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У статті поглиблено теоретичні засади функціонування HR у цифровій економіці та обґрунтовано трансформацію механізмів 
управління людським капіталом підприємства. Визначено, що цифровізація HR не може розглядатися лише як автоматизація 
кадрового діловодства, рекрутингу чи навчання, оскільки її економічний зміст полягає в зміні способів формування, використання, 
розвитку та відтворення людського капіталу. Уточнено відмінності між електронним, цифровим та інтелектуалі-зованим HR-
менеджментом, а також розкрито роль даних, HR-аналітики, штучного інтелекту, хмарних платформ і сервісів самообслуговування 
працівників у переході від реактивних кадрових процедур до прогнозного та стратегічного управління. Систематизовано принципи 
цифрової трансформації HR, серед яких стратегічна узгодженість, людиноцентричність, доказовість рішень, адаптивність, 
етичність, прозорість алгоритмів, захищеність даних і безперервне організаційне навчання. Запропоновано теоретичну архітектуру 
HR у цифровій економіці, що поєднує цифрову інфраструктуру, трансформовані HR-процеси, аналітичну та компетентнісну складові 
й стратегічні результати. Розроблено механізм переходу від традиційної до цифрової моделі управління людським капіталом, який 
охоплює діагностику цифрової зрілості, формування архітектури даних, редизайн процесів, розвиток цифрових компетентностей, 
оцінювання результатів і постійне вдосконалення. Обґрунтовано, що результативність цифрового HR визначається не кількістю 
запроваджених технологій, а їх інтеграцією зі стратегією підприємства, організаційною культурою, системою довіри та 
економічними цілями розвитку людського капіталу. 
Ключові слова: HR, цифрова економіка, людський капітал, цифрова трансформація, HR-аналітика, штучний інтелект, цифрові 
компетентності, управління персоналом, організаційне навчання, механізм, модель, підприємство. 
 
The article advances the theoretical foundations of HR functioning in the digital economy and substantiates the transformation of enterprise 
human capital management mechanisms. It is argued that HR digitalization should not be reduced to the automation of personnel 
administration, recruitment, or training, since its economic significance lies in changing how human capital is formed, utilized, developed, and 
reproduced. The distinctions between electronic, digital, and intelligent HR management are clarified. The roles of data, HR analytics, artificial 
intelligence, cloud platforms, and employee self-service in the shift from reactive personnel procedures to predictive and strategic management 
are revealed. The principles of digital HR transformation are systematized as follows: strategic alignment, human-centeredness, evidence-based 
decision-making, adaptability, ethics, algorithmic transparency, data security, and continuous organizational learning. A theoretical 
architecture of HR in the digital economy is proposed, combining digital infrastructure, redesigned HR processes, analytical and competency 
components, and strategic outcomes. A mechanism for the transition from the traditional to the digital model of human capital management is 
developed. It includes assessing digital maturity, creating a data architecture, redesigning processes, developing digital competencies and 
culture, evaluating effects, and continuous improvement. The study demonstrates that the effectiveness of digital HR is determined not by the 
number of implemented technologies but by their integration with enterprise strategy, organizational culture, trust mechanisms, and the 
economic objectives of human capital development. The proposed provisions form a methodological basis for further diagnosis of digital HR 
maturity and for designing enterprise-specific transformation programs. 
Keywords: HR, digital economy, human capital, digital transformation, HR analytics, artificial intelligence, digital competencies, personnel 
management, organizational learning, mechanism, model, enterprise. 

Вступ 

Перехід до цифрової економіки змінює не лише технологічне оснащення підприємств, а й логіку створення 
вартості, структуру праці та вимоги до людського капіталу. Дані, алгоритми, цифрові платформи й мережеві форми 
взаємодії стають повноцінними факторами виробництва, проте їхня економічна результативність залежить від 
здатності працівників осмислювати технологічні зміни, використовувати цифрові інструменти, формувати нові 
знання та ухвалювати рішення в умовах високої невизначеності. У цьому середовищі HR поступово виходить за межі 
допоміжної кадрової функції та перетворюється на складову стратегічного управління розвитком підприємства. 

