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ТРЕНДИ В УПРАВЛІННІ ПЕРСОНАЛОМ НА ПІДПРИЄМСТВІ 
 
Метою даної статті є оцінка можливості запровадження нових підходів щодо управління 

персоналом у вітчизняну практику. Узагальнюючи результати проведеного дослідження, мож-
на зазначити наступне: існує розбіжність у дослідженні проблематики управління персоналом 
в вітчизняних наукових працях та іноземній науковій думці. Останні дослідження українських 
науковців пов’язані з оцінкою міжнародного досвіду HR-практик, адаптації вітчизняних сис-
тем управління персоналом до зовнішніх викликів (війна, пандемія тощо). Іноземні праці при-
свячені розкриттю теоретичних та практичних засад застосування нових HR-практик, емпі-
ричному дослідженню результативності та ефективності їх запровадження, розбору кейсів. В 
світлі поширення в HR менеджменті тренду на врахування інтересів працівника, забезпечення 
його добробуту були відібрані наступні новітні практики управління персоналом для їх впро-
вадження на вітчизняних підприємствах: персоналізоване управління людськими ресурсами; 
управлінські практики на засадах корпоративної соціальної відповідальності; HR-співтвор-
чість; Agile HR. Серед недоліків та проблем застосування персоналізованого управління персо-
налом можна зазначити брак часу та працівників кадрового підрозділу для підбору індивіду-
альної стратегії управління кожним працівником, якщо підприємство є середнім або великим 
за розмірами. Перешкодою на шляху імплементації засад корпоративної соціальної відпові-
дальності в управління персоналом може стати складність оцінки добробуту працівників. По-
трібно виважено підійти до формування системи прямих та непрямих індикаторів задоволе-
ності працівників для отримання правдивої оцінки. Перешкодою на шляху запровадження 
підходів HR-співтворчості може стати доволі патріархальне товариство, для якого характерне 
імплементація новацій згори-донизу, а не конструювання нових практик управління персона-
лом із залученням сторонніх, відносно компанії, осіб. Головною перешкодою на шляху запро-
вадження Agile HR може стати небажання зміни організаційної структури управління персо-
налом, а також небажання персоналу відмовитись від шаблонних рішень. Перспективи по-
дальших досліджень в тематиці даної статті пов’язані із оцінкою готовності вітчизняних під-
приємств запроваджувати новації в сфері HR менеджменту. 
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Вступ. Система управління підприємст-
вом на сучасному етапі розвитку економічних 
відносин знаходиться під впливом безлічі 
чинників, серед яким можна виділити такі 
найбільш значущі, як глобалізації, невизначе-
ність, тренд на сталий розвиток, цифровіза-
ція, збільшення частоти появи економічних 
криз, природніх катаклізмів тощо. Всі скла-
дові системи управління повинні вирізнятися 
гнучкістю задля адекватної реакції на зов-
нішні зміни, в т.ч. й система управління пер-
соналом (HR менеджмент) повинна відходити 
від традиційної моделі й імплементувати но-
вітні практики. 

Відтак метою даної статті є оцінка мож-
ливості запровадження нових підходів щодо 
управління персоналом у вітчизняну практику.  

Для досягнення визначеної мети у дос-
лідженні передбачено вирішення наступних 
завдань:  

- узагальнення міжнародний досвід 
новацій в HR менеджменті; 

- визначення перешкод чи ускладнень 
застосування новацій HR менеджменту віт-
чизняними підприємствами. 

Об’єктом дослідження є сукупність еко-
номічних відносин, що формується в процесі 
розробки та реалізації кадрової політики під-
приємства.  

Предметом дослідження є система управ-
ління персоналом підприємства. 

Огляд літератури. Для проведення да-
ного дослідження фокус у підборі наукових 
робіт з окресленої тематики робився саме на 
найновіших працях вітчизняних та інозем-
них авторів за останні роки. Цікавим було по-
рівняти, що висвітлює українська наукова 
думка в сфері HR менеджменту, а які аспекти 
превалюють у дослідженнях за кордоном. 

