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У статті досліджено теоретико-методологічні засади синергії управління зовнішньоекономічною діяльніс-
тю та персоналом у контексті сучасної парадигми менеджменту. Обґрунтовано актуальність інтеграції функ-
цій ЗЕД і HRM для забезпечення стратегічної гнучкості та конкурентоспроможності підприємств в умовах гло-
бальних викликів і нестабільності зовнішнього середовища. Розкрито ключові точки дотику між зазначеними 
управлінськими напрямами, проаналізовано переваги, управлінські ефекти та ризики їх поєднання на практи-
ці. Запропоновано концептуальну модель синергетичного управління, яка передбачає стратегічне узгодження 
цілей, інтеграцію функціональних процесів, інформаційно-аналітичну підтримку та адаптивність до змінних 
умов. Наголошено на доцільності подальших емпіричних досліджень щодо впровадження моделі в діяльність 
підприємств реального сектору.

Ключові слова: синергія управління, зовнішньоекономічна діяльність, управління персоналом, страте-
гічне узгодження, інтеграція функцій, HRM, міжнародна конкурентоспроможність.

The article explores the theoretical and methodological principles of synergy in foreign economic activity and 
personnel management in the context of the modern management paradigm. The relevance of integrating foreign 
economic activity and HRM functions to ensure strategic flexibility and competitiveness of enterprises in the face 
of global challenges and instability of the external environment is substantiated. The key points of contact between 
the indicated management areas are revealed, the advantages, management effects and risks of their combination 
in practice are analyzed. A conceptual model of synergistic management is proposed, which involves strategic 
coordination of goals, integration of functional processes, information and analytical support and adaptability to 
changing conditions. It is noted that the synergistic model should be based on the principle of mutual reinforcement 
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of management functions, within which the resources and capabilities of each area do not simply complement each 
other, but create a new quality of management that goes beyond the sum of their individual results. Structurally, 
such a model involves three main blocks: strategic core, integration mechanisms and functional implementation.  
The interaction of HR and foreign economic activity functions is determined, in particular, joint planning of personnel 
needs for foreign economic projects; formation of a personnel reserve taking into account external tasks; development 
of personnel training and development programs aimed at increasing international competence; application of unified 
efficiency criteria in assessing the results of foreign economic activity and personnel activities; coordination of cross-
functional teams. It is generalized that the conceptual model of synergistic management acts as a framework that 
forms a single management field, where each action in foreign economic activity has personnel support, and each 
personnel decision has a strategic basis for the purposes of foreign economic development. The feasibility of further 
empirical research on the implementation of the model in the activities of real sector enterprises is emphasized.

Keywords: management synergy, foreign economic activity, human resource management, 
strategic alignment, function integration, HRM, international competitiveness.

Постановка проблеми. У сучасних умо-
вах глобалізації, цифровізації та зростаючих 
зовнішніх загроз підприємства стикаються 
з необхідністю переосмислення підходів до 
управління зовнішньоекономічною діяльністю 
та персоналом. Попри значну увагу до кож-
ного з цих напрямів окремо, наукова та прак-
тична площина досі недостатньо охоплює 
питання їх взаємозв’язку та взаємодії. Від-
сутність комплексного підходу до інтеграції 
функцій ЗЕД та управління персоналом зни-
жує ефективність стратегічного планування, 
адаптаційного потенціалу організацій та стій-
кості до зовнішніх впливів. У зв’язку з цим 
постає потреба в дослідженні синергічного 
ефекту, що виникає в результаті узгодженого 
функціонування цих управлінських підсистем, 
з урахуванням сучасних викликів та змін у 
парадигмі менеджменту.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Останні дослідження у сфері управління 
зовнішньоекономічною діяльністю та пер-
соналом акцентують увагу на необхідності 
їх інтеграції в межах сучасної парадигми 
менеджменту. У працях Бабія І. В. [1], Кондра-
тенка Н. О., Тернової І. А. та Колесник Т. М. [3] 
аналізуються фактори ефективності ЗЕД, осо-
бливо в умовах змін зовнішнього середовища. 
Денисенко М.П., Будякова О. Ю., Волощук Ю. В. 
[2], Романюк Л. М. [6], Шостак Л. В., Боло-
бан Є. О. [10] висвітлюють можливості засто-
сування зарубіжного досвіду стратегічного 
управління персоналом в українських реа-
ліях. Короленко О., Кутова Н. [4], Орел Ю. Л., 
Смаглюк А. А. [5] і Череп О. Г., Калюжна Ю. В., 
Михайліченко Л. В. [9] розглядають виклики 
цифровізації HR-функцій та адаптації до 
умов воєнного стану. Окрему увагу привер-
тає дослідження Скрипникf С., Процевят О., 
Воронової О. [7] щодо регулювання ЗЕД під 
час війни, а також робота Сталінської О. В. 
[8] про управління персоналом у багатонаці-

