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АДАПТИВНО-АНАЛІТИЧНА МОДЕЛЬ ПЛАНУ ФІНАНСОВОЇ САНАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВА: АРХІ-

ТЕКТУРА, ТРИГЕРИ ТА СЦЕНАРНЕ КОРИГУВАННЯ 
 

Пелещак О.Р. Адаптивно-аналітична модель плану фінансової санації 
підприємства: архітектура, тригери та сценарне коригування. 

Сучасні умови функціонування підприємств характеризуються високим рівнем 
економічної невизначеності, зростанням фінансових ризиків, нестабільністю ринкового се-
редовища та необхідністю швидкого реагування на кризові явища. За таких обставин тра-
диційні підходи до формування планів фінансової санації, які переважно базуються на ста-
тичних прогнозах і фіксованих управлінських рішеннях, втрачають ефективність, оскільки не забезпечують своєчасного врахування змін у зовні-
шньому й внутрішньому середовищі підприємства. Це зумовлює необхідність розроблення адаптивних моделей планування, здатних інтегрувати 
фінансово-аналітичні, організаційні та правові інструменти для управління кризовими процесами. Метою статті є розроблення теоретико-
методичних засад побудови адаптивно-аналітичної моделі плану фінансової санації підприємства, що ґрунтується на інтеграції системної діаг-
ностики кризового стану, сценарного моделювання, тригерного реагування та безперервного моніторингу реалізації санаційних заходів. Запропо-
новано концепцію ASP як багатоконтурної моделі, до складу якої входять діагностичний, цільово-ресурсний, інструментальний, фінансово-моде-
льний, правово-інституційний і моніторингово-тригерний контури. Обґрунтовано їхнє функціональне призначення, логіку взаємодії та роль у 
забезпеченні адаптивності процесу фінансового оздоровлення підприємства. Особливу увагу приділено формуванню тригерного механізму кори-
гування плану, який забезпечує автоматизоване реагування на відхилення ключових фінансових і операційних показників від запланованих значень. 
Розроблено карту тригерів, матрицю коригувальних реакцій та критеріальну матрицю оцінювання реалістичності плану фінансової санації на 
основі інтегрованого використання показників чистої приведеної вартості (NPV), коефіцієнта покриття боргових зобов'язань (DSCR) та інте-
грального індексу сценарної стійкості (ISC_r). Запропонований методичний підхід забезпечує своєчасне виявлення ризиків, оцінювання життєзда-
тності санаційного сценарію та прийняття обґрунтованих управлінських рішень щодо перегляду структури заходів, ресурсного забезпечення і фі-
нансових параметрів плану. Практичне значення дослідження полягає в можливості використання адаптивно-аналітичної моделі під час розроблення, 
погодження, реалізації та моніторингу планів фінансової санації підприємств, а також у діяльності кредиторів, арбітражних керуючих, інвесторів і 
органів управління під час оцінювання ефективності процедур фінансового оздоровлення в умовах нестабільного економічного середовища. 

Ключові слова: санація підприємства, економіко-правове забезпечення, загроза неплатоспроможності, потенціал відновлення плато-
спроможності, кризове середовище, превентивна реструктуризація, антикризове управління. 
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Постановка проблеми у загальному вигляді. Су-
часний етап розвитку національної економіки характери-
зується високою мінливістю зовнішнього середовища, зро-
станням фінансових ризиків, поглибленням кризових 
явищ та ускладненням умов функціонування підприємств. 
Воєнні виклики, порушення логістичних ланцюгів, неста-
більність фінансових ринків, інфляційні процеси та інсти-
туційна невизначеність істотно підвищують імовірність 
втрати підприємствами фінансової стійкості й платоспро-
можності. За таких умов особливого значення набуває фо-
рмування сучасних інструментів антикризового управ-
ління, здатних забезпечити своєчасне реагування на зміни 
в економічній ситуації та підтримати процес відновлення 
діяльності суб'єктів господарювання. 