Суттєва зміна ролі HR пов’язана з тим, що цифрові технології одночасно автоматизують рутинні операції, 
створюють нові джерела інформації про поведінку й результативність працівників та змінюють сам зміст професійної 
діяльності. Підприємства отримують можливість прогнозувати потребу в компетентностях, персоналізувати 
навчання, моделювати кадрові ризики та оцінювати вплив HR-рішень на продуктивність. Водночас посилюються 
ризики алгоритмічної упередженості, надмірного контролю, порушення приватності, зниження довіри та 
формального підпорядкування управління персоналом технологічній логіці. 

Актуальність посилюється тим, що за таких умов теоретичне осмислення HR у цифровій економіці потребує 
поєднання ресурсного, компетентнісного, процесного, поведінкового, інституційного та людиноцентричного 
підходів. Людський капітал не може трактуватися лише як сукупність знань і навичок, адже в цифровому середовищі 
його цінність визначається також здатністю до навчання, взаємодії з алгоритмічними системами, критичного 
мислення, творчого поєднання знань і відповідальної поведінки. Відповідно, механізми управління мають 
спрямовуватися не лише на залучення й утримання персоналу, а й на формування адаптивної спроможності 
підприємства. 

Системне узагальнення зв’язку між Індустрією 4.0, цифровою 
трансформацією та HRM здійснили Л. Егер і М. Жижка. За 
результатами бібліометричного й тематичного аналізу вони дійшли 
висновку, що «управління людськими ресурсами є значущим 
феноменом підтримки цифрової трансформації» [11]. На нашу думку, 
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цінність цієї позиції полягає у перенесенні уваги з технології як самодостатнього ресурсу на організаційні умови її 
продуктивного використання. 

Питання відповідального застосування штучного інтелекту в HR розкрито в роботі А. Бужольда, І. Роберж-
Мальте, К. Парент-Рошело та співавторів [10]. Дослідники наголошують на необхідності поєднання функціональних 
переваг алгоритмів із принципами справедливості, прозорості, підзвітності та захисту приватності. З такою логікою 
варто погодитися, оскільки автоматизація управління людьми без етичних обмежень може створювати нові форми 
нерівності та недовіри. Разом з тим, Ареф’єва О. В., Петровський О. О. [1] обґрунтовують, що в умовах соціально-
відповідального бізнесу саме стратегічні комунікації створюють підґрунтя для розвитку лідерських якостей 
керівника, зокрема здатності до відкритого діалогу, етичного впливу, прийняття виважених управлінських рішень, 
управління змінами, розвитку командної взаємодії та мобілізації персоналу для досягнення стратегічних результатів. 

У межах дослідження трансформаційного потенціалу штучного інтелекту М. Венугопал та співавтори 
показали, що AI переводить HR із реактивної функції у проактивного, орієнтованого на дані партнера стратегічного 
управління [15]. Водночас ми вважаємо, що така зміна не відбувається автоматично: вона вимагає якісних даних, 
зрозумілої системи відповідальності та готовності менеджерів інтерпретувати аналітичні результати. Arefiev S., 
Serpukhov M., Blahun I., Varava L., Baula O., Zhurbenko N. [8] встановили, що використання бізнес-моделі, орієнтованої 
на безпеку, дозволяє організаціям не лише зберігати свою стабільність у конкурентному середовищі, а й ефективно 
інтегрувати інноваційні стратегії розвитку. 

Показовою є концепція стратегічного HRM у цифрову епоху, запропонована К. Нестасе та співавторами [13]. 
Автори пов’язують трансформацію HR із поширенням штучного інтелекту, роботизованої автоматизації, блокчейну 
та імерсивних технологій. Науково важливим є їхній акцент на тому, що цифрові інструменти змінюють не лише 
способи виконання HR-операцій, але й моделі роботи, лідерства та розвитку талантів. 