ональних структурах. Узагальнюючи, вітчиз-
няні автори визнають актуальність синергії 
ЗЕД і HR, однак поки що бракує комплексних 
моделей їх поєднання.

Метою даної статті є обґрунтування 
доцільності та формування теоретико-мето-
дичних засад синергії управління зовнішньо-
економічною діяльністю та персоналом як 
цілісного підходу до підвищення конкуренто-
спроможності підприємства. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Управління зовнішньоекономічною 
діяльністю (ЗЕД) в умовах глобалізації перед-
бачає високий рівень адаптивності, міжкуль-
турної комунікації, гнучкості в побудові парт-
нерських зв’язків і здатності до швидкого 
реагування на зміни у міжнародному середо-
вищі. Усі ці складові безпосередньо залежать 
від людського ресурсу, що робить управління 
персоналом ключовим фактором ефек-
тивності зовнішньоекономічних процесів.  
Як справедливо зазначає Романюк, «застосу-
вання стратегічного управління персоналом 
на основі зарубіжного досвіду підвищує адап-
тивність вітчизняних підприємств» [6], що під-
тверджує необхідність тісної інтеграції HRM у 
зовнішньоекономічну стратегію компанії.

Особливу роль відіграють кроскультурні 
компетентності персоналу, які дозволяють 
нівелювати бар’єри у міжнародній комунікації. 
Працівники, які володіють навичками міжкуль-
турного менеджменту, здатні ефективно вза-
ємодіяти з партнерами в рамках міжнародних 
угод, уникати конфліктів, правильно інтер-
претувати культурно обумовлені поведінкові 
моделі, що особливо важливо для компаній, 
які працюють у мультикультурному серед-
овищі або здійснюють операції з країнами зі 
специфічними етичними нормами ведення 
бізнесу (наприклад, Близький Схід, Азія, 
Латинська Америка). Це цілком узгоджується 
з позицією Сталінської, яка підкреслює, що 
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«управління персоналом у багатонаціональ-
ному середовищі вимагає міжкультурної ком-
петентності та знання правових систем різних 
країн» [8].

Окремої уваги заслуговує участь 
HR-підрозділів у формуванні політики міжна-
родного партнерства. Саме кадрова служба 
має забезпечити формування ефективних 
команд для участі у зовнішньоекономічних 
переговорах, розробці контрактів, управ-
лінні міжнародними проєктами. Це вимагає 
не лише високої кваліфікації персоналу, а й 
запровадження механізмів адаптації, коу-
чингу та професійного розвитку, орієнтова-
них на міжнародний контекст. Як зазначають 
Короленко О., Кутова Н., «сучасне управління 
персоналом має бути гнучким і здатним реа-
гувати на стрімкі зміни як у внутрішньому, так 
і в зовнішньому середовищі» [4], що особливо 
актуально у сфері міжнародної діяльності.

Іншим важливим напрямом є логістичне 
забезпечення ЗЕД, у якому HR також відіграє 
значну роль через підбір фахівців з логістики, 
здатних працювати в умовах глобальних лан-
цюгів постачання. Забезпечення неперерв-
ності цих процесів у кризових умовах (війна, 
санкції, карантинні обмеження) потребує пер-
соналу, який володіє антикризовими нави-
чками та може швидко реагувати на зміни 
у нормативно-правовому полі міжнародної 
торгівлі. У цьому контексті слушною є думка  
Орла Ю. Л. та Смаглюка А. А., що «цифрові-
зація HR-сфери – це не тренд, а необхідність 
для ефективного розвитку бізнесу в умовах 
конкуренції» [5], зокрема коли йдеться про 
управління персоналом у сфері ЗЕД, що функ-
ціонує в умовах постійних трансформацій.