Одним із ключових інструментів реалізації проце-
дур фінансового оздоровлення є план фінансової сана-
ції, який визначає комплекс управлінських, фінансових, 
організаційних та правових заходів, спрямованих на від-
новлення платоспроможності підприємства, забезпе-
чення збалансованості його грошових потоків і ство-
рення передумов для забезпечення його довгострокової 
економічної життєздатності. Водночас сучасна практика 
свідчить, що традиційні підходи до розроблення таких 
планів здебільшого ґрунтуються на статичних прогнозах 
та фіксованих сценаріях розвитку, які недостатньо вра-
ховують швидкість зміни ризикового середовища, мож-
ливість виникнення нових загроз та необхідність опера-
тивного коригування управлінських рішень. 

У зв'язку з цим особливої актуальності набуває ро-
зроблення адаптивних моделей планування фінансової 
санації, які поєднують системну діагностику фінансового 
стану підприємства, сценарний аналіз, механізми оціню-
вання ризиків, визначення контрольних тригерів та алго-
ритми оперативного перегляду комплексу санаційних за-
ходів. Використання таких моделей дає змогу підвищити 
обґрунтованість управлінських рішень, забезпечити гнуч-
кість реалізації плану фінансового оздоровлення та сфор-
мувати ефективну систему моніторингу його виконання 
відповідно до змін у внутрішньому та зовнішньому сере-
довищі. Саме тому розроблення адаптивно-аналітичної 
моделі плану фінансової санації підприємства є актуаль-
ним науковим завданням, вирішення якого має важливе 
теоретичне та прикладне значення для розвитку сучас-
ного антикризового управління. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. План 
фінансової санації є центральним інструментом 

реалізації організаційно-економічного механізму оздо-
ровлення підприємства [1; 2; 10; 12]. Саме в ньому страте-
гічні наміри трансформуються у конкретні заходи, 
строки, джерела фінансування та показники результати-
вності. Однак за ризикових умов розвитку національної 
економіки традиційний формат плану часто виявля-
ється надто статичним: він фіксує бажаний стан, але не 
містить вбудованих механізмів реагування на зміну ри-
зиків, ресурсних обмежень та правового режиму. 

Через це план може бути формально логічним, 
але практично нездійсненним [1; 2; 10; 11; 12]. Для подо-
лання цієї суперечності необхідний перехід від описо-
вого документа до адаптивно-аналітичної моделі, здат-
ної поєднувати діагностику, сценарне моделювання, 
критерії затверджуваності, тригери коригування та сис-
тему моніторингу виконання. 

У працях з антикризового управління та фінансо-
вої санації план оздоровлення розглядається як важли-
вий елемент реструктуризації боргу, стабілізації ліквід-
ності та координації взаємодії з кредиторами [10-15]. 
Класичні моделі діагностики кризових станів (Altman, 
Beaver, Taffler) формують аналітичне тло для відбору са-
наційного сценарію [7-9]. Водночас більшість методик 
орієнтована на відносно стабільне середовище та не дає 
відповіді на питання, як інтегрувати в план зміну фази 
кризи, часовий дрейф процедури, судово-інституцій-
ний ризик і потребу в періодичному перегляді рішень. 

У сучасних умовах недостатньо розробленими зали-
шаються архітектура багатоконтурного плану санації, 
принципи побудови тригерної логіки та критерії, за якими 
план можна вважати не лише фінансово коректним, а й 
управлінськи та процедурно реалістичним [3; 4; 10; 12]. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є розроблення адаптивно-аналі-
тичної моделі плану фінансової санації підприємства, 
визначення її структурних блоків, критеріїв реалістич-
ності та логіки тригерно-сценарного коригування. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Кла-
сичний план санації зазвичай включає фінансовий ана-
ліз, перелік заходів, графік погашення зобов’язань і зага-
льний прогноз результатів [10; 11; 12]. Така структура є 
необхідною, але вже недостатньою. Вона не фіксує, яким 
чином план має змінюватися в разі погіршення грошо-
вих потоків, зміни інституційних обмежень, появи нових 
спорів або відхилення фактичних показників від запла-
нованих значень. Отже, статичний план не формує 
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механізму управління невизначеністю. Саме тому про-
понується використовувати підхід Adaptive Sanation Plan 
(ASP), у якому план розглядається як керований контур 
антикризового проєктування, а не як разовий докумен-
тальний опис заходів. 