Окремої уваги заслуговують висновки У. Хатун та співавторів щодо технологічно зумовлених змін у HRM [12]. 
Їхня систематизація демонструє поступовий перехід від електронного кадрового адміністрування до екосистемного 
управління досвідом працівника. Це дозволяє розглядати цифровий HR як комплексну управлінську систему, а не як 
набір автономних програмних продуктів. Arefieva O., Arefiev S. [9] доведено, що перед керівництвом компаній постає 
проблема створення комфортного психологічного клімату та адаптації організаційної культури до нових реалій і 
складу персоналу. Савченко С., Саченко А. [7] стверджують, що під час управління фондом оплати праці доцільно 
акцентувати увагу на прогнозуванні фонду оплати праці, HR-аналітиці, аналітиці рівності оплати праці, а також на 
змінній частині заробітної плати на основі KPI/OKR. 

В українському науковому дискурсі І. Панченко обґрунтовує стратегічні підходи до управління персоналом в 
умовах цифрової трансформації бізнесу та розглядає інтеграцію AI, блокчейну, VR/AR, хмарних сервісів і HR-
аналітики [6]. Ми підтримуємо тезу про необхідність стратегічної інтеграції технологій, однак вважаємо важливим 
доповнити її вимогами щодо якості даних, цифрової етики та економічного оцінювання ефектів. 

Як зазначає О. Грідін, трансформація HR-процесів через digital-технології має ґрунтуватися на відповідних органі-
заційних передумовах, а не лише на придбанні програмних рішень [4]. Такий підхід є обґрунтованим, оскільки технологічне 
оновлення без редизайну процесів часто відтворює старі управлінські практики у новому цифровому середовищі. 

На нашу думку, прикладний напрям цифровізації HR найбільш виразно представлено у праці О. Васьків та 
І. Борщук, присвяченій використанню ChatGPT для автоматизації HR-завдань [3]. Автори показують можливості 
застосування генеративного ШІ в комунікаціях, рекрутингу, адаптації та навчанні. Водночас практичне використання 
таких рішень потребує людської перевірки, захисту конфіденційної інформації та недопущення некритичного 
прийняття алгоритмічних рекомендацій. Також Piletska S. T., Arefiev S. O., Petrovska S. V., Kolesnykov S. O. [14] 
зазначають, що процес цифрової трансформації суспільства, який притаманний четвертому етапу глобалізації, став 
одним із найвиразніших явищ цього періоду. У зв'язку з цим виникла гостра потреба у вимірюванні рівня розвитку 
цифрової економіки та ступеня її впливу на економічну безпеки підприємства, що стає найважливішим як на 
регіональному, так і на національному та світовому рівнях.  

Можна погодитися з твердженням Ю. Мельника і Д. Шалагінової, що цифровізація виступає не лише засобом 
оптимізації, а й чинником резильєнтності персоналу [5]. Важливим продовженням цієї думки є розуміння цифрового 
HR як механізму збереження безперервності роботи, підтримки добробуту працівників і відновлення кадрової 
спроможності підприємства після впливу криз. 

Зіставлення технологічної та економічної логіки розвитку людського капіталу наведено в дослідженні 
Т. Балановської, О. Чередніченко, Л. Степасюк та співавторів [2]. Науковці доводять значення інвестицій у освіту й 
технології для продуктивності та інновацій. Ми вважаємо, що це положення доцільно розширити, включивши до 
механізму відтворення людського капіталу цифрове навчання, внутрішню мобільність, управління знаннями та 
аналітичне планування компетентностей. 