Нарешті, значення має мотиваційна полі-
тика у контексті зовнішньоекономічної діяль-
ності. Персонал, залучений до ЗЕД, зазвичай 
виконує складніші й відповідальніші функції, 
що передбачає іншу систему оцінювання 
результатів і винагород. HR має забезпечити 
належне визнання результативності таких 
працівників, у тому числі через системи пре-
міювання, кар’єрного росту, навчання за між-
народними програмами тощо.

Виявлення точок дотику між зовнішньоеко-
номічною діяльністю та управлінням персо-
налом дозволяє глибше зрозуміти механізми 
їх взаємодії, що, у свою чергу, відкриває мож-
ливість для оцінки переваг і ризиків інтегра-
ції цих управлінських функцій у межах єдиної 
стратегічної системи.

Інтеграція функцій ЗЕД і HRM є відобра-
женням сучасних тенденцій до міжфункці-

ональної взаємодії у системі стратегічного 
управління підприємством. Така інтеграція 
передбачає не лише координацію дій між 
функціональними підрозділами, а й форму-
вання спільної ціннісної платформи, орієн-
тованої на підвищення адаптивності, конку-
рентоспроможності та стійкості організації 
до зовнішніх впливів. Як зазначають Кон-
дратенко Н. О., Тернова І. А., Колесник Т. М., 
«ефективна зовнішньоекономічна діяльність 
потребує системного підходу, що ґрунту-
ється на методичному інструментарії, адап-
тованому до українських реалій» [3], що під-
тверджує потребу в інтеграції HR-процесів у 
зовнішньоекономічне управління.

Розгляд переваг і ризиків цієї взаємодії 
дозволяє оцінити її управлінський потенціал у 
сучасних умовах. До основних переваг інте-
грації функцій ЗЕД і HRM належить, насампе-
ред, економія ресурсів. Завдяки об’єднанню 
стратегічного та операційного планування 
в частині персонального забезпечення між-
народних проєктів, підприємства можуть 
уникнути дублювання функцій, оптимізувати 
процеси відбору та адаптації персоналу, 
зменшити витрати на навчання та управлін-
ську координацію. Як влучно підкреслюють 
Шостак Л. В. і Болобан Є. О., «моделі управ-
ління персоналом, що використовуються за 
кордоном, передбачають чітко структуровані 
підходи до підбору, адаптації та оцінювання 
працівників» [10], що має особливе значення 
при реалізації зовнішньоекономічних опера-
цій із залученням персоналу.

Уніфікація вимог до працівників, які пра-
цюють у сфері ЗЕД, дозволяє створити гнучкі 
кадрові резерви, які можуть бути задіяні в 
різних сегментах міжнародної діяльності ком-
панії. Інтеграція сприяє стратегічній узгодже-
ності внутрішніх процесів з довгостроковими 
зовнішньоекономічними цілями. HR-політика, 
що синхронізована із ЗЕД-стратегією, дозво-
ляє забезпечити своєчасне формування між-
культурних компетенцій персоналу, розвиток 
лідерських якостей у глобальному контексті, 
підготовку спеціалістів до виконання функцій 
у кросфункціональних і мультинаціональних 
командах. Це особливо актуально для під-
приємств, які прагнуть вийти на нові ринки, 
створити спільні підприємства або налаго-
дити транснаціональні бізнес-процеси.

Ще однією перевагою є гнучкість в управ-
лінні – як у прийнятті рішень, так і в реагуванні 
на зміну міжнародної кон’юнктури. Підприєм-
ства, які мають єдину систему HR- та ЗЕД-
управління, здатні оперативніше реагувати на 
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геополітичні ризики, зміну валютного середо-
вища, зміну вимог до сертифікації чи регулю-
вання ЗЕД. Вони можуть швидко перерозподі-
ляти персонал, переорієнтовувати логістичні 
ланцюги або адаптувати функції закупівель і 
продажів до нових умов.