Модель ASP у цій статті подано як авторську архі-
тектуру побудови та супроводу плану санації, зорієнто-
вану на кероване сценарне коригування. 

ASP доцільно будувати як багатоконтурну сис-
тему, де кожен блок відповідає за окрему функцію, але 
всі блоки взаємодіють між собою. Така архітектура дозво-
ляє забезпечити зв’язок між вихідною діагностикою, на-
бором оздоровчих заходів, правовою забезпеченістю та 
механізмом коригування плану (табл. 1). 

Таблиця 1 
Основні структурні блоки адаптивно-аналітичної мо-

делі плану фінансової санації та їх функціональне 
призначення 

Контур Зміст Ключові резуль-
тати 

Діагностич-
ний 

визначення фази кризи, 
оцінка ліквідності, боргу, 

ризику 

вибір базового сана-
ційного сценарію 

Цільово-ресу-
рсний 

формування цілей, обме-
жень, ресурсного забезпе-

чення 

узгодження амбіцій 
плану з можливос-

тями 

Інструмента-
льний 

набір фінансових, опера-
ційних та організаційних 

заходів 

перелік дій з KPI та 
строками 

Фінансово-мо-
дельний 

прогнозні баланси, cash-flow, 
борговий профіль, NPV 

економічна здійс-
ненність плану 

Правово-ін-
ституційний 

перевірка юридичної стій-
кості заходів і активів 

процедурна реалізо-
вність 

Моніторин-
гово-тригер-

ний 

система відстеження відхи-
лень та правил корекції 

адаптація плану в 
процесі виконання 

Джерело: складено автором 
Реалістичний план санації повинен бути не лише 

концептуально цілісним, а й перевіреним за набором кі-
лькісних критеріїв [1–4; 5; 7]. У межах авторського під-
ходу базовими є три критерії: позитивна інтегральна 
економічна цінність санації, достатній запас здатності 
обслуговувати борг і прийнятний рівень життєздатності 
з урахуванням ризику. 

Наведена система критеріїв використовується як 
авторський блок перевірки реалістичності плану та не 
претендує на буквальне відтворення чинних норматив-
них формулярів. 

NPV > 0; DSCR > 1,20; ISC_r > 1,0 
Поєднання цих умов означає, що план створює 

додану економічну цінність, не руйнує платіжну дисци-
пліну та зберігає достатній запас міцності навіть за наяв-
ності ризик-корекції. Якщо одна з умов не виконується, 
план вважається таким, що потребує перегляду. 

Зазначені порогові значення слід розглядати як 
методичні орієнтири, а не як універсальні незмінні нор-
мативи. Їхня практична калібровка повинна врахову-
вати галузь, тривалість операційного циклу, структуру 
боргу, інтенсивність судово-інституційного ризику та 
допустимий відновлювальний горизонт. 

Тригерно-сценарна логіка коригування. Рівняння 
Plan_t = Plan_(t-1) + ΔScenario застосовується як авторська 
схема динамічного перегляду плану санації в межах ASP. 

Plan_t = Plan_(t-1) + ΔScenario  (1) 
де: ΔScenario – пакет коригувальних дій, який ак-

тивується у разі спрацювання тригера. У практичному 
вимірі таким тригером може бути зниження CF_adj ни-
жче граничного рівня, погіршення DSCR, зростання су-
дово-інституційного ризику, зрив строків реалізації за-
ходів або істотне відхилення фактичного боргового про-
філю від планового. 

