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У статті досліджені проблеми стратегічного розвитку менеджменту персоналу в умовах дії воєнного часу. 
Зазначено, що укріплення кадрового потенціалу є ключовим питанням сучасних організацій. Сформульовані 
основні завдання в галузі управління персоналом, які слід виконувати задля підтримки підприємств та країни 
під час війни. Визначено актуальні складові кадрового потенціалу з урахуванням сучасних умов дії воєнно-
го стану. В контексті цих обставин менеджмент персоналу вимагає від керівництва підприємства адаптації 
до надзвичайних обставин і використання специфічних стратегій, особливі риси яких відзначені авторами. 
Запропоновано алгоритм вибору пріоритетних стратегічних напрямків розвитку менеджменту персоналу в 
умовах дії воєнного стану, який може послужити відправною точкою для розробки конкретної стратегії управ-
ління персоналом у будь-якій організації. В статті акцентовано увагу на потребі трансформаційних процесів в 
управлінні персоналом в умовах післявоєнної відбудови.

 Ключові слова: менеджмент персоналу, кадровий потенціал, підприємство, воєнний стан, розвиток.

The article explores the problems of strategic personnel management development in times of war. The future 
development of the institution depends on the professionalism of the team and its ability to overcome the conse-
quences of an unpredictable external environment and resistance to changes that come into the organization, re-
gardless of the leadership's intentions. It is noted that strengthening the human resource potential is a key issue for 
modern organizations. The main tasks in the field of personnel management have been formulated, which should 
be performed to support enterprises and the country during times of war. Relevant components of human resource 
potential have been identified, taking into account the current conditions of wartime. It is emphasized that it is ad-
visable to review the personnel policy with a focus on personnel retention and maintenance, as well as maintaining 
employee productivity and ensuring safety. It is noted that the issue of preserving and retaining competent employ-
ees should be a priority for organizations in the current situation. In the context of these circumstances, personnel 
management requires enterprise leadership to adapt to extraordinary conditions and employ specific strategies. The 
authors have outlined key directions to work on, including employee safety, communication and information security, 
psychological support, and teamwork, as well as interaction with government authorities and military agencies. It is 
pointed out that among the new methods of motivating employees in times of war, in addition to well-known ones, 
mutual assistance and support can be included, expressed in joint volunteer projects and fundraising for mobilized 
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employees and their families. An algorithm for selecting priority strategic directions for personnel management de-
velopment in times of war is proposed, which can serve as a starting point for developing a specific personnel man-
agement strategy in any organization. The article highlights the need for transformational processes in personnel 
management in the context of post-war reconstruction.

Keywords: personnel management, personnel potential, enterprise, influence, martial law, development.

Постановка проблеми. Сьогодення 
накладає відбиток на всі аспекти життя та гос-
подарської діяльності всіх підприємств нашої 
країни. Питання подальшого функціонування 
багатьох організацій загострюється через 
військові події в Україні. Особливо гострим 
постає кадрове питання, зокрема управлін-
ські процеси у визначеній сфері, що турбує 
багатьох суб’єктів господарювання, оскільки 
структура людських ресурсів останнім часом 
вагомо змінилися через значну плинність 
та мобілізаційні процеси. А це віддзеркалю-
ється і на кадровому потенціалі організацій, 
який має підтримуватись, оскільки саме від 
нього залежить подальше відродження кра-
їни у повоєнні часи, а отже і ділова репута-
ція кожної організації. Тому управлінська 
діяльність у цьому напрямку відзначається 
своєю актуальністю, передбачає координа-
цію та розподіл кадрової складової таким 
чином, щоб підтримувати поточний розвиток 
країни, просуваючи цілі організації, і адапту-
ючись до динамічних умов оточуючого серед-
овища. Вкрай важливо стратегічно розвивати 
менеджмент персоналу, щоб залучати й утри-
мувати як нових клієнтів, так і висококвалі-
фікованих співробітників. А це, у свою чергу, 
може допомогти досягти цілей розширення, 
створити свій бренд і зміцнити конкурентні 
позиції у діловому світі..