Попри значний обсяг досліджень, у науковій літературі зберігається розрив між технологічним описом 
цифрових HR-інструментів і теоретичним поясненням їхнього впливу на формування та відтворення людського 
капіталу. Недостатньо узгодженими залишаються співвідношення понять e-HRM, digital HRM, алгоритмічного HRM та 
інтелектуалізованого управління людським капіталом. Унаслідок цього цифровізація нерідко ототожнюється з 
автоматизацією окремих процедур, тоді як стратегічна, поведінкова й економічна трансформація системи управління 
залишається поза межами аналізу. Потребують подальшого обґрунтування принципи, за якими цифрові технології 
мають інтегруватися зі стратегією підприємства, організаційною культурою, системою компетентностей і правилами 
етичного використання даних. Невирішеним є також питання побудови послідовного механізму переходу від 
традиційної до цифрової моделі HR, що давав би змогу уникати фрагментарності, технологічної залежності та 
дегуманізації управлінських рішень. 

Формулювання цілей статті 

Метою статті є поглиблення теоретичних засад HR у цифровій економіці та розроблення цілісного механізму 
трансформації управління людським капіталом підприємства на основі інтеграції цифрової інфраструктури, HR-
аналітики, компетентнісного розвитку, людиноцентричних принципів і стратегічних цілей підприємства. 

Виклад основного матеріалу дослідження 

Сучасні умови цифрової трансформації, глобальної конкуренції, демографічних змін, міграційних процесів та 
воєнних викликів зумовлюють необхідність переосмислення підходів до стратегічного управління людським 
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капіталом підприємства. Водночас цифрова економіка формує середовище, у якому економічні процеси дедалі 
більшою мірою організовуються через дані, програмні платформи, алгоритмічні моделі та мережеву взаємодію. Для 
підприємства це означає скорочення життєвого циклу знань, швидке оновлення професійних ролей і підвищення 
залежності результативності від здатності персоналу навчатися. Тому HR у цифровій економіці слід визначати як 
стратегічно інтегровану систему управлінських відносин, процесів, даних і технологій, спрямовану на формування, 
використання, розвиток і відтворення людського капіталу відповідно до динаміки бізнес-моделі підприємства. 

Запропоноване визначення принципово відрізняє цифровий HR від звичайного використання 
інформаційних систем у кадровій роботі. Електронний HR переважно забезпечує переведення документів і 
стандартних процедур у цифровий формат. Цифровий HR передбачає перебудову процесів, інтеграцію даних і 
створення доступних для працівника сервісів. Інтелектуалізований HR доповнює ці можливості прогнозною 
аналітикою, алгоритмічною підтримкою ухвалення рішень і персоналізованими рекомендаціями. Отже, в цьому 
контексті йдеться про послідовні рівні зрілості НР, а не про взаємозамінні терміни його реалізації. 

Економічний зміст процесу трансформації полягає у зміні способу перетворення витрат на персонал у 
майбутні потоки цінності під час розвитку підприємства. У традиційній моделі фонд оплати праці, навчання та 
соціальні програми часто сприймаються як поточні витрати. У цифровій моделі вони розглядаються у зв’язку з 
продуктивністю, якістю рішень, швидкістю адаптації, інноваційною активністю, утриманням знань і зниженням 
кадрових ризиків. Це потребує переходу від ізольованих показників чисельності й плинності до системи причинно-
наслідкових HR-метрик. 

Людський капітал у цифровій економіці набуває динамічної структури, оскільки його цінність визначається 
не лише наявним запасом знань, а й швидкістю оновлення компетентностей, здатністю працювати з даними, 
взаємодіяти у гібридних командах, користуватися інструментами штучного інтелекту та зберігати відповідальність 
за кінцеве рішення. Саме тому управління людським капіталом має поєднувати планування потреб у навичках, 
персоналізоване навчання, внутрішню мобільність і формування середовища обміну знаннями. 

