до управління різно-
рідною робочою силою. Еволюція бізнесу від 
орієнтованої переважно на вітчизняний ринок 
до глобально орієнтованої діяльності потребує 
нового мислення й управлінських навичок.

Управління в умовах різних культур передба-
чає вивчення поведінки індивідів в організаціях 
в усьому світі. HR-менеджерам, які працюють в 
умовах глобалізації, необхідно добре знати між-
народні відносини та зарубіжні ринки. Але що 
ще більш важливо, так це не тільки вивчення 
іноземних мов, а й вивчення культур різних 
країн та їх культурних відмінностей [9]. 

Окрім того, умови господарювання для всіх 
суб'єктів світової економіки зазнають нині сут-
тєвих змін. Комерційні організації відчувають 
так званий «.com бум», який радикально змінює 
уявлення про успішні бізнес-моделі, досягнення 
НТП забезпечують фундаментальне зрушення 
в технологічному розвитку, радикально змі-
нюючи не тільки саме робоче місце сучасного 
фахівця, а й методи управління персоналом у 
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цьому новому середовищі. Безсумнівно, сучасні 
тенденції чинять дуже сильний вплив на транс-
формацію практики управління персоналом у 
всьому світі у цілому і в Україні зокрема.

У глобальному масштабі відзначається 
постійне зростання сукупних знань і професій-
них навичок працівників. Так, кваліфікованих 
працівників у таких країнах, як Індія і Китай, стає 
дедалі більше. Дана тенденція відбувається на 
тлі посилення міграційних потоків – мобільність 
робочої сили стає у середньому більш високою. 
Так, за даними за 2019 р., чисельність транскор-
донних мігрантів у світі досягла 272 млн осіб. 

Однак зростаюча інтенсивність переміщень 
населення підсилює ризик виникнення і поши-
рення різних епідемій, що в кінцевому підсумку 
зумовлює факт зростання витрат на підтримку 
здоров'я співробітників, які стають досить 
обтяжливими як для державних, так і для кор-
поративних бюджетів (за допомогою системи 
соціального страхування і схем добровільного 
медичного страхування відповідно).

На додаток до перерахованих тенденцій 
сьогодні спостерігається скорочення пропози-
ції працівників у розвинених країнах, особливо 
пропозиції кваліфікованих працівників. Однією з 
прямих реакцій роботодавців у всьому світі на 
цей факт стало широке використання гнучких 
форм регулювання соціально-трудових відно-
син і зайнятості, що, своєю чергою, дає органі-
заціям можливість більш швидко пристосовува-
тися до змін ринкової кон'юнктури. У зарубіжній 
практиці все частіше зустрічаються такі гнучкі 
форми соціально-трудових відносин, як гнучкі 
робочі години, неповний робочий день, гнучкі 
трудові контракти (в аспекті гнучкості трудової 
функції), гнучкі системи оплати праці [14]. 

Питома вага людського капіталу в загальному 
капіталі найбільших ТНК неухильно зростає. Най-
важливіший елемент конкурентоспроможності 
міжнародних компаній – їх адаптивність – забез-
печена ретельним відбором найбільш мотивова-
них та перспективних кандидатів, їх розвитком, 
навчанням, створенням ефективної корпоратив-
ної культури, а також перепідготовкою та підви-
щенням кваліфікації співробітників. Конкурентні 
позиції ключових ТНК, особливо це стосується 
групи високотехнологічних компаній, усе біль-
шою мірою визначаються досвідом, знаннями, 
активністю, зацікавленістю співробітників в 
загальнокорпоративних результатах, розкриттям 
їхнього творчого потенціалу, а також відповідаль-
ністю керівного персоналу.

Таким чином, капіталовкладення в персонал 
є інвестиціями, спрямованими на підвищення 
конкурентоспроможності компаній. Навчання 
персоналу і його професійна підготовка про-
водяться на робочих місцях, в онлайн-режимі 
або корпоративних університетах. Харак-
терне широке використання спеціальних ігор 
і комп'ютерних технологій. Так, наприклад, в 
американській компанії Motorola підготовка 

менеджерів до відряджень за кордон вже давно 
здійснюється за допомогою методу імітації 
нових робочих місць. Інша американська ком-
панія – IBM – витрачає на перепідготовку пер-
соналу понад 1 млрд дол. щорічно, а прямий 
позитивний ефект оцінюється на рівні 20–22% 
(до 225 млн дол.) [4]. 