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Розвиток менеджменту персоналу та про-
цеси його стратегічної спрямованості завжди 
викликали інтерес серед вчених як в Україні, 
так і за кордоном. Вклад у розвиток теорії та 
методології ефективного управління персо-
налом зробили відомі вітчизняні та зарубіжні 
науковці, серед яких: К. Козак, В. Гриньова, 
Л. Батченко, П. Козинець, Т. Погорєлова, 
Ю. Ігнатьєва, Г. Черновалова та інших. Про-
блематика управління персоналом в умовах 
війни актуалізована у роботах А. Коцура, 
В. Островерхова, О. Бортник, Л. Карамушки, 
О. Черепа, Ю. Калюжної та інших. 

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Однак через динамічні 
зміни у економічному та політичному про-
сторі країни вимагається більш детальний 
аналіз та розробка рекомендацій, спрямова-

них на пошук стратегічних рішень у кадро-
вому забезпеченні працюючих організацій. 
Зміни в законодавстві про працю, мобіліза-
ційні процеси, масове звільнення працівників 
через переміщення як всередині країни, так 
і за кордон, трансформація ринків сировини 
та споживачів – це лише кілька з численних 
проблем, які потребують негайного управлін-
ського рішення задля ефективного розвитку 
кадрового потенціалу, особливо в регіонах, які 
найбільше постраждали внаслідок військових 
подій у сучасних умовах.

Формулювання цілей статті. Мета статті 
полягає у дослідженні проблем розвитку 
менеджменту персоналу у стратегічному 
аспекті, визначені його впливу на укріплення 
кадрового потенціалу підприємства та роз-
робці рекомендацій спрямованих на відтво-
рення кадрової складової в повоєнний період 
для стабілізації функціонування вітчизняних 
підприємств.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. В будь-яких умовах персонал є най-
ціннішим ресурсом для будь-якої організації 
чи підприємства. Це її активні елементи, які 
наділені певними знаннями, вміннями, нави-
чками, здібностями, які потрібні для реалізації 
стратегічних управлінських завдань у певній 
сфері діяльності. Їх керівництво відповідає 
за управління, розвиток та розкриття профе-
сійних навичок і загального потенціалу свого 
персоналу на всіх рівнях, а також на індиві-
дуальному рівні кожної людини. І управління 
цим процесом має бути предикативним, тобто 
віднесеним до об'єктивної реальності.

Під час війни, важливість кадрового потен-
ціалу будь-якого підприємства стає ще акту-
альнішою, оскільки саме від професіоналізму 
команди, її здатності подолати наслідки непе-
редбачуваного зовнішнього середовища та 
нівелювати опір змінам, які надходять у орга-
нізацію незалежно від прагнень керівництва, 
залежить подальший розвиток установи.

Досліджуючи поняття «кадровий потен-
ціал» слід зауважити, що багато вчених 
раніше розглядали кадровий потенціал як 
синергію його професійних компетенцій, інно-
ваційності, саморозвитку [1; 2; 3]. Як зазна-
чає Гриньова В. М., кадровий потенціал –  
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це величина можливої участі висококваліфі-
кованих працівників у виробництві, їх здат-
ність до інноваційної діяльності, їх освітній, 
кваліфікаційний рівень, психофізіологічні 
характеристики, які можуть бути використані 
для досягнення стратегічних цілей підприєм-
ства і забезпечення конкурентоспроможності 
на ринку [4].

У відповідь на сучасні реалії, зараз 
можемо додати до поняття здатність персо-
налу швидко адаптуватися до умов невизна-

ченості, підтримувати позитивну атмосферу 
в колективі, мати високий рівень емоційного 
інтелекту, стійкість до стресу та здатність 
до креативного мислення. Кадри у воєнний 
період - єдиний вид ресурсів, який не тільки 
не втратив вихідну вартість, а набув більш 
високої цінності за рахунок накопичення про-
фесійних вмінь та навичок [5]. Отже визна-
чимо актуальні складові кадрового потенці-
алу з урахуванням сучасних умов дії воєнного 
стану на рис. 1.

Рис. 1.  Елементи кадрового потенціалу з урахуванням сучасних умов дії воєнного стану
Джерело: власна розробка авторів

 

•Сукупність академічних знань, професійних навичок і компетентностей, 
які мають працівники. Це можуть бути технічні знання, вміння роботи 
з програмним забезпеченням, знання галузевих норм тощо.