Також традиційні моделі управління персоналом вже не забезпечують достатньої адаптивності, 
інноваційності та стійкості бізнесу. Тому виникає потреба у формуванні теоретичної архітектури, що інтегрує 
стратегічне управління, розвиток компетентностей, цифрові HR-технології, управління знаннями, організаційну 
культуру, лідерство та механізми оцінювання ефективності людського капіталу. Така архітектура створить 
концептуальне підґрунтя для розроблення сучасних моделей і механізмів управління, спрямованих на підвищення 
конкурентоспроможності, інноваційної спроможності та економічної стійкості підприємств, а також забезпечить 
наукове обґрунтування для прийняття стратегічних управлінських рішень в умовах високої невизначеності.  

До того ж, теоретична архітектура HR у цифровій економіці має відображати взаємозв’язок між 
інфраструктурою, процесами, ключовими управлінськими передумовами та стратегічними результатами, тому на 
нижньому рівні розташована 
цифрова інфраструктура, яка 
забезпечує інтегрованість 
даних і безпечну взаємодію. 
Наступний рівень утворюють 
саме трансформовані HR-
процеси, оскільки їхня 
результативність визначаєть-
ся трьома взаємопов’язаними 
передумовами: цифровими 
компетентностями, даними й 
аналітикою, а також людино-
центричністю, довірою та ети-
кою. Сукупність цих складових 
формує стратегічну цінність 
людського капіталу як 
ключового нематеріального 
активу підприємства, 
забезпечуючи синергетичний 
ефект від інтеграції цифрових 
технологій, HR-аналітики та 
людиноцентричних підходів 
до управління (рис. 1). 

Представлена 
архітектура підкреслює, що 
цифрова платформа сама по 
собі не створює стратегічного ефекту. Її функція полягає у створенні єдиного цифрового середовища, яке забезпечує 
інтеграцію інформаційних потоків, централізоване управління даними, автоматизацію рутинних HR-процесів та 
організацію цифрової взаємодії між працівниками, керівниками і структурними підрозділами.  

Вона лише забезпечує технологічну можливість для інтеграції даних, автоматизації та самообслуговування. 
Перетворення цієї можливості на зростання продуктивності відбувається через зміну процесів, розвиток 
компетентностей, аналітичну інтерпретацію інформації та збереження довіри працівників. Поєднання кадрових, 
фінансових і операційних показників дозволяє оцінювати результативність HR-рішень, визначати фактори 
продуктивності праці, рівень залученості персоналу та ефективність розвитку компетентностей, що формує 
інформаційну основу для підвищення кадрової стійкості підприємства. Відсутність хоча б одного із зазначених 
компонентів порушує цілісність системи, обмежує можливості реалізації цифрової трансформації та знижує її вплив 
на продуктивність праці, інноваційний розвиток і загальну результативність системи. 

Стратегічне управління людським капіталом підприємства під час здійснення трансформації має ґрунту-
ватись на принципах стратегічної узгодженості та адаптивності, що забезпечують підтримку прийняття стратегічних 
рішень, прогнозування розвитку людського капіталу, персоналізацію управлінських рішень і формування адаптивної 
системи управління. Принцип стратегічної узгодженості означає, що цифрові HR-рішення мають обиратися з 

Рис. 1. Теоретична архітектура HR у цифровій економіці. 
Джерело: розроблено автором. 
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урахуванням бізнес-моделі та пріоритетів розвитку. Підприємству, яке масштабує свою діяльність, потрібні 
інструменти прогнозування чисельності, швидкого рекрутингу та стандартизованого онбордингу. Для інноваційного 
підприємства важливішими можуть бути управління знаннями, внутрішні ринки талантів і аналітика командної 
взаємодії. При цьому процес узгодженої оптимізації має здійснюватись на підставі обраних критеріїв та потреб для 
вчасної реалізації стратегії, підбираючи універсальний, специфічний або комбінований набір цифрових інструментів. 

Принцип адаптивності визначає здатність HR-системи змінювати критерії, процеси та набори 
компетентностей відповідно до динаміки зовнішнього середовища. Цифрові платформи прискорюють отримання 
такої інформації, але адаптація виникає лише тоді, коли підприємство має процедури перегляду рішень, сценарного 
планування та організаційного навчання. Відтак технологія адаптивності має бути вбудована у циклічний процес 
спостереження, інтерпретації, дії та оцінювання результатів . 

