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Стаття присвячена вивченню теоретичних та практичних аспектів управління людським капіталом під 
час війни. Актуальність дослідження зумовлена необхідністю перегляду підходів до управління людським 
капіталом у зв’язку зі зміною його характеристик, умов формування, розвитку та збереження, що спричи-
нено вторгненням російських військ на територію України. Мета статті – визначити пріоритетні напрями дій 
держави та бізнесу, спрямовані на підвищення ефективності управління людським капіталом в умовах ві-
йни. Для досягнення поставленої мети визначено поняття «управління людським капіталом» та його основні 
напрями, проаналізовано втрати людського капіталу під час війни, окреслено несприятливі умови для його 
формування, розвитку та збереження та на основі цього виокремлено нові підходи до управління капіталом 
та пріоритетні заходи держави та бізнесу, спрямовані на підвищення його ефективності. В процесі дослі-
дження використані методи аналізу, синтезу, порівняння, індукції та дедукції. За результатами дослідження 
встановлено, що управління людським капіталом – це цілеспрямований управлінський вплив на суб'єкт 
управління (працівника), з метою розвитку об'єкта управління: професійних навичок, знань, компетенцій, 
мотивації, фізичних здібностей, соціально-психологічних відносин та інших елементів людського капіталу. 
В зв’язку з російським вторгненням перед роботодавцями постали нові виклики щодо управління людським 
капіталом, пов’язані як зі значними його втратами, так і з несприятливими умовами для його формування, 
розвитку та збереження. Для підвищення ефективності управління людським капіталом визначено пріо-
ритетні напрями дій держави та бізнесу, зокрема: лібералізація податкового та трудового законодавства, 
підтримка українських компаній і людей, які повертаються з-за кордону та внутрішньо-переміщених осіб, 
реформування освіти, сприяння розвитку цифрової культури, повернення та утримання талантів, забез-
печення добробуту працівників компаній, забезпечення гнучкості бізнес-процесів та трансформація бізнес-
діяльності. Практичне значення дослідження полягає в можливості використовувати отримані результати 
українськими компаніями, які працюють в умовах війни.

Ключові слова: людський капітал, трудові ресурси, інвестиції, мотивація, комунікація, лібералізація.
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The article is devoted to the study of theoretical and practical aspects of human capital management during the 
war. The relevance of the study is due to the need to revise approaches to human capital management due to chang-
es in its characteristics, conditions of formation, development and preservation caused by the invasion of Russian 
troops on the territory of Ukraine. The aim of the article is to determine the priority areas of state and business actions 
aimed at improving the effectiveness of human capital management in conditions of war. To achieve the goal, the 
concept of "human capital management" and its main directions were defined, the losses of human capital during the 
war were analyzed, unfavorable conditions for its formation, development and preservation were determined, and on 
this basis new approaches to capital management and priority measures of state and business aimed at improving 
its efficiency were determined In the course of the study methods of analysis, synthesis, comparison, induction and 
deduction were used. According to the results of the study it was established that human capital management is 
a purposeful managerial influence on the subject of management (employee), with the purpose of development of 
the object of management: professional skills, knowledge, competences, motivation, physical abilities, social and 
psychological relations and other elements of human capital In connection with Russian invasion new challenges 
in human capital management, connected both with considerable its losses and unfavorable conditions, have ap-
peared before employers To improve the efficiency of human capital management priority areas of government and 
business were identified, in particular: the liberalization of tax and labor legislation, support for Ukrainian companies 
and people returning from abroad and internally displaced persons, reforming education, promoting digital culture, 
the return and maintenance of talent, ensuring the welfare of employees of companies, providing flexibility in busi-
ness processes and transformation of business activities. The practical significance of the study lies in the possibility 
of using the results obtained by Ukrainian companies operating in a war environment.

Keywords: human capital, human resources, investment, motivation, communication, liberalization.

Постановка проблеми. Управління люд-
ським капіталом є однією з сучасних тен-
денцій світового менеджменту. Перехід від 
управління людськими ресурсами до управ-
ління людським капіталом обумовлюється 
формуванням нової концепції постіндустрі-
ального суспільства: зростанням ролі сфери 
послуг та інформації в економіці, зміною сут-
ності та природи капіталу, автоматизацією та 
комп’ютеризацією виробництва. Основною 
конкурентною перевагою компаній стають 
інформація та накопичений людський капі-
тал, який включає в себе навички та вміння 
людей, їх професійні знання, мотивацію, 
досвід, фізичні, психологічні, світоглядні, сус-
пільні, культурні якості та здібності. Сьогодні 
людський капітал є основним засобом вироб-
ництва, драйвером соціально-економічного 
розвитку компанії і держави загалом.