Л. Кустріч у своїх роботах (Кустріч, 2022; 
Кустріч, 2023) обґрунтовує ідею формування 
інноваційної системи управління персона-
лом, а основою побудови такої системи може 
стати адаптивна методика в системі HR-ме-
неджменту, яка дозволяє застосовувати інди-
відуальний набір інструментів у кожній кон-
кретній ситуації та зміні обставин. І. Седі-
кова, К. Козак та Д. Седіков (Седікова, Козак, 
& Седіков, 2022), а також О. Потьомкіна та 
А. Гордійчук (2022) оцінили вплив цифрової 
економіки на систему управління персона-
лом, а саме поширення дистанційної форми 
зайнятості, масштабне запровадження ІТ-рі-
шень. О. Ольшанський, М. Шкробот, Г. Дідур, 
О. Шевченко (2022) пропонують застосову-
вати компетентнісний підхід при формуванні 
стратегії управління персоналом. О. Бабчин-
ська (2022) розкриває пріоритетну роль HR 
менеджменту в розкритті інноваційного по-
тенціалу персоналу підприємства.  

Вітчизняні науковці не могли залишити 

осторонь вплив війни на всі сфери суспіль-
ного життя: З. Шацька (2022), Т. Обелець та 
В. Наверська (2023) висвітлили специфіку 
змін в системі управління персоналом в умо-
вах воєнного стану, авторки підкреслили не-
обхідність комбінування форм зайнятості, за-
лучення персоналу до реалізації заходів кі-
бербезпеки. 

Ч. Кайрат та П. Боксолл (Cayrat & Boxall, 
2023) провели систематичне дослідження 
щодо ролі HR фахівців в системі управління 
підприємством: науковці дійшли висновку, 
що існує взаємодоповнюваність між страте-
гічними та операційними ролями і виникає 
певна синергія. М. Борней-Баррачина та ін. 
(Bornay-Barrachina, Guerrero-Villegas, López-
Fernández, & Ruiz-Rodríguez, 2023) дійшли 
висновку, що HR-менеджер відіграє значну 
роль у посиленні орієнтації компанії на ста-
лий розвиток. С. Хуан, Ф. Ян, Ц. Чжен, К. Фен 
та Л. Чжан (Huang, Yang, Zheng, Feng, & 
Zhang, 2023) обґрунтували переваги нової 
концепція персоналізованого управління 
людськими ресурсами. Й. Мейєрінк та 
Т. Бондарук (Meijerink & Bondarouk, 2023) 
надали оцінку позитивним та негативним 
ефектам застосування алгоритмів управління 
людськими ресурсами у тісному взає-
мозв’язку із автономією робочих місць та цін-
ністю для працівників. Й. Аккерманс, 
Д. Г. Коллінгс, С. П. да Мотта Вейга, К. Пост 
та С. Зайберт (Akkermans, Collings, da Motta 
Veiga, Post, & Seibert, 2021) доводять важли-
вість дослідження кар’єрних шоків для пра-
вильного підбору кадрових практик на під-
приємстві. М. Х. Йокояма (Yokoyama, 2016) 
висунув пропозицію щодо непродуктивності 
боротьби HR-відділів із використанням пра-
цівниками соціальних мереж, а доцільності 
використання соціальних мереж в кадровому 
управлінні. К. Сандерс, Ф. Т. Нгуєн, Д. Букке-
нуге, А. Е. Рафферті, Г. Шварц (Sanders, 
Nguyen, Bouckenooghe, Rafferty, & Schwarz, 
2023) присвятили свою працю ідентифікації 
передумов побудови «сильних» систем управ-
ління персоналом. С. Аммірато, А. М. Фелі-
сетті, Р. Лінцалоне, В. Корвелло, С. Кумар 
(Ammirato, Felicetti, Linzalone, Corvello, & 
Kumar, 2023) оцінили зміни в системі управ-
ління людськими ресурсами в контексті циф-
рової економіки, Індустрії 4.0. Л. Стірпе, 
С. Профілі та А. Самарра (Stirpe, Profili, & 
Sammarra, 2022) дослідили причинно-наслід-
кові зв’язки між задоволеністю працівників 
роботою з персоналом та їхньою професійною 
і додатковою ефективністю, опосередкова-
ною залученістю в управління. Р. Г'юетт та 
А. Шанц (Hewett, & Shantz, 2021) довели по-
зитивний ефект для підприємства від HR-
співтворчості, коли в розробку кадрових 
практик залучені не тільки HR менеджери, 
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але й безпосередньо стейкхолдери. Дж. Мак-
Макін та М. Хеффернан (McMackin, & 
Heffernan, 2021) вказують на відсутність ак-
тивності щодо запровадження на практиці 
підходу гнучкого управління персоналом 
(Agile HR), служби управління персоналом іг-
норують можливості даного підходу для удо-
сконалення стратегії HR-менеджменту. 
Д. Сельма, Е. Мартінес-Гарсія, Х. М. Рая 
(Celma, Martinez-Garcia, & Raya, 2018) на під-
ставі емпіричного аналізу довели позитивний 
ефект для благополуччя працівників на ро-
боті від застосування практик управління 
людськими ресурсами на засадах корпора-
тивної соціальної відповідальності. К. дель-
Кастільо-Фейто, А. Бланко-Гонсалес, Ф. Ер-
нандес-Перлінес (Del-Castillo-Feito, Blanco-
González, & Hernández-Perlines, 2022) довели, 
що легітимність підприємства залежить та-
кож і від ступеню його соціальної інтегрова-
ності зсередини. Управління персоналом, 
тобто внутрішніми стейкхолдерами, на заса-
дах корпоративну соціальну відповідальність 
мало позитивний ефект на організаційну ле-
гітимність. 