Трансформаційні HR процеси доцільно будувати на принципах доказовості і людиноцентричність цифрового 
HR, оскільки це сприяє забезпечує результативність HR-процесів, сприяє індивідуалізації розвитку працівників і 
розкриттю їхнього професійного потенціалу. Такий підхід зміцнює залученість персоналу, підвищує рівень довіри до 
цифрових технологій, гармонізує технологічні інновації з потребами людини та створює передумови для формування 
адаптивної системи стратегічного управління людським капіталом підприємства. 

Так, принцип доказовості передбачає використання перевірених даних і прозорих моделей. HR-аналітика має 
пояснювати, які фактори впливають на плинність, продуктивність, залученість і дефіцит компетентностей, але не 
повинна підміняти управлінське судження. Кореляційні зв’язки не завжди відображають причинність, а історичні 
дані можуть відтворювати попередні упередження. Тому аналітичні рекомендації мають проходити експертну 
перевірку та оцінювання можливих наслідків. 

Людиноцентричність цифрового HR полягає у визнанні працівника не об’єктом алгоритмічного 
спостереження, а активним учасником формування даних і ухвалення рішень. Це передбачає зрозуміле інформування 
про використання персональних даних, можливість оскарження автоматизованих висновків, контроль доступу до 
інформації та підтримку цифрової інклюзії. За відсутності таких умов технологічна ефективність може 
супроводжуватися зростанням прихованого опору та зниженням організаційної довіри. 

Для систематизації змін доцільно зіставити традиційні та цифрові механізми управління людським 
капіталом за ключовими функціональними сферами (табл. 1). 

Таблиця 1. Сутністна зміна механізмів управління людським капіталом підприємства 
СФЕРА ТРАДИЦІЙНИЙ МЕХАНІЗМ ЦИФРОВИЙ МЕХАНІЗМ ОЧІКУВАНИЙ ЕКОНОМІЧНИЙ ЕФЕКТ 

Планування 
персоналу 

Екстраполяція чисельності та 
експертні оцінки 

Прогнозна аналітика, сценарії потреби у 
ролях і навичках 

Зниження дефіциту компетентностей і 
витрат на незапланований найм 

Рекрутинг 
Ручний пошук і відбір 

кандидатів 
Цифрові канали, ATS, семантичний 
пошук, структуровані оцінювання 

Скорочення часу закриття вакансій і 
підвищення якості відповідності 

Навчання 
Стандартизовані періодичні 

програми 
Персоналізовані траєкторії, e-learning, 

мікронавчання, skill analytics 

Прискорення оновлення 
компетентностей і зменшення втрат 

робочого часу 

Оцінювання 
Періодична оцінка минулих 

результатів 
Безперервний зворотний зв’язок, 
цифрові KPI/OKR, аналітика внеску 

Підвищення прозорості та своєчасності 
коригувальних рішень 

Мотивація і 
досвід 

Уніфіковані стимули та 
обмежені канали комунікації 

Персоналізовані пропозиції, pulse surveys, 
employee self-service 

Зростання залученості, утримання 
талантів і якості внутрішнього сервісу 

Управління 
знаннями 

Локальні документи й 
неформальна передача 

досвіду 

Корпоративні бази знань, експертні 
мережі, AI-пошук і рекомендації 

Збереження організаційної пам’яті та 
прискорення інновацій 

Джерело: розроблено автором. 
Зіставлення демонструє, що цифрова трансформація змінює не лише інструментарій, а й часово-просторову 

логіку управління. Рішення стають безперервними, прогнозними та більш персоналізованими. Водночас їхня 
складність зростає, оскільки підприємство має управляти якістю даних, інтеграцією систем, правами доступу та 
відповідальністю за алгоритмічні висновки. 