Більше того, варто зазначити, що в умовах 
глобалізації серед числа основних чинників під-
вищення конкурентоспроможності міжнародних 
компаній росте роль різних нематеріальних акти-
вів, наприклад: організаційної культури фірми; 
корпоративних знань; талантів, досвіду і знань 
персоналу; брендів, ліцензій і патентів; баз даних 
і програмних продуктів, а також сукупності відно-
син із клієнтами, постачальниками і партнерами; 
здібностей компанії адаптуватися до трансфор-
маційних змін зовнішнього середовища. 

Міжнародні компанії стикаються з необхід-
ністю мати гнучкий підхід, який дасть їм змогу 
дотримуватися балансу між інтеграцією і лока-
лізацією в кожній конкретній ситуації. Відносини 
між головною компанією та її представництвами 
в різних країнах можуть вирішуватися різнома-
нітними способами залежно від сфери розбіж-
ностей, тому МНК часто втілюють єдину страте-
гію управління персоналом, яка вимагає:

– локальних менеджерів із персоналу, відпо-
відальних за реагування на місцеві чинники;

– міжнародних менеджерів із персоналу, відпо-
відальних за глобальну ефективність та інтегра-
цію локальних систем управління персоналом;

– функціональних менеджерів із персоналу, 
відповідальних за трансфер знань і розвиток пер-
соналу, що відображається в організаційній струк-
турі HR даних компаній в ієрархії управління [8].

До того ж слід підкреслити, що іноземні філії 
МНК під час вибору тієї чи іншої системи управ-
ління персоналом, як правило, стикаються з 
двома варіантами: адаптацією існуючої практики 
управління персоналом або впровадженням 
практики управління персоналом, розробленої 
в материнській компанії. І якщо раніше акцент 
робився на типології стратегій розвитку бізнесу 
МНК, то сьогодні слід виділити три типи стратегії 
управління персоналом зарубіжних філій МНК: 
адаптивну, експортну та інтегративну.

Адаптивна стратегія управління персоналом 
полягає у тому, що міжнародна компанія розви-
ває в кожній своїй закордонній філії таку систему 
менеджменту персоналу, яка максимально відо-
бражає специфіку філії. Організація, що реалізує 
експортну стратегію управління людськими ресур-
сами, ставить собі за мету здійснення процесу 
перенесення практик управління персоналом, 
які вже довели свою ефективність на рівні країни 
базування МНК. Водночас організації, що реалізу-
ють інтегративну стратегію управління людськими 
ресурсами, поширюють найбільш ефективні тех-
нології менеджменту персоналу в організації у 
цілому незалежно від того, були вони запрова-
джені в головному офісі чи у філії [6]. 
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До змін в управлінні персоналом, зумовле-
них глобалізацією світової економіки, варто ще 
віднести:

– зростаючу роль сектору послуг, що заміняє 
виробничий сектор. Для того щоб утриматися 
на цьому ринку, якість послуг має бути незмінно 
високою незалежно від місця, де ця послуга 
надається. Отже, виникають додаткові вимоги до 
персоналу, залученому в цю сферу діяльності;

– підвищення кількості висококваліфікованих 
працівників;

– суттєвий притік у склад робочої сили жінок;
– збільшення кількості індивідів, які працюють 

«не в організації», а «на організацію», іншими сло-
вами, зміщення фокусу по відношенню до праці, 
ціннісних орієнтацій найманого працівника;

– розмивання раніше чіткої межі між роботою 
й особистим життям, загострення проблеми 
work/lifebalance [7]. 

Отже, глобалізаційні процеси так чи інакше 
здійснюють безпосередній вплив на ефектив-
ність управління персоналом у будь-якій компа-
нії світу. Особливо це стосується міжнародних 
компаній, які ведуть свою діяльність на світо-
вому ринку в межах не однієї країни.