Методологія дослідження. Дане дос-
лідження проведене в руслі фундаменталь-
ного питання в сфері управління персоналом: 
як досягти компромісу між інтересами ком-
панії та інтересами працівників. Традицій-
ний підхід до управління персоналом, так 
званий жорсткий підхід, передбачає макси-
мальну концентрацію на результатах та ефек-
тивності діяльності підприємства. Основні 
роботи по дослідженню HR менеджменту 
присвячувались оптимізації кадрових ресур-
сів для досягнення поставлених цілей компа-
нією. Добробут працівників розглядався в 
якості доповнення до основної мети дос-
лідження. 

З часом збільшилась кількість наукових ро-

біт, присвячених оцінці врахування підприєм-
ством потреб працівників, з’явилось поняття 
«етичний підхід до управління персоналом».  

Людиноцентричний підхід отримав знач-
не розповсюдження в дослідженнях управ-
лінських систем. Наразі панує базова пара-
дигма: закриті потреби та задоволення інте-
ресів працівників сприяють підвищенню ре-
зультативності та ефективності функціону-
вання компанії. 

Для досягнення мети та виконання пос-
тавлених завдань використовувались на-
ступні методи дослідження: методи аналізу та 
синтезу для відбору новацій в HR менедж-
менті з людиноцентричним підходом; діалек-
тичний метод для визначення перешкод чи 
ускладнень застосування новацій HR ме-
неджменту вітчизняними підприємствами. 

Основні результати. Зміщення акцен-
тів у системі управління персоналом з задово-
лення виключно інтересів підприємства до 
компромісного рішення щодо поєднання ці-
лей ефективного функціонування підприємс-
тва та добробуту працівників дозволило на-
дати перевагу більш гнучким підходам, мето-
дам та інструментам. Серед новацій, які 
з’явились в міжнародній практиці HR ме-
неджменту, були взяті до уваги лише людино-
центричні підходи. 

Під персоналізованим управлінням пер-
соналом можна розуміти застосування різ-
них, нешаблонних кадрових практик для різ-
них працівників організації/підприємства 
/установи. В персоналізованому управлінні 
персоналом доцільно виокремити три скла-
дові: індивідуальні рекомендації; індивідуаль-
ний вибір працівником опцій з управління 
персоналом; персоналізовані кадрові прак-
тики. Розбивка інструментарію персоналізо-
ваного управління персоналом по функціям 
HR менеджменту наведена на рис. 2. 

 

 

Рис. 1. Новації в управлінні персоналом, орієнтованого на працівника 
Fig. 1. Innovations in employee-centred HR management 
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Рис. 2. Приклади персоналізованого HR менеджменту 

Fig. 2. Examples of personalized HRM 
Джерело: зведено за даними (Huang, Yang, Zheng, Feng, & Zhang, 2023) 
 
Персоналізоване управління персоналом 

– це надзвичайно гнучка практика кадрового 
управління, яка дозволяє максимально за-
довільнити індивідуальні інтереси 
працівників. Забезпечення такого підходу у 
власній системі HR менеджменту може нада-
вати конкурентні переваги підприємству.  