Однак інтеграція цих функцій супрово-
джується й ризиками, які можуть нівелю-
вати очікувані переваги. Одним з основних 
є організаційний бар’єр. У разі жорсткої вер-
тикальної структури підприємства, міжфунк-
ціональна взаємодія часто ускладнюється 
через конфлікти інтересів, відсутність спіль-
ного бачення розвитку або конкуренцію за 
ресурси. Впровадження інтегрованих моде-
лей вимагає глибокої трансформації управ-
лінських підходів, що не завжди можливе без 
зовнішньої підтримки або внутрішнього спро-
тиву. У цьому контексті показовою є думка 
Скрипника С., Процевята О. та Воронової О., 
які зазначають, що «в умовах воєнного стану 
зовнішньоекономічна діяльність потребує 
посиленого регуляторного та кадрового 
супроводу» [7], що ускладнює створення узго-
джених інтеграційних систем.

Існує також комунікаційний ризик, 
пов’язаний із неузгодженістю термінів, стан-
дартів, процедур між підрозділами, що відпо-
відають за ЗЕД та HR. Наприклад, відсутність 
спільної бази даних щодо компетентностей 
персоналу, зайнятого в міжнародних проєк-
тах, може призвести до неефективного роз-
поділу кадрів або їх невчасного залучення до 
критично важливих функцій.

Кадрові бар’єри також відіграють вагому 
роль. Зокрема, нестача працівників із одно-
часною компетенцією у сфері міжнародного 
бізнесу та HR-менеджменту, низька адап-
тивність персоналу до змін, недостатній 
рівень знань з іноземних мов чи міжкуль-
турної комунікації можуть перешкоджати 
реалізації синергетичних рішень. Як зазна-
чають Денисенко М. П,, Будякова О. Ю. і  
Волощук Ю. В., «зарубіжний досвід управ-
ління персоналом доводить необхідність 
стратегічного узгодження кадрової політики з 
пріоритетами розвитку підприємства» [2], що 
актуалізує проблему нестачі універсальних 
фахівців, здатних діяти в умовах глобального 
управлінського середовища.

Крім того, слід враховувати ризик втрати 
гнучкості, коли інтеграція призводить до над-
мірної централізації процесів або зниження 
ініціативності з боку окремих функціональних 
підрозділів. Надмірне уніфікування HR- та 
ЗЕД-процедур може знизити варіативність 

управлінських рішень, що в критичних умовах 
глобального ринку є вкрай небажаним.

Таким чином, інтеграція функцій управ-
ління ЗЕД і HRM відкриває значний синер-
гетичний потенціал для підприємств, однак 
її впровадження потребує ретельного стра-
тегічного планування, зміни організаційної 
культури, розвитку компетенцій персоналу та 
забезпечення ефективної внутрішньої комуні-
кації. Лише в умовах узгодженості інтересів, 
процесів і цілей така інтеграція здатна забез-
печити стійке зростання та конкурентоспро-
можність у міжнародному середовищі.

Розуміння переваг та ризиків інтеграції 
функцій ЗЕД і HRM створює підґрунтя для 
розробки системного підходу до їх взаємодії. 
На цій основі виникає потреба у формуванні 
концептуальної моделі, яка дозволить реалі-
зувати потенціал синергії в межах стратегіч-
ного управління підприємством.

Сучасна управлінська практика потребує 
не лише оптимізації окремих функціональних 
напрямів, а й побудови інтегрованих моде-
лей, які забезпечують стратегічну узгодже-
ність, гнучкість і адаптивність до динамічного 
зовнішнього середовища. У цьому контексті 
формування концептуальної моделі синер-
гетичного управління зовнішньоекономічною 
діяльністю (ЗЕД) та управлінням персона-
лом (HRM) набуває особливого значення, 
оскільки дає змогу поєднати людський капітал 
і міжнародну активність підприємства в єдину 
систему стратегічного розвитку. Як зазна-
чає Бабій, «розвиток зовнішньоекономічної 
діяльності залежить не лише від зовнішніх 
чинників, але й від внутрішнього ресурсного 
потенціалу промислових підприємств» [1], що 
підкреслює важливість урахування кадрової 
складової в моделі стратегічного управління.