Запропонована модель ASP ґрунтується на п’яти 
взаємопов’язаних принципах: економічної обґрунтова-
ності, адаптивності, диференціації за фазою кризи, узго-
дження інтересів стейкхолдерів та контрольованості. 
Саме поєднання цих принципів переводить план санації 

з площини описового документа у площину керованого 
антикризового проєкту. 

У журнальній логіці викладу доцільно окремо по-
казати, що коригування ASP не є довільним. Воно запус-
кається під впливом чітко визначених тригерів, кожен із 
яких має бути прив’язаний до конкретного блоку управ-
лінської реакції (табл. 2). 

Таблиця 2 
Карта тригерів адаптивного коригування плану фі-

нансової санації підприємства 
Тригер Сигнал відхилення Тип коригування 

Погіршення 
грошового 

потоку 

CF_adj нижче плано-
вого рівня 

скорочення витрат, пере-
гляд графіка платежів 

Падіння 
DSCR 

DSCR ≤ 1,20 
реструктуризація боргу 
та перегляд джерел фі-

нансування 

Зростання 
JR 

оспорювання угод, за-
тримка рішень, блоку-

вання активів 

посилення правового 
блоку та резервування лі-

квідності 
Невико-

нання KPI 
системне відхилення 

операційних показників 
корекція пакета оздоров-

чих заходів та строків 
Джерело: складено автором 
Карта тригерів забезпечує процедурну дисцип-

ліну реалізації плану та дає можливість цифрового моні-
торингу його виконання. Це особливо важливо у спра-
вах, де не лише фінансові, а й інституційно-правові фа-
ктори впливають на життєздатність санаційного сцена-
рію [1–4; 10] (табл. 3). 

Таблиця 3 
Матриця тригерів, ознак спрацювання та коригува-
льних реакцій у процесі реалізації плану фінансової 

санації 

Тригер Ознака спрацю-
вання Коригувальна реакція 

Грошовий 
потік CF_adj нижче плану перегляд темпу реалізації 

заходів, пошук резервів 
Боргове на-
вантаження 

DSCR знижується до 
порогового рівня 

зміна графіка виплат, пере-
гляд домовленостей 

Правовий 
режим 

зростання R_si або 
нові процедурні об-

меження 

заміна інструментів та по-
силення захисту активів 

Операційна 
реалізація 

затримка ключових 
заходів 

переформатування кален-
даря та ресурсного блоку 

Джерело: складено автором 
Побудова ASP передбачає шість послідовних ета-

пів: 1) діагностику фази кризи та санаційної спроможно-
сті; 2) вибір базового сценарію; 3) формування цілей і ре-
сурсних меж; 4) конструювання пакета заходів; 5) встано-
влення тригерів перегляду; 6) організацію моніторингу 
та зворотного зв’язку. 

Практичне значення підходу полягає в тому, що 
він дає змогу підприємству, кредиторам та арбітраж-
ному керуючому працювати з планом як із динамічною 
моделлю, а не як із завершеним текстом, який втрачає ак-
туальність одразу після затвердження [10; 11; 12]. 

Саме тому в межах ASP план санації рекомендо-
вано розглядати як робочий інструмент регулярного пе-
регляду, а не як остаточно фіксований текст. Такий під-
хід підвищує стійкість плану до змін у середовищі та зме-
ншує ймовірність його формального затвердження без 
реального запасу адаптивності. 