Знання та навички. 

•Професійний досвід, який накопичується протягом років роботи 
у конкретній галузі або посаді. Досвід дозволяє працівникам краще 
розуміти ситуації та швидше реагувати на виклики.

Досвід. 

•Окремі унікальні здібності та таланти працівників, які можуть виявитися 
корисними для вирішення певних завдань чи розвитку нових ідей.

Вміння і таланти. 

•Володіння працівниками певним рівнем мотивації та бажання досягати 
високих результатів, можливості саморозвитку, які можуть бути 
реалізовані завдяки навчанню та самовдосконаленню.

Мотивація та саморозвиток. 

•Здатність працівників бути лідерами або приймати на себе 
відповідальність за рішення та дії.

Лідерські якості

•Вміння ефективно спілкуватися з колегами, клієнтами, партнерами 
та іншими сторонами.

Комунікативні навички:

•вміння керувати емоціями, адаптуватись до змін навколишнього 
оточення, ефективно розв'язувати проблеми та витримувати тиск 
без втрати продуктивності і здоров'я, реагувати на нові обставини, 
використовувати нові методи та стратегії для досягнення успіху

Стресостійкість та здатність до адаптації.
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Введення воєнного стану може впливати 
на рівень якості управління через обмеження 
можливості діяти та приймати рішення, спри-
чинені надзвичайними умовами та неста-
більністю в політичному та економічному 
контексті. Але при відповідній підготовці та 
оперативній реакції на такому місці органі-
зації, можна зберегти високий рівень якості 
управління.

Під час війни в управління персоналом є 
багато завдань, які треба виконувати задля 
підтримки підприємств та країни в цілому.  
Відзначимо найважливіші з них:

1. Оптимізація процесу масової міграції 
населення через військові події, які відбува-
ються в країні. Масовий виїзд за кордон бага-
тьох фахівців накладає 

значний відбиток на стан кадрового потен-
ціалу багатьох підприємств (що вже відчува-
ється сьогодні).

2. Зміни в структурні трудових ресурсів, 
а саме збільшення частки жінок у якості здо-
бувачів робочих місць і значне зменшення 
частки чоловіків через мобілізаційні процеси, 
а також зростання вікового показника працю-
ючих даної кадрової складової.

3. Подальший розвиток політики різно-
манітності та інклюзивності. Потреба поши-
рити можливості для всіх груп на робочому 
ринку, забезпечити адекватну оплату, захист 
від дискримінації та створення сприятливих 
умов для професійного розвитку. Наразі зрос-
тає кількість таких людей і актуальною стає 
проблема забезпечення їх роботою.

4. Необхідність коригування управлін-
ського процесу роботи з персоналом, а саме 
врахування усіх обмежень щодо свободи 
рішень та дій для керівників організацій сто-
совно працюючого персоналу (оптимізація 
процесу дистанційної роботи кадрів). 

5. Трансформування мотиваторів для 
працюючого персоналу в умовах дії воєнного 
стану. Це доволі складне завдання, оскільки 
сучасні події викликають дуже багато тривоги 
та стресів, відбиваючись на продуктивній тру-
довій діяльності. І керівникам слід врахову-
вати це. 

Здійснюючи планування персоналу в умо-
вах воєнного стану, доцільно переглянути 
кадрову політику на предмет збереження/
утримання персоналу, а також підтримання 
продуктивності працівників та забезпечення 
безпеки. Для цього доцільно відкоригувати 
стратегію управління персоналом, яка має 
орієнтуватись на перегляд робочого наванта-
ження в організаціях. Зважаючи на це, потрібно 

сформувати нові цілі та завдання для праців-
ників, за можливості здійснити ротацію пер-
соналу, що виконував функції, навантаження 
на які істотно зменшились. Водночас бажано 
визначити методи навчання персоналу, які 
найбільше відповідають сьогоднішній ситуа-
ції, а саме коучинг, e-learning, самонавчання. 
Здійснені дослідження підтверджують, що в 
умовах обмежених фінансових ресурсів біль-
шість підприємств згортають навчання пра-
цівників або взагалі відмовляються від нього. 