На виділення особливостей міжнародного 
управління персоналом перш за все вплива-
ють: культурні й економічні чинники, стиль та 
практика управління, відмінності ринків праці і 
трудових витрат, проблеми переміщення робо-
чої сили, фактори відносин у промисловості, 
національна орієнтація і фактори контролю. 
Окрім того, міжнародне управління персоналом 
характеризується більш різнорідними функці-
ями, високим ступенем залучення менеджерів у 
повсякденне життя персоналу, диференційова-
ним підходом до підготовки менеджерів і більш 
значним впливом зовнішніх чинників.

Звідси, в умовах глобалізації підвищуються 
витрати на формування організаційної куль-

тури і розвиток людського капіталу, які, своєю 
чергою, підвищують конкурентоспроможність 
міжнародної компанії і стають основою успіху її 
стратегічного розвитку.

Оцінюючи загальний вплив глобалізації на 
управління персоналом як вітчизняних підпри-
ємств, так і філій міжнародних компаній, що 
ведуть свою діяльність на території України, 
варто відзначити, що вона має у цьому аспекті 
свої плюси та мінуси.

Компанія PricewaterhouseCoopers щорічно 
публікує результати своїх глобальних дослід-
жень. Зокрема, результати опитування керівників 
найбільших компаній світу в рамках дослідження 
мобільності персоналу показали, що керівники 
по всьому світу відносять питання, пов’язані з 
управлінням персоналу, до числа найважливі-
ших для своєї організації. При цьому ця ситуація 
актуальна й для України. У цілому було визна-
чено вплив таких рушійних чинників, як демо-
графічні проблеми, соціальні мережі, цифрові 
технології, глобальна мобільність, соціальна від-
повідальність та відмінності між поколіннями.

На рис. 1 представлено систему глобальних 
чинників впливу на процеси управління персона-
лом в Україні. Очевидно, що найбільш важливим 
чинником впливу на практику управління персо-
налом менеджери багатьох компаній світу вважа-
ють, насамперед, глобальні демографічні зміни.

У цілому всі ці чинники здійснюють вплив 
на діяльність у сфері управління персоналом 
незалежно від розміру компанії, галузі чи товар-
ного обороту. Причому, вони тісно пов’язані між 
собою, і зміни в одному з них тягнуть за собою 
зміни в інших.

До того ж варто зазначити, що виявлені 
рушійні сили більшою мірою вплинуть на 
HR-процеси і меншою – на знання та навички, 
необхідні HR-професіоналам, на організацію 
роботи служби HR і ролі HR у цілому.

Серед глобальних тенденцій впливу на про-
цеси управління персоналом в Україні більш 
суттєвими є такі:

1. Демографічні проблеми. Незважаючи на 
відмінності між українськими та міжнародними 
компаніями, демографічні проблеми – це най-
більш вагомий чинник впливу на всі суб’єкти 
господарської діяльності, що ведуть свою діяль-
ність на вітчизняному ринку. 

Низький ріст чисельності населення в одних 
регіонах світу та її скорочення в інших призво-
дять до різноманітних наслідків – від зміни еконо-
мічної ситуації і дефіциту людських ресурсів до 
зміни загальних соціальних норм. Ця проблема 
актуальна не лише для більшості країн світу, а 
й для України. За останні 10 років чисельність 
населення України скоротилася майже на 4 млн, 
із 46, 2 млн у 2008 р. до 42,3 млн у 2018 р. [1; 2]. 

Так, за прогнозами ООН, населення України 
до 2050 р. зменшиться до 36,4 млн осіб [10]. 

У результаті компанії, що діють на території 
України, або ж ТНК, які планують виходити на 
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Демографічні проблеми Цифрові технології
Соціальна відповідальність Соціальні мережі
Відмінності між поколіннями Глобальна мобільність

Рис. 1. Ступінь впливу рушійних сил, 
викликаних глобальними тенденціями,  

на практику управління персоналом в Україні [12]
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український ринок у майбутньому, вже скоро 
можуть зіштовхнутися із загостренням проб-
леми нестачі кваліфікованого персоналу.