Ілюстративно модель ASP може застосовуватися 
до підприємства, у якого за базового сценарію NPV дорі-
внює 4,2 млн грн, DSCR = 1,28, а ISC_r = 1,11. За цих умов 
план може бути схвалений як базовий. Якщо внаслідок 
зменшення операційного грошового потоку на 12% та 
зростання судово-інституційного ризику ISC_r знижу-
ється до 0,96, а DSCR – до 1,18, спрацьовує тригер кори-
гування: перегляд графіка виплат, відтермінування капі-
таломістких заходів, активація резервного фінансування 
та посилення правового блоку захисту активів. Такий 
підхід демонструє, що ASP є не статичним документом, 
а керованою системою адаптації. 

Отже, у ризиковому середовищі план санації має 
бути побудований не як разове погодження заходів, а як 
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система, здатна до керованого перегляду, сценарного ко-
ригування та постійного моніторингу виконання. 

Для того щоб Adaptive Sanation Plan виконував не 
лише описову, а й управлінську функцію, кількісні пороги 
його реалістичності повинні калібруватися з урахуванням 
фази кризи, галузевої циклічності, структури боргу та досту-
пності оборотного капіталу. Саме тому критерії NPV, DSCR 
та ISC_r доцільно використовувати як взаємопов’язану сис-
тему сигналів, а не як ізольовані показники [3; 4]. 

У прикладній роботі з планом санації це означає, 
що управлінське рішення має прийматися не за одним 
індикатором, а за комбінацією їхніх значень. Наприклад, 
позитивний NPV не компенсує недостатнього запасу 
платоспроможності, якщо DSCR знижується до критич-
ного рівня, а ISC_r сигналізує про низьку стійкість до ри-
зикових збурень. Відповідно, ASP має передбачати різні 
пакети дій для зони прийнятності, зони попередження 
та зони негайного перегляду (табл. 4). 

Таблиця 4 
Критеріальна матриця оцінювання реалістичності 

плану фінансової санації в моделі ASP 
Індика-

тор 
Зона при-
йнятності 

Сигнал ри-
зику 

Рекомендована реакція ASP 

NPV > 0 ≤ 0 
Перегляд набору заходів і 

ресурсоємності плану 

DSCR > 1,20 
1,00–1,20 / < 

1,00 

Коригування графіка пла-
тежів, пріоритетів фінансу-
вання, резервів ліквідності 

ISC_r > 1,0 0,9–1,0 / < 0,9 
Посилення ризикозахисних 
блоків і сценарних тригерів 

Комбіно-
ваний 

висновок 

Три показ-
ники в 

прийнят-
ній зоні 

Принаймні 
один показ-
ник у черво-

ній зоні 

Запуск процедури операти-
вного перегляду ASP 

Джерело: складено автором  
Такий підхід підвищує прикладну цінність ASP, 

оскільки переводить план санації з площини формального 
погодження в площину безперервного керування виконан-
ням. Саме через систему порогів і тригерів план набуває 
властивостей динамічного інструмента антикризового 
проєктування, придатного до використання як підприємс-
твом, так і кредиторами чи арбітражним керуючим. 

Наукова новизна статті полягає у розробленні 
адаптивно-аналітичної моделі плану фінансової санації 
як багатоконтурного інструмента антикризового проєк-
тування, виділенні критеріїв реалістичності плану на ос-
нові поєднання NPV, DSCR та ISC_r, а також у форму-
ванні тригерно-сценарної логіки коригування й алгори-
тму супроводу реалізації плану. 

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. У результаті дослідження обґрунтовано, що план 
фінансової санації підприємства в умовах ризикового 
економічного середовища не може розглядатися лише 
як статичний перелік заходів, спрямованих на віднов-
лення платоспроможності. Його ефективність визнача-
ється здатністю поєднувати діагностику кризового 
стану, оцінювання ресурсних можливостей, фінансове 
моделювання, правову здійсненність, систему контроль-
них індикаторів і механізми оперативного перегляду 
управлінських рішень. Запропонована адаптивно-аналі-
тична модель Adaptive Sanation Plan дає змогу перейти 
від формального планування санаційних дій до побу-
дови динамічного інструмента антикризового управ-
ління, у межах якого кожний структурний контур вико-
нує окрему функцію, але водночас забезпечує цілісність 
процесу фінансового оздоровлення підприємства. 