Проте питання навчання залишається акту-
альним для утримання працівників з потріб-
ними навичками. З огляду на це, при пере-
міщенні особового складу в умовах воєнного 
стану очне навчання повинно проводитися 
на робочому місці, інструктором може бути 
колега по роботі або безпосередній керівник. 
Завдяки цьому вдасться утримати компетент-
ний персонал і зникне питання пошуку потріб-
ного персоналу, проблема, яка періодично 
виникає в кожній організації. Якісно підібра-
ний персонал є одним із важливих факторів 
успіху підприємства. Досвідчений рекрутер 
знає: успіх компанії залежить не стільки від 
технічного оснащення, скільки від співробіт-
ників, їх професіоналізму та особистих якос-
тей. Тому питання збереження та утримання 
компетентних працівників має бути пріоритет-
ним для організацій у нинішній ситуації [6].

Отже, управління персоналом в умовах 
війни має свої особливості та вимагає від 
керівництва підприємства адаптації до над-
звичайних обставин і використання специфіч-
них стратегій:

1) безпека працівників. Першочерговим 
завданням управління персоналом у воєнний 
час є забезпечення безпеки особового складу 
та безпеки життєдіяльності. Це може вклю-
чати розробку планів евакуації, альтернатив-
них місць укриття, надання засобів індивіду-
ального захисту, організацію підготовки до дій 
у військових конфліктах тощо;

2) комунікаційна та інформаційна без-
пека. У воєнному середовищі забезпечення 
ефективного зв’язку з персоналом і захист 
секретної інформації є критично важливим. 
Інформаційна безпека повинна відігравати 
ключову роль у запобіганні витоку важливої 
інформації;

3) психологічна підтримка та командна 
робота. Війна може спричинити стрес і травму 
для працівників. Необхідно надати психо-
логічну підтримку, щоб створити атмосферу 
командного духу для підтримки спільних цілей 
і підтримки морального духу співробітників;
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4) взаємодія з органами влади та вій-
ськовими відомствами. Умови війни вима-
гають взаємодії з владою та військовими 
відомствами. Персонал має бути готовий від-
повідати вимогам цих установ і розуміти свою 
відповідальність у цьому відношенні.

Мотивація працівників в умовах воєнного 
стану є елементом надання не лише матері-
альної підтримки працівникам, а й психологіч-
ної. Незважаючи на війну, більшість підпри-
ємств виплачують заробітну плату в повному 
обсязі. У сучасних умовах додатковими сти-
мулами для працівників можуть бути гнучкий 
графік роботи, програми психологічної під-
тримки, одноразові грошові виплати, служ-
бове житло або оплата оренди. До нових спо-
собів мотивації працівників в умовах воєнного 
стану, окрім загальновідомих, можна відне-
сти взаємодопомогу та взаємопідтримку, яка 
виражається у спільних волонтерських проек-
тах та зборі коштів для мобілізованих праців-
ників та їхніх родин. 

Також слід зазначити, що функція кадро-
вого регулювання на підприємствах в умо-
вах воєнного стану має бути співвіднесена 
з державним регулюванням, зокрема через 
Закони України «Про організацію трудових 
відносин в умовах воєнного стану» та «Про 
внесення змін до деяких законів України щодо 
оптимізації трудових відносин» [7; 8]. Зміни, 
які відбуваються в українському трудовому 
законодавстві, спрямовані на надання підпри-
ємствам допомоги у керуванні персоналом у 
нових реаліях. 

З огляду на визначене, виділимо ключові 
заходи з управління персоналом підприєм-
ства в умовах військового стану:

– спрощення на підприємстві умов при-
йняття і звільнення з роботи персоналу;

– перехід на дистанційний режим 
роботи, як захід з посилення безпеки пра-
цівників; впровадження простою, як одного з 
заходів захисту працівників від скорочення;

– запровадження програм психологічної 
підтримки персоналу.

Таким чином, запропонуємо алгоритм 
вибору пріоритетних, на наш погляд, страте-
гічних напрямків розвитку менеджменту пер-
соналу в умовах дії воєнного стану, який може 
послужити відправною точкою для розробки 
конкретної стратегії управління персоналом у 
будь-якій організації (рис. 2).