2. Зміни в глобальній економіці. Із погляду 
темпів економічного зростання «центр тяжіння» 
світової економіки змістився на ринки, що роз-
виваються. Звідси, очікується, що більшість ТНК 
буде розширювати чисельність своїх представ-
ництв переважно в країнах з економікою, що 
розвивається, у тому числі і в Україні. Це, своєю 
чергою, призведе до зміни моделей ведення 
бізнесу в багатьох компаніях.

Рівень конкуренції буде рости, і знову-таки це 
виявлятиметься у боротьбі за висококваліфіко-
вані кадри та в ще більшому інвестуванні капі-
талу компаніями у своїх співробітників [5]. 

3. Зміна клімату і дефіцит ресурсів. Дефіцит 
ресурсів і кліматичні зміни стають усе більш сут-
тєвою загрозою для економіки. Очікується, що 
до 2030 р. ку попит на електроенергію виросте 
на 50%, до того ж очікується, що більше поло-
вини населення страждатиме від дефіциту пит-
ної води. Потреба в екологічно раціональних 
рішеннях може суперечити потребам у ресур-
сах, необхідних для стимулювання росту та 
забезпечення населення [12]. 

Через підвищення попиту на енергію в Україні 
та в усьому світі будуть створюватися нові робочі 
місця в таких сферах, як виробництво альтер-
нативної енергії, нові технології, розроблення 
нової продукції, переробка сміття і використання 
вторинних ресурсів. Мільйони людей, зайнятих 
у сфері традиційної енергетики, і сама галузь у 
цілому піддадуться стрімкій реорганізації [5]. 

У цілому кліматичні зміни і дефіцит ресур-
сів ведуть до зміни як принципів ведення 
бізнесу, так і моделей поведінки та системи 
цінностей клієнтів і працівників, а також змі-
нюють погляд на значення соціальної відпо-
відальності бізнесу. 

4. Прорив у сфері технологій. Українське сус-
пільство буде й далі змінюватися під впливом 
мережі Інтернет, мобільних пристроїв, методів 
аналізу даних і хмарних технологій. 

Технологічні досягнення і зростання темпів 
застосування цифрових технологій вплинуть 
на зміну специфіки організації робочих місць 
і дадуть змогу створити нові форми організа-
ції праці. Отже, вони допоможуть організувати 
віддалену роботу і створити віртуальні робочі 
групи, залучити додаткове число зарубіжних 
фахівців, які вважають за краще працювати у 
міжнародних проєктах, не переїжджаючи при 
цьому на постійне проживання в іншу країну, а 
також змінити методи роботи.

Доступ до систем та інформації дасть змогу 
керівництву компаній спростити й оптимізувати 
свої організаційні структури. Крім того, у міру того 
як технології та інновації сприятимуть створенню 
конкурентних переваг і підвищенню продуктив-
ності в різних галузях і регіонах, на українському 
ринку з'являться нові конкуруючі сили [12]. 

Тож у цілому цифрові технології змінюють 
базові процеси, що лежать в основі управління 
персоналом. До таких процесів відносяться 
кадрове адміністрування, підбір персоналу, 
управління результативністю, навчання і розви-
ток, управління винагородою тощо.

Більше того, розкриваючи дане питання, 
неможливо не розглянути вплив міжнародної 
міграції робочої сили на практику управління 
персоналом в Україні. За статистичними даними, 
близько 4 млн українців, або 16% працездатного 
населення країни, – трудові мігранти [11]. 

Еміграція українців за кордон призводить до 
того, що національна економіка втрачає наймо-
більнішу і, як правило, найкращу частину тру-
дових ресурсів. Це веде до старіння структури 
трудових ресурсів. Компаніям, що оперують 
на українському ринку, доведеться боротися 
за висококваліфіковані кадри та стимулювати 
заходи і проводити політику гальмування цього 
процесу [13].

Отже, глобалізація має як позитивний, так і 
негативний вплив на практику управління пер-
соналом у компаніях, що ведуть свою діяльність 
в Україні. 

До позитивного можна віднести насамперед 
той факт, що поширення цифрових технологій 
як один із проявів глобалізації сприяє не тільки 
зростанню ефективності виробництва, а й підви-
щенню комп’ютерної грамотності персоналу і, як 
наслідок, призводить до підвищення продуктив-
ності їхньої праці. Водночас вона має й негативні 
наслідки. Глобальні демографічні проблеми, 
зокрема старіння нації та трудова міграція укра-
їнців за кордон, призводять до нестачі кваліфіко-
ваних кадрів в Україні, що посилює боротьбу за 
кваліфікований персонал на ринку праці країни 
і призводить до пошуку інноваційних практик у 
цьому напрямі та все більших витрат на утри-
мання й мотивацію персоналу.