Серед недоліків та проблем застосування 
персоналізованого управління персоналом 
можна зазначити брак часу та працівників 
кадрового підрозділу для підбору індивідуаль-
ної стратегії управління кожним працівни-
ком, якщо підприємство є середнім або вели-
ким за розмірами. За рекомендації (Huang, 
Yang, Zheng, Feng, & Zhang, 2023) даний 
підхід повинен базуватися на використанні 
HR-аналітики та штучного інтелекту. 

Другий підхід, який отримав міжнародне 
визнання, базується на імплементації засад 
корпоративної соціальної відповідальності в 
управління персоналом. Кожна практика, 
захід з управління персоналом оцінюється з 
точки зору трьох складових добробуту 
працівника: задоволеність роботою (суб’єк-
тивне оцінювання працівником), стан фізич-
ного та ментального здоров’я (стрес на ро-
боті), довіра до керівництва (рівень 
легітимізації рішень керівництва працівни-
ками компанії).  

Д. Сельма, Е. Мартінес-Гарсія, Х. М. Рая 

(Celma, Martinez-Garcia, & Raya, 2018) на 
підставі емпіричного аналізу встановили, що 
серед трьох перелічених складових добробуту 
працівника практики управління персоналом 
спричиняли найбільший ефект на задово-
леність роботою та на довіру до керівництва. 
Сприяли підвищенню рівня задоволеності ро-
ботою наступні практики управління персо-
налом: наявність довгострокового або без-
строкового контракту; командна робота; від-
сутність дискримінації за будь-якою характе-
ристикою; однакові можливості кар’єрного 
росту для працівників з дітьми та без; забез-
печення безпечних, екологічних умов праці. 
Довіра до керівництва зростає із підтвер-
дженням недискримінаційного характеру ро-
бочих відносин та активним запроваджен-
ням практик, пов’язаних з мінімізацією ри-
зиків при виконанні службових обов’язків. 

Перешкодою на шляху імплементації за-
сад корпоративної соціальної відповідаль-
ності в управління персоналом може стати 
складність оцінки добробуту працівників. По-
трібно виважено підійти до формування си-
стеми прямих та непрямих індикаторів задо-
воленості працівників для отримання прав-
дивої оцінки. 

HR-співтворчість представляє собою 
спільний процес формування та застосу-
вання практик управління персоналом HR-

ФУНКЦІЇ HR МЕНЕДЖМЕНТУ

ПІДБІР ТА ВІДБІР ПЕРСОНАЛУ 

Персоналізований підбір персоналу.

Персоналізовані повідомлення та комунікації.

Персоналізований пошук та відбір кандидатів тощо.

НАВЧАННЯ ТА РОЗВИТОК 

Персоналізоване навчання.

Персоналізована гейміфікація.

Персоналізоване адаптивне навчання.

Персоналізована профорієнтація тощо.

УПРАВЛІННЯ ЕФЕКТИВНІСТЮ 

Персоналізована оцінка ефективності.

Персоналізовані повідомлення та комунікації.

Персоналізовані винагороди.

Персоналізовані акції тощо.

КАДРОВЕ ПЛАНУВАННЯ, ПЛАНУВАННЯ СПАДКОВОСТІ ТА 

ПЛАНУВАННЯ КАР'ЄРИ

Персоналізоване планування спадковості.

Персоналізоване планування кар'єри.

Персоналізоване просування по кар'єрних сходах тощо.

КОМПЕНСАЦІЇ ТА ПІЛЬГИ 

Персоналізовані винагороди та реорганізації.

Персоналізовані заохочення.

Персоналізовані компенсації та пільги.

Гнучкі пільгові плани.

Персоналізовані повідомлення та комунікації тощо.
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менеджерами та стейкхолдерами, в резуль-
таті якого утворюється цінність. Спільно 
створені HR-практики характеризуються 
здатністю максимізувати цінність в масшта-
бах бізнес-структури завдяки врахуванню ін-
тересів не тільки роботодавця та працівника, 
але й інших стейкхолдерів (див. табл. 1).  