Безумовно, стратегія управління персона-
лом повинна бути адаптована під конкретні 
потреби і характер організації, і регулярно 

оновлюватися, щоб відповідати сучасному 
мінливому середовищу і потребам співробіт-
ників.

Отже, в даному аспекті приходимо до 
висновку щодо необхідності забезпечення 
підприємств персоналом необхідної якості 
та кваліфікації, організація праці якого у 
випадку застосування інноваційних рішень 
може швидко призвести до зростання рівня 
продуктивності праці. Зокрема, як зазнача-
ють експерти, «ефективність використання 
персоналу підприємства, безумовно, не може 
існувати сама по собі, оскільки це є наслідок 
цілеспрямованої діяльності менеджменту 
суб’єкта господарювання, яка розпочина-
ється з процесу підбору персоналу необхід-
ного рівня якості та кваліфікації і закінчується 
оцінкою ефективності його використання без-
посередньо у процесі виробництва» [10].

Управління персоналом в умовах після-
воєнної відбудови також має свої особли-
вості, оскільки цей період буде характеризу-
ватися великими викликами і можливостями. 
Потрібно буде не тільки відбудувати всі 
пошкоджені об’єкти, а і відтворити кадровий 
потенціал держави, всі відносини на ринку 
праці, зайнятості та процеси найму. Закцен-
туємо увагу на потрібних трансформаційних 
процесах в управлінні персоналом в умовах 
післявоєнної відбудови:

1) відновлення робочих місць. Після війни 
багато підприємств могли бути пошкоджені 
або зруйновані, тому відновлення робочих 
місць є головним пріоритетом. Керівництво 
має розробити план відновлення виробни-
цтва та повернення працівників до роботи;

2) перепідготовка та навчання. Умови піс-
лявоєнної відбудови можуть вимагати нових 
навичок та умінь. Відділ управління персона-
лом повинен організувати навчання та пере-
підготовку працівників, щоб вони могли адап-
туватися до нових умов і завдань подальшого 
розвитку організацій;

3) співпраця з громадами та владою. 
У післявоєнний період важливо налагодити 
співпрацю з громадами та владою для коор-
динації зусиль у відбудові та розвитку регіону. 
Це може включати участь у соціальних про-
грамах і проектах регенерації;

4) управління фінансами. Керівництво має 
здійснювати ретельне фінансове планування 
та складання бюджету, оскільки післявоєнна 
реконструкція може вимагати значних витрат. 
Ефективне управління фінансами допоможе 
підтримати сталий розвиток бізнесу.
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Після закінчення війни велика кількість 
військовослужбовців демобілізується, вну-
трішньо переміщенні особи й біженці при-
їдуть у свої міста та села, які були частково 

або повністю пошкоджені. Звичайно, деякі 
держави висловили свої наміри допомогти з 
відновленням постраждалих областей, однак 
питання формату залишається відкритим. 

Рис. 2. Алгоритм вибору пріоритетних стратегічних напрямків розвитку  
менеджменту персоналу в умовах дії воєнного стану

Джерело: власна розробка авторів

Оцінка поточної ситуації 

Проведіть аналіз поточної ситуації в області розвитку менеджменту персоналу, 
включаючи оцінку навичок і компетенцій персоналу, рівень задоволеності 
співробітників, їх потреби і очікування

Визначення стратегічних цілей 

Визначте ясні і конкретні цілі, які хочете досягти в кадровому управління. Ці цілі 
повинні бути узгоджені із загальними цілями організації 

Розвиток персоналу 

Оцініть поточні та майбутні потреби у 
навичках та знаннях працівників, 

враховуючи імовірність коректування в 
структурі персоналу 

Розробіть плани навчання та розвитку 
для співробітників, щоб забезпечити їм 

необхідні навички та підвищити 
професійний розвиток 

Управління продуктивністю персоналу  в стресових умовах 

Розробіть систему управління продуктивністю, включаючи встановлення чітких 
KPI (ключових показників ефективності) і механізмів зворотного зв'язку зі 

співробітниками в умовах дії воєнного часу 
Мотивація та винагорода 

Розробіть систему мотивації та 
винагороди, яка стимулює 
працівників до досягнення 