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Загалом 
очевидно, що в умовах глобалізаційних проце-
сів система управління будь-якої компанії світу 
зазнає суттєвого впливу, однак найбільш комп-
лексно і глибоко даний вплив проявляється в 
міжнародних компаніях. Особливе значення у 
цьому питанні має крос-культурний чинник. Ком-
панії повинні брати до уваги підхід, цінності, очі-
кування, сприйняття і типову поведінку співро-
бітників, що представляють різні культури. Успіх 
(або невдача) компаній на світовому ринку все 
більшою мірою визначається тим, чи вдалося їм 
створити ефективну систему управління персо-
налом, ліквідувати тертя у відносинах між співро-
бітниками (керівниками і підлеглими) різних наці-
ональностей, із різними культурними традиціями.

Практики управління персоналом в укра-
їнських філіях МНК схожі із зарубіжними, що 
відображає концепцію глобальної стандарти-
зації практик управління персоналом. Усе ж, як 
виявилося, глобальна стандартизація має низку 
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недоліків: зниження можливості філії відпові-
дати тиску з боку материнської компанії; специ-
фіка українського ринку праці суперечить дея-
ким умовам глобальної стандартизації; потреби 
української філії можуть не відповідати можли-
востям у сфері управління персоналом, створе-
ним у материнській компанії.

Окрім того, закордонним підрозділам міжна-
родних компаній доводиться вирішувати дво-
їсте завдання, спрямоване, з одного боку, на 
дотримання внутрішньокорпоративних норм 
поведінки, а з іншого – на використання правил 
інституційного середовища приймаючої країни. 
Тому будь-яка міжнародна компанія на пев-
ному етапі прагне вдатися до інтеграції прак-
тик управління персоналом, що реалізуються 
в країні базування і країні розміщення підроз-
ділу. Процес цієї інтеграції досить складний і 
зазвичай складається з таких етапів: контроль 
над HR-операціями у філії; поступове резуль-
тативне перенесення (трансфер) HR-практики 
з головної компанії в закордонний підрозділ; 
адаптація перенесеної практики з урахуванням 
вимог материнської компанії і місцевих умов. 

У цілому очевидно, що для оптимального 
використання стратегії материнської компанії 
в галузі управління персоналом в українському 
підрозділі необхідно використовувати такі прин-
ципи: чітко регламентований механізм фінан-
сової компенсації працівників, включаючи про-
цедуру щорічного перегляду заробітної плати; 

здійснення політики класифікації зайнятості у 
філії на основі глобальної системи грейдів; вико-
ристання політики в галузі понаднормової праці, 
що базується на її нормуванні; локалізація полі-
тики виплати заробітної плати у філії з ураху-
ванням місцевих умов і принципів; подальший 
розвиток практик навчання і розвитку персоналу 
за принципами материнської компанії.

Зважаючи на світовий досвід та сучасні гло-
бальні тренди в управлінні персоналом із метою 
оптимізації й удосконалення політики управ-
ління персоналом в українських філіях міжна-
родних компаній слід забезпечити формування 
адекватної умовам ринку стратегії підбору і 
пошуку персоналу, тестування співробітників 
під час набору на problem solving skills, вико-
ристання стратегії просування молодих спеці-
алістів; диверсифікація стимулів для праців-
ника, виключення стимулювання, заснованого 
тільки на підвищенні окладу і поширенні прак-
тики нематеріальних винагород; розроблення 
механізму, що забезпечує участь працівників у 
власності компанії; встановлення комбінованої 
системи оплати праці; формування компенса-
ційних пакетів співробітників на базі їхніх інди-
відуальних переваг; виділення як пріоритету 
матеріального стимулювання співробітників 
компанії; формування резервного фонду, що 
передбачає в кризових умовах не масові звіль-
нення співробітників, а їх переведення на інші 
підприємства.
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