Встановлено, що практична результативність ада-
птивного плану фінансової санації залежить від викори-
стання тригерно-сценарної логіки коригування, яка до-
зволяє своєчасно реагувати на погіршення грошового 
потоку, зниження здатності обслуговувати борг, поси-
лення правових ризиків та відхилення операційних по-
казників від запланованих значень. Критеріальна мат-
риця оцінювання реалістичності плану на основі NPV, 
DSCR та ISC_r формує методичну основу для визна-
чення зон прийнятності, ризику й необхідності операти-
вного перегляду санаційного сценарію. Це підвищує 
прикладну цінність ASP як інструмента, придатного для 
використання підприємством, кредиторами, арбітраж-
ним керуючим та іншими стейкхолдерами у процесі ро-
зроблення, затвердження, моніторингу й коригування 
плану фінансової санації. 
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Abstract.  
Peleshchak O. An adaptive-analytical model for a financial reorganization plan for an enterprise: architecture, triggers, and sce-

nario-based adjustments. 
The current operating environment for enterprises is characterized by high economic uncertainty, increasing financial risks, market instability, 

and the need to respond quickly to crises. Under such circumstances, traditional approaches to developing financial recovery plans—primarily based on 
static forecasts and fixed management decisions—lose their effectiveness, as they fail to account in a timely manner for changes in the enterprise’s external 
and internal environments. This necessitates the development of adaptive planning models capable of integrating financial-analytical, organizational, and 
legal tools for managing crisis processes. The purpose of this article is to develop the theoretical and methodological foundations for constructing an 
adaptive-analytical model of a company’s financial restructuring plan, based on the integration of systemic crisis diagnostics, scenario modeling, trigger-
based response, and continuous monitoring of the implementation of restructuring measures. The concept of ASP is proposed as a multi-loop model 
comprising diagnostic, goal-and-resource, instrumental, financial-modeling, legal-institutional, and monitoring-trigger loops. Their functional purpose, 
logic of interaction, and role in ensuring the adaptability of the enterprise’s financial recovery process are substantiated. Particular attention is paid to the 
formation of a trigger mechanism for plan adjustment, which ensures an automated response to deviations of key financial and operational indicators from 
planned values. A trigger map, a matrix of corrective responses, and a criteria matrix for assessing the realism of the financial rehabilitation plan have 
been developed based on the integrated use of the net present value (NPV), the debt service coverage ratio (DSCR), and the integral scenario stability 
index (ISC_r). The proposed methodological approach ensures timely risk identification, assessment of the viability of the restructuring scenario, and 
adoption of well-founded management decisions regarding the revision of the plan’s structure, resource allocation, and financial parameters. The practical 
significance of the study lies in the possibility of using the adaptive-analytical model during the development, approval, implementation, and monitoring 
of corporate financial rehabilitation plans, as well as in the activities of creditors, arbitration administrators, investors, and management bodies when 
assessing the effectiveness of financial rehabilitation procedures in an unstable economic environment. 

Keywords: enterprise rehabilitation, economic and legal framework, threat of insolvency, potential for restoring solvency, crisis environment, 
preventive restructuring, crisis management. 
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ІНТЕГРАЦІЯ HR-ТЕХНОЛОГІЙ І МАРКЕТИНГОВИХ ПІДХОДІВ У СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ 

 ПЕРСОНАЛОМ ПІДПРИЄМСТВА 
Петровський О. О. Інтеграція HR-технологій і маркетингових підходів у 

системі управління персоналом підприємства.  
У статті розкрито теоретико-прикладні засади інтеграції HR-технологій і ма-