цілей 

Враховуйте різноманітні мотиваційні 
фактори, включаючи фінансові винагороди, 
визнання, можливості кар'єри та баланс між 

роботою та життям 
Управління змінами 

Підготуйте план управління змінами в умовах дії воєнного часу, щоб ефективно 
впровадити нові стратегії та практики управління персоналом 

Різноманітність та включення 

Створіть політику різноманітності та включення, 
яка сприятиме створенню інклюзивної культури та повазі всіх працівників 

(ще більше актуалізується в повоєнний період) 
Управління комунікаціями 

Забезпечте прозоре та ефективне спілкування з працівниками, щоб вони розуміли 
цілі та стратегію управління персоналом 

Вимірювання та оцінка 

Розробіть індикатори, щоб оцінити ефективність стратегічного менеджменту 
персоналу, регулярно оцінюйте і корегуйте стратегію при необхідності
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Однією з умов обов’язково стане залучення 
у проєкти по відновленню українців, навчання 
й реабілітація постраждалих від війни, заве-
дення їх у цивільне життя, тощо. 

Управління персоналом у повоєнний час 
в умовах деокупації є складним завданням 
через низку специфічних проблем, з якими 
можуть стикатися організації. Деякі з них і 
можливі рішення наведені у табл. 1.

Отже, загальним принципом післявоєнного 
управління персоналом є врахування специ-
фіки ситуації, співпраця з різними зацікавле-
ними сторонами, інноваційність та гнучкість 
у вирішенні завдань для забезпечення ста-
більності та відновлення регіону чи країни  
після війни.

Висновки. Швидке зростання кількості 
малих та великих підприємств та їхній вихід 
на закордонні ринки високо підвищив якість 
товарів та послуг через високі очікування. 
Задля забезпечення потреб малого і серед-
нього бізнесу такими ресурсами, високо 
піднялася планка кваліфікації працівників. 
Стрімкий зріст впливу кадрового потенціалу 
на підприємства зумовлений новою еконо-
мічною моделлю розвитку й фокусуванні 
уваги на якості продукції чи послуг. Врахо-
вуючи весь потенціал та кількість людей 
та їхніх ідей, що отримують інструменти 
для їхнього втілення, Україна зможе гармо-
нійно розвиватися як процвітаюча держава  
Європи.
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Таблиця 1 
Проблеми і рішення управління персоналом у післявоєнний час

Проблема Рішення
Втрати особового складу: під час військових 
конфліктів можуть статися значні втрати 
особового складу через втрати на війні 
або еміграцію. Це може призвести до нестачі 
кваліфікованих працівників.

Перепідготовка та підготовка нових кадрів, 
робота з ветеранами та військовою молоддю, 
створення програм підтримки сімей 
військовослужбовців.

Економічні обмеження: деокупація може 
зменшити економічні можливості регіону 
чи країни, ускладнюючи фінансування 
персоналу та перспективи зростання.

Розробка стратегій відновлення економіки, 
залучення іноземних інвестицій, підтримка 
малих і середніх підприємств для збільшення 
зайнятості.

Психологічний стан персоналу: персонал 
може постраждати від психологічної травми 
або стресу через війну та деокупацію.

Психологічна підтримка та консультування 
персоналу, створення безпечного 
та сприятливого робочого середовища.

Соціально-культурні відмінності: 
деокупація може призвести до конфліктів 
із соціально-культурними відмінностями 
між групами населення.

Впровадження культурної програми 
та освітніх заходів для сприяння терпимості 
та розуміння відмінностей.

Недостатні ресурси: обмеженість ресурсів 
може ускладнити забезпечення персоналу 
необхідними матеріально-технічними 
засобами.

Ефективне використання наявних ресурсів, 
пошук альтернативних джерел фінансування, 
співпраця з міжнародними гуманітарними 
організаціями.

Питання легалізації: зміни в законодавстві 
після деокупації можуть вимагати адаптації 
правил і політики управління персоналом.

Ретельний аналіз та оновлення законодавчої 
бази, співпраця з правозахисними 
та міжнародними правозахисними 
організаціями.

Джерело: власна розробка авторів
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