HR-співтворчість, як процес, може бути 
розкладена на дві компоненти: 

1) спільне використання – надання від-
гуків про досвід використання практик уп-
равління персоналом. Збираються різнопла-
нові відгуки, як позитивні, так і висвітлюючі 
проблеми. Налагодження зворотнього зв’язку 
може бути реалізовано як стейкхолдерами, 
так і відділом кадрів. Узагальнення відгуків 
стає підставою для розробки нових практик 
управління персоналом; 

2) спільне проєктування передбачає роз-
робку нових практик управління персоналом на 
підставі об’єднання досвіду та знань зацікавле-
них сторін та представників відділу кадрів.  

Перешкодою на шляху запровадження 
підходів HR-співтворчості може стати доволі 
патріархальне товариство, для якого харак-
терне імплементація новацій згори-донизу, а 
не конструювання нових практик управління 
персоналом із залученням сторонніх, від-
носно компанії, осіб. 

Четвертим запропонованим підходом-но-
вацією є Agile HR. Це операційна стратегія, 
яка передбачає організацію роботи з управ-
ління персоналом у відокремлених та уповно

важених командах фахівців. Особливістю ро-
боти таких команд стає максимальна відкри-
тість до комунікації, швидкі прийняття рі-
шень при зміні умов чи отриманні негатив-
ного результату, розбивка часу на коротко-
строкові звітні періоди, апробація ідей через 
пілотні проєкти. Agile HR – це в першу чергу 
про гнучкість управління: підлаштування 
структури під потреби; зміна ролей, методів, 
підходів; відсутність шаблонності у поведінці 
HR-менеджерів тощо. 

Зауважимо, що Agile HR не повинен проти-
ставлятися стратегічному менеджменту персо-
налу, а узгоджуватися з ним та організаційною 
стратегією. Гнучке управління персоналом є ло-
гічним, еволюційним етапом трансформації 
операційної стратегії управління персоналом. 
Дж. МакМакін та М. Хеффернан (McMackin, & 
Heffernan, 2021) встановили, що на теперішній 
час існує суттєвий розрив між рекомендаціями 
щодо запровадження Agile HR, наданими нау-
ковою спільнотою, та практиками, що реалізу-
ються відділами кадрів. Даний розрив можна 
подолати тільки через налагоджену комуніка-
цію між академічними колами та практиками 
з HR менеджменту. На сучасному етапі роз-
витку економіки HR-менеджери можуть стика-
тися з обмеженнями, що закладені в традицій-
них підходах до операційної стратегії управ-
ління персоналом. При появі нових викликів у 
сфері управління персоналом переваги щодо 
вироблення дієвого управлінського рішення бу-
дуть у  Agile HR. 

 
Таблиця 1. Приклади стейкхолдерів у сфері управління персоналом,  

типи потреб та способи їх задоволення шляхом самостійного використання практик 
управління персоналом (Hewett, & Shantz, с. 3, 2021) 

Table 1. Examples of HR stakeholders, types of needs, and how needs can be satisfied through 
independent use of HR practices (Hewett, & Shantz, p. 3, 2021) 

Група(и) 

користувачів 
Приклад потреби 

Приклад того, як створюється незалежна цінність від використання 

практики управління персоналом 

Працівники  Зростання та розвиток  Відвідує атестації та індивідуальні зустрічі для отримання зворотного 

зв'язку та обговорення можливості для розвитку.  

Лінійні 

менеджери  

Ефективні працівники  Надає зворотній зв'язок та проводить навчання на робочому місці, щоб 

забезпечити належну кваліфікацію працівників для виконання роботи.  

Менеджери 

середньої ланки  

Мотивована та високо-

продуктивна команда  

Забезпечує одноразовий командний бонус за виняткову продуктивність 

команди, щоб мотивувати подальшу командну роботу.  

Керівники 

вищої ланки  

Реагування на бізнес  Бере участь у плануванні робочої сили для визначення потреб у 

навичках та ресурсах на наступні 1 - 5 років.  

Профспілки  Справедлива оплата 

праці працівників  

Бере участь у колективних переговорах для узгодження підвищення 

заробітної плати з метою забезпечення справедливого та рівноправного 

рівня оплати праці працівників.  

Акціонери, 

довірені особи, 

члени правління  

Дивіденди; вартість 

акцій; відшкодування  

Забезпечує зворотний зв'язок щодо винагород керівників, щоб допо-

могти їм краще узгоджувати свої дії з бізнес-цілями та покращувати 

організаційні показники.  