Синергетична модель має ґрунтуватися на 
принципі взаємного підсилення управлінських 
функцій, у межах якого ресурси та можливості 
кожного напряму не просто доповнюють один 
одного, а створюють нову якість управління, 
що виходить за межі суми їх окремих резуль-
татів. Структурно така модель передбачає 
три основні блоки: стратегічне ядро, інтегра-
ційні механізми та функціональну реалізацію.

Стратегічне ядро визначає цілі підприєм-
ства в контексті міжнародного розвитку та 
кадрового забезпечення, а також забезпечує 
їхню узгодженість. Тут формуються ключові 
орієнтири: вихід на нові ринки, формування 
міжнародних альянсів, збільшення частки екс-
порту, розвиток міжкультурної компетентності 
персоналу, кадрове забезпечення стратегіч-
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них партнерств. У цьому сегменті важливо 
враховувати як зовнішні виклики (геополі-
тична нестабільність, регуляторні обмеження, 
конкуренція на глобальному ринку), так і вну-
трішній потенціал (наявні кадрові ресурси, 
інституційна зрілість HR-процесів, рівень 
організаційної гнучкості).

Інтеграційні механізми охоплюють систему 
взаємодії між HR- та ЗЕД-функціями. До них 
належать: спільне планування потреби в пер-
соналі для зовнішньоекономічних проєктів; 
формування кадрового резерву з урахуван-
ням зовнішніх завдань; розробка програм 
навчання й розвитку персоналу, спрямованих 
на підвищення міжнародної компетентності; 
застосування єдиних критеріїв ефективності 
в оцінюванні результатів ЗЕД і діяльності 
персоналу; координація міжфункціональних 
команд. У межах цих механізмів HR виступає 
не як сервісна, а як стратегічна функція, що 
активно впливає на реалізацію зовнішньоеко-
номічної політики підприємства.

Функціональна реалізація включає кон-
кретні управлінські інструменти та практики, 
що забезпечують втілення синергії в опе-
раційній діяльності. Сюди входить впрова-
дження гнучких форматів зайнятості для 
участі у міжнародних проєктах, створення 
багатонаціональних команд, оптимізація 
систем винагороди з урахуванням участі в 
ЗЕД, формування системи адаптації нових 
працівників до міжнародного середовища, 
використання HR-аналітики для прогнозу-
вання ефективності кадрових рішень у ЗЕД-
напрямах. Як слушно зазначають Череп О. Г., 
Калюжна Ю. В. і Михайліченко Л. В., «в умо-
вах воєнного стану управління персоналом 
має забезпечити безперервність бізнесу та 
психологічну стійкість працівників» [9], що 
підкреслює критичну важливість стабільного 
кадрового супроводу в реалізації міжнарод-
них бізнес-процесів. Важливим елементом 
цього блоку є цифрові платформи, які забез-
печують інтеграцію даних HR і ЗЕД для опе-
ративного прийняття рішень.

Таким чином, концептуальна модель синер-
гетичного управління є інструментом страте-
гічного узгодження двох критично важливих 
напрямів розвитку підприємства – зовнішньое-
кономічного потенціалу та людських ресурсів. Її 
реалізація дозволяє сформувати гнучку, адап-
тивну й орієнтовану на результат управлінську 
систему, здатну до сталого розвитку в умовах 
невизначеності та глобальної конкуренції.

Ідентифіковані переваги та ризики інтегра-
ції функцій ЗЕД і HRM вимагають переходу до 

формалізації підходу через побудову концеп-
туальної моделі, яка забезпечить системність 
і практичну реалізованість такого поєднання.

Концептуальна модель синергетичного 
управління повинна виступати не лише як 
аналітична конструкція, а як управлінський 
інструмент, що об’єднує стратегічні цілі, функ-
ціональні завдання та операційні механізми 
двох ключових підсистем: управління зовніш-
ньоекономічною діяльністю та управління 
персоналом. Її формування базується на 
засадах стратегічного менеджменту, синер-
гетики, міжфункціональної інтеграції та адап-
тивного управління.