Трансформація механізмів управління людським капіталом повинна розглядатися як керований перехід, а не 
як одноразове впровадження інформаційної системи. На першому етапі оцінюється цифрова зрілість: які процеси 
стандартизовані, які дані доступні, які компетентності мають працівники та які проблеми потребують 
першочергового вирішення. Така діагностика запобігає автоматизації неефективних процедур. 

Другий етап передбачає формування архітектури даних і вибір технологічної платформи. Потрібно 
визначити єдині довідники, правила оновлення інформації, інтеграцію з фінансовими й операційними системами, 
права доступу та вимоги кібербезпеки. Особливе значення має принцип мінімально необхідного збору даних, який 
знижує ризики втручання у приватність. 

На третьому етапі здійснюється редизайн HR-процесів. Доцільно усувати дублювання, скорочувати кількість 
ручних погоджень і забезпечувати працівникам доступ до сервісів самообслуговування. Паралельно формуються 
аналітичні моделі, але їх застосування має починатися з управлінської проблеми, а не з наявності великого масиву 
даних. 

Четвертий етап охоплює розвиток цифрових компетентностей і культури. HR-фахівці мають володіти 
основами аналітики, розуміти обмеження алгоритмів і вміти перетворювати результати аналізу на управлінські 
рішення. Керівники потребують навичок роботи з цифровими панелями та дистанційними командами, а працівники 
— здатності користуватися сервісами й відповідально управляти власними даними. 

П’ятий етап пов’язаний з оцінюванням економічних і соціальних ефектів. Поряд із показниками витрат і 
швидкості процесів необхідно аналізувати якість найму, приріст компетентностей, внутрішню мобільність, плинність 
критичних фахівців, рівень довіри та рівень справедливості. Отримані результати стають підставою для оновлення 
правил, даних і компетентностей, що перетворює цифрову трансформацію на безперервний процес (рис. 2). 

Запропонований механізм відображає двосторонню трансформацію. З одного боку, традиційні 
адміністративні процеси послідовно переосмислюються через дані, цифрові платформи та розвиток компетен-
тностей. З іншого боку, цільова цифрова модель впливає на вимоги до кожного етапу переходу. Це унеможливлює 
ситуацію, коли підприємство накопичує окремі технологічні рішення без єдиної логіки їхнього розвитку. 
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Важливим елементом 
механізму є зворотний зв’язок. 
Цифрова модель не може бути 
остаточно зафіксованою, оскільки 
технології, професійні ролі та 
регуляторні вимоги постійно 
змінюються. Результати 
оцінювання мають повертатися 
до діагностики й уточнювати 
стандарти даних, критерії 
відбору, навчальні програми та 
правила використання 
алгоритмів. Саме така 
замкненість забезпечує 
організаційне навчання. 

Використання штучного 
інтелекту в HR найбільш доцільне 
в завданнях із великою кількістю 
повторюваних операцій, 
текстових даних і варіантів 
вибору: пошуку кандидатів, 
первинній класифікації резюме, 
формуванні навчальних 
рекомендацій, прогнозуванні 
кадрових ризиків і підтримці 
внутрішніх комунікацій. Однак остаточні рішення щодо найму, винагороди, просування чи звільнення повинні 
залишатися під людським контролем, особливо коли помилка може істотно вплинути на права працівника. 

HR-аналітика створює стратегічну цінність тоді, коли поєднує кадрові дані з фінансовими та операційними 
показниками. Наприклад, аналіз плинності має враховувати не лише кількість звільнень, а й втрати продуктивності, 
вартість заміни, ризик втрати знань і вплив на клієнтський сервіс. Аналогічно ефективність навчання доцільно 
оцінювати через зміну поведінки, результатів роботи та здатності виконувати нові ролі. 