Клієнти, 

споживачі  

Високоякісне 

обслуговування  

Забезпечує зворотний зв'язок щодо роботи співробітників, які працюють 

з клієнтами, під час взаємодії через скриньку для пропозицій з метою 

для покращення обслуговування. На відгуки реагують, покращуючи 

таким чином обслуговування клієнтів.  

Сім'я 

працівника  

Стабільне сімейне 

життя  

Партнер домовляється з працівником про те, як використовувати 

політику гнучкого графіку роботи для колективного вирішення сімейних 

проблем і створення позитивного сімейного життя.  

Місцева 

громада  

Можливості 

працевлаштування  

Члени громади подають заявки на роботу через колективне позитивне 

ставлення до компанії через через хороші умови праці.  

Постачальники  Поточний бізнес  Дотримується вимог фірми щодо справедливих умов праці, створюючи 

безпечні та справедливі умови праці робочі місця в інших країнах.   
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Головною перешкодою на шляху запро-
вадження Agile HR може стати небажання 
зміни організаційної структури управління 
персоналом, а також небажання персоналу 
відмовитись від шаблонних рішень. 

Висновки. Узагальнюючи результати 
проведеного дослідження, можна зазначити 
наступне: існує розбіжність у дослідженні 
проблематики управління персоналом в віт-
чизняних наукових працях та іноземній нау-
ковій думці. Останні дослідження українсь-
ких науковців пов’язані з оцінкою міжнарод-
ного досвіду HR-практик, адаптації вітчизня-
них систем управління персоналом до зов-
нішніх викликів (війна, пандемія тощо). Іно-
земні праці присвячені розкриттю теоретич-
них та практичних засад застосування нових 

HR-практик, емпіричному дослідженню ре-
зультативності та ефективності їх запрова-
дження, розбору кейсів. В світлі поширення в 
HR менеджменті тренду на врахування інте-
ресів працівника, забезпечення його добро-
буту були відібрані наступні новітні практики 
управління персоналом для їх впровадження 
на вітчизняних підприємствах: персоналізо-
ване управління людськими ресурсами; 
управлінські практики на засадах корпора-
тивної соціальної відповідальності; HR-спів-
творчість; Agile HR. 

Перспективи подальших досліджень в те-
матиці даної статті пов’язані із оцінкою го-
товності вітчизняних підприємств запрова-
джувати новації в сфері HR менеджменту. 
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TRENDS IN HR MANAGEMENT AT THE ENTERPRISE 

 
Abstract. The purpose of this article is to assess the possibility of introducing new approaches 

to personnel management into domestic practice. Summarizing the results of the study, we can 
note the following: there is a discrepancy in the study of HR management issues in domestic 
scientific works and foreign scientific thought. Recent studies by Ukrainian scholars are related to 
the assessment of international experience in HR practices, adaptation of domestic HR systems to 
external challenges (war, pandemic, etc.). Foreign works are devoted to the disclosure of the 
theoretical and practical foundations of the application of new HR practices, empirical research of 
the effectiveness and efficiency of their implementation, and case studies. In the light of the trend 
in HR management to take into account the interests of the employee and ensure his/her well-
being, the following newest HR practices have been selected for implementation in domestic 
enterprises: personalized human resource management; management practices based on corporate 
social responsibility; HR co-creation; Agile HR. Among the disadvantages and problems of applying 
personalized human resource management is the lack of time and personnel in the HR department 
to select an individual management strategy for each employee if the company is medium or large 
in size. The difficulty of assessing employee well-being can be an obstacle to implementing the 
principles of corporate social responsibility in human resources management. It is necessary to 
take a balanced approach to the formation of a system of direct and indirect indicators of employee 
satisfaction to obtain a true assessment. A rather patriarchal society, which is characterised by top-
down implementation of innovations rather than the design of new HR management practices with 
the involvement of outsiders, may be an obstacle to the introduction of HR co-creation approaches. 
The main obstacle to the introduction of Agile HR may be the reluctance to change the 
organisational structure of HR management, as well as the reluctance of staff to abandon template 
solutions. Prospects for further research in the subject of this article are related to the assessment 
of the readiness of domestic enterprises to introduce innovations in the field of HR management. 

Keywords: HR Management, HR Practices, Personalized Human Resource Management, 
Corporate Social Responsibility; HR Co-creation; Agile HR. 

JEL Classification: J53; M12; M14. 
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