Перший компонент моделі – стратегічне 
узгодження, передбачає визначення спільних 
цілей, в межах яких об’єднуються зовнішньо-
економічні пріоритети підприємства та полі-
тика розвитку персоналу. Наприклад, осво-
єння нових зарубіжних ринків вимагає не 
лише маркетингової чи логістичної підтримки, 
а й відповідного кадрового забезпечення, 
зокрема фахівців зі знанням мов, міжнарод-
ного права, специфіки локальних культур. 
HRM має бути не обслуговуючим підрозділом, 
а повноцінним суб’єктом стратегічного плану-
вання, здатним передбачити потреби ЗЕД у 
людському капіталі.

Другий елемент – інтеграція функціональ-
них процесів, що передбачає взаємопов’язане 
планування, організацію, координацію та 
контроль над кадровими й зовнішньоеконо-
мічними діями. Зокрема, при розробці між-
народних контрактів, перемовинах, участі в 
міжнародних виставках або реалізації логіс-
тичних схем за участі іноземних партнерів, 
HR-підрозділ відповідає за підбір персоналу, 
що відповідає вимогам до функціоналу, нави-
чок та культурної сумісності. Це включає фор-
мування кадрового резерву під потреби ЗЕД, 
впровадження систем наставництва, внутріш-
ньої ротації персоналу, систем оцінювання 
результативності із врахуванням міжнародної 
складової діяльності.

Третій блок моделі – інформаційно-аналі-
тичне забезпечення, який включає створення 
єдиної системи моніторингу кадрового та 
зовнішньоекономічного потенціалу. У межах 
такого підходу використовуються інструменти 
HR-аналітики, KPI зовнішньоекономічної 
діяльності, метрики ефективності трансна-
ціональних проєктів. Важливою складовою 
є інтеграція цифрових систем управління  
(ERP, CRM, HCM), які дозволяють узгоджу-
вати дії в реальному часі, створюючи ефект 
прозорої і гнучкої системи управління.
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Завершальний компонент – адаптивність і 
стійкість, який полягає в здатності підприєм-
ства перебудовувати управлінські практики 
залежно від змін у зовнішньому середовищі: 
зміна митного або валютного регулювання, 
санкційні обмеження, воєнні дії, глобальні 
ризики. У цій частині HRM формує стратегії 
стресостійкості, резервних команд, систем 
психологічної підтримки персоналу, гнуч-
ких форматів зайнятості, у той час як ЗЕД  
забезпечує мінімізацію комерційних втрат 
через підготовленість персоналу до кризового 
реагування.

Узагальнено, концептуальна модель 
синергетичного управління виступає рам-
кою, що формує єдине управлінське поле, 
де кожна дія в ЗЕД має кадровий супровід, а 
кожне кадрове рішення має стратегічне під-
ґрунтя в цілях зовнішньоекономічного роз-
витку. Такий підхід забезпечує стійку конку-
рентоспроможність підприємства, підвищує 
ефективність транснаціональних проєктів, 
знижує організаційні ризики та формує гнучку 
структуру, здатну до саморегуляції в умовах 
невизначеності.

Висновки. Синергія між управлінням 
зовнішньоекономічною діяльністю та персо-
налом відкриває нові можливості для форму-
вання ефективної, адаптивної та стратегічно 
узгодженої системи менеджменту підприєм-
ства. Узагальнені теоретичні засади, аналіз 
точок дотику, оцінка переваг і ризиків інтегра-
ції, а також побудова концептуальної моделі 
доводять доцільність комплексного підходу до 
управління, що враховує як зовнішні виклики, 
так і внутрішній ресурсний потенціал. Такий 
підхід дозволяє не лише підвищити ефектив-
ність міжнародної діяльності, а й забезпечити 
стійкий розвиток підприємства в умовах гло-
бальної нестабільності.

Подальші дослідження доцільно спряму-
вати на емпіричну перевірку запропонованої 
моделі на прикладі українських підприємств 
різних галузей, а також на розробку методич-
них інструментів оцінювання ефективності 
інтегрованого управління ЗЕД і HRM. Пер-
спективним є також аналіз впливу цифрових 
технологій та інтелектуальних систем на під-
вищення узгодженості між цими управлін-
ськими функціями.
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