Важливою передумовою ефективної цифрової трансформації HR-процесів є формування цифрової довіри 
серед працівників. Працівники повинні чітко розуміти, які саме дані збираються, з якою метою їх обробляють, як 
використовуються результати аналітики та хто має доступ до цієї інформації. Недостатній рівень прозорості може 
сформувати у працівників сприйняття цифрових HR-технологій як інструменту контролю, що знижує їхню довіру та 
готовність до використання цифрових рішень. Водночас відкритість процесів, зрозумілість алгоритмів прийняття 
рішень, дотримання принципів етичного управління даними та наявність ефективних механізмів зворотного зв'язку 
перетворюють цифрові HR-технології на дієвий інструмент професійного розвитку, підтримки працівників і 
підвищення їхньої залученості. Таким чином, цифрова довіра є не лише етичним принципом функціонування 
сучасних HR-систем, а й важливою економічною передумовою успішного впровадження та результативного 
використання цифрових технологій в управлінні людським капіталом. 

Для українських підприємств трансформація HR відбувається під впливом додаткових обмежень: міграції, 
дефіциту кадрів, воєнних ризиків, розподіленої роботи, потреби у реінтеграції ветеранів і швидкому перенавчанні. 
Тому цифрові системи мають підтримувати безперервність комунікацій, дистанційний доступ до навчання, сценарне 
планування персоналу та збереження критичних знань. У таких умовах цифровізація HR стає складовою 
організаційної стійкості. 

Наукове узагальнення дає змогу сформулювати авторський принцип керованої цифрової людиноцен-
тричності. Його зміст полягає в тому, що технологічні можливості мають використовуватися лише в межах 
стратегічної доцільності, доказовості, етичної прийнятності та реальної користі для розвитку людського капіталу. 
Цей принцип запобігає як технологічному консерватизму, так і некритичному впровадженню цифрових рішень. 

Висновки та перспективи подальших розвідок 

У результаті дослідження встановлено, що HR у цифровій економіці є стратегічно інтегрованою системою 
управління відносинами, процесами, даними та технологіями, спрямованою на формування й відтворення людського 
капіталу підприємства. Його теоретичний зміст не обмежується автоматизацією кадрових процедур, а охоплює 
перебудову способів ухвалення рішень, організаційного навчання, розвитку компетентностей і створення цінності. 

Уточнено співвідношення електронного, цифрового та інтелектуалізованого HR. Електронний рівень 
пов’язаний із переведенням процедур у цифровий формат, цифровий – із редизайном процесів та інтеграцією даних, 
інтелектуалізований – із прогнозною аналітикою й алгоритмічною підтримкою ухвалення рішень. Така послідовність 
дає змогу оцінювати зрілість HR-системи та уникати формального ототожнення цифровізації з придбанням 
програмного забезпечення. 

Систематизовано принципи трансформації HR, серед яких стратегічна узгодженість, доказовість, 
людиноцентричність, адаптивність, прозорість, етичність, захищеність даних і безперервне навчання. Доведено, що 
порушення балансу між технологічною ефективністю та довірою працівників знижує економічну результативність 
цифрових рішень. 

Запропонована теоретична архітектура поєднує цифрову інфраструктуру, трансформовані HR-процеси, 
цифрові компетентності, HR-аналітику та людиноцентричні засади зі стратегічними результатами розвитку 
підприємства. Розроблений механізм переходу від традиційної до цифрової моделі охоплює діагностику зрілості, 
архітектуру даних, редизайн процесів, розвиток компетентностей, оцінювання результатів і зворотний зв’язок. 

Практичне значення одержаних результатів полягає у можливості їх використання для підготовки програм 
цифрової трансформації HR, вибору пріоритетних технологій, формування системи показників і визначення правил 
відповідального використання штучного інтелекту. Подальші дослідження доцільно спрямувати на розроблення 

Рис. 2. Трансформація механізмів управління людським капіталом 
підприємства в цифровій економіці. Джерело: розроблено автором. 
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методики оцінювання цифрової зрілості HR, кількісне вимірювання впливу цифрових практик на вартість людського 
капіталу та апробацію запропонованого механізму на підприємствах різних галузей. 
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