ркетингових підходів у системі управління персоналом підприємства. Обґрунтовано, що 
в умовах цифровізації, посилення конкуренції на ринку праці, зростання ролі бренду робо-
тодавця та зміни професійних очікувань працівників традиційна кадрова функція пос-
тупово трансформується у стратегічний контур управління людським капіталом. Доведено, що HR-технології забезпечують інструмента-
льну основу для добору, адаптації, навчання, оцінювання та аналітики персоналу, тоді як маркетингові підходи формують комунікаційну, 
ціннісну й репутаційну складові взаємодії підприємства з працівниками та потенційними кандидатами. Уточнено зміст HR-маркетингу як 
системи управлінських дій, спрямованих на узгодження кадрової політики, ціннісної пропозиції роботодавця, внутрішньої культури, цифро-
вих комунікаційних каналів і зовнішнього іміджу підприємства. Особливу увагу приділено тому, що ефективна інтеграція HR і маркетингу 
не може зводитися лише до просування вакансій або автоматизації кадрового адміністрування, оскільки її результативність визначається 
здатністю підприємства створювати позитивний досвід працівника, підтримувати організаційну довіру, підвищувати залученість персо-
налу та формувати сталі конкурентні переваги на ринку праці. Запропоновано структурну модель інтеграції HR-технологій і маркетинго-
вих підходів, яка поєднує зовнішні передумови, технологічний контур, маркетинговий контур, інтегровану HR-маркетингову систему, управ-
лінський цикл зворотного зв’язку та стратегічні результати для підприємства. Практичне значення дослідження полягає у можливості ви-
користання його положень для вдосконалення системи управління персоналом, розвитку кадрового потенціалу, підвищення привабливості 
бренду роботодавця та посилення стійкості підприємства в умовах динамічного ринку праці. 

Ключові слова: HR, маркетинг, HR-маркетинг, HR-технології, управління персоналом, людський капітал, бренд роботодавця, 
цифровізація, ціннісна пропозиція роботодавця, кадровий потенціал. 
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Постановка проблеми у загальному вигляді. Су-
часне підприємство функціонує в середовищі, де конку-
рентоспроможність дедалі більше визначається не лише 
матеріальними активами, фінансовими ресурсами чи те-
хнологічною оснащеністю, а здатністю формувати, залу-
чати, утримувати й розвивати людський капітал. Персо-
нал у таких умовах не може розглядатися лише як ре-
сурс, що забезпечує виконання виробничих або адмініс-
тративних функцій. Він стає носієм знань, професійної 
культури, інноваційного мислення, поведінкової гнуч-
кості та здатності підприємства відповідати на зовнішні 
виклики. Саме тому система управління персоналом по-
требує оновлення як на технологічному, так і на комуні-
каційно-маркетинговому рівнях. 

Посилення конкуренції за кваліфікованих праці-
вників змінює логіку взаємодії підприємства з ринком 
праці. Якщо раніше підприємство переважно обирало 
працівника, то нині працівник також обирає 

роботодавця, орієнтуючись не лише на рівень оплати 
праці, а й на професійний розвиток, якість управління, 
стиль комунікації, репутацію, безпеку, соціальну відпо-
відальність і реальну відповідність проголошених цінно-
стей щоденній практиці організації. За таких умов HR і 
маркетинг поступово зближуються, оскільки обидві 
сфери працюють з довірою, очікуваннями, досвідом, 
цінністю та комунікацією. 

Інтеграція HR-технологій і маркетингових підходів 
не означає механічного перенесення рекламних інструме-
нтів у кадрову роботу. Йдеться про створення цілісної 
управлінської системи, у якій цифрові технології добору, 
адаптації, навчання, оцінювання та аналітики поєдну-
ються з маркетинговими інструментами сегментації ці-
льових аудиторій, формування бренду роботодавця, уп-
равління внутрішніми комунікаціями та побудови пози-
тивного досвіду працівника. Саме таке поєднання дає 
змогу підприємству не лише швидше знаходити 