Україна володіє потужним людським капі-
талом, який характеризується високим рів-
нем освіти, креативністю та вмотивованістю. 
Однак війна, яку розв’язала Росія, змінила 
його характеристики, вплинула на розвиток 
та призвела до значних втрат. В таких умовах 
компанії змушені змінювати підходи до управ-
ління людським капіталом.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Управління людським капіталом розгля-
дається в роботах багатьох вітчизняних та 
зарубіжних науковців, таких як Брюхов А. М. 
[1], Носкова К. А. [2], Точиліна Ю. Ю. [3] та 
інших. Однак недостатньо дослідженим зали-
шається питання управління людським капі-
талом в умовах війни, тому воно потребує 
додаткового розгляду та аналізу.

Формулювання мети статті. Мета статті – 
визначити пріоритетні напрями дій держави та 
бізнесу, спрямовані на підвищення ефективності 
управління людським капіталом в умовах війни.

Основний матеріал дослідження. Перш 
ніж дослідити управління людським капіта-
лом в умовах війни, необхідно визначити 
суть цього поняття. На думку Брюхова А. М., 
управління людським капіталом – це вибір 
найкращої альтернативи з його застосування, 
збільшення цінності (шляхом інвестування 
коштів у розвиток та навчання персоналу, 
розвиток медичного обслуговування тощо) 
та отримання прибутку від його використання 
[1]. Концепція управління людським капіта-
лом розвиває здібності окремого працівника, 
виявляє його сильні та слабкі сторони з метою 
допомогти співробітнику зробити більший 
внесок в успіх організації [2].

Враховуючи думки дослідників, управління 
людським капіталом необхідно розглядати 
як цілеспрямований управлінський вплив на 
суб'єкт управління (працівника), з метою роз-
витку об'єкта управління: професійних навиків, 
знань, компетенцій, мотивації, фізичних зді-
бностей, соціально-психологічних відносин та 
інших змістовних елементів людського капіталу.

Основними напрямами в управлінні люд-
ським капіталом є: 1) формування людського 
капіталу; 2) розвиток людського капіталу;  
3) збереження людського капіталу.

Формування людського капіталу перед-
бачає визначення необхідного для успіш-
ного функціонування підприємства рівня 
людського капіталу, підбір кандидатів через 
службу зайнятості населення, за допомогою 
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рекрутингових агенцій або пошук кандидатів 
з числа працівників підприємства. Важливим 
етапом відбору кандидатів на вакантні посади 
є розробка системи критеріїв при відборі пер-
соналу. Ці критерії повинні враховувати набір 
необхідних знань, навичок, здібностей та осо-
бистих характеристик працівників.

Розвиток на підтримка людського капіталу 
на належному рівні відбувається після його 
формування. Для цього проводиться оцінка 
працівника, найпоширенішою формою якої є 
атестація. Нерідко після проведення атестації 
виявляється потреба в підвищенні освітнього 
та кваліфікаційного рівня співробітників.

Збереження людського капіталу спрямо-
ване на підтримку поведінки, ставлення та 
результати, які вигідні компанії.

Формування, розвиток та збереження люд-
ського капіталу в умовах війни є важливим 
завданням кожного підприємства незалежно 
від форми власності, відомчої, галузевої при-
належності та ступеня технологічності. Від 
цього залежить існування України на глобаль-
ній карті як незалежної та конкурентоспро-
можної держави [3].

У зв’язку з вторгненням російських військ 
на територію України перед роботодавцями 
постали нові виклики щодо управління люд-
ським капіталом під час війни. Вони не можуть 
використовувати його повною мірою, що 
пов’язано як зі значними втратами людського 
капіталу, так і з несприятливими умовами для 
його формування, розвитку та збереження. 

За даними Агентства ООН у справах біжен-
ців, в середині липня кордон з Україною пере-
тнуло понад 9 мільйонів людей [4]. Найбільше 
українських біженців перебуває в Польщі. Ста-
ном на 11 липня 2022 року в країні зареєстро-
вано понад 1,2 млн українців, які рятуються 
від війни [5]. Велика кількість людей виїхала 
в Німеччину, Чехію, Туреччину, Італію, Мол-
дову, Румунію та Словаччину. Згідно з даними, 
отриманими в результаті опитування Агент-
ства ООН у справах біженців, більшість з них 
після закінчення війни бажають повернутися 
до України [5]. Однак можна припустити, що 
велика кількість українців, які виїхали за кор-
дон, не повернуться. Все залежатиме від три-
валості війни, масштабів руйнувань та можли-
вості працевлаштування в іншій країні. Згідно 
з даними аналітичного центру міжнародного 
агентства з працевлаштування Gremi Personal 
із посиланням на Міністерство сім'ї та соціаль-
ної політики Республіки Польща, з початком 
повномасштабної війни в Польщі працевла-
штувалося 372 тис. українських біженців [6].

З України продовжують виїжджати не тільки 
працездатні громадяни, а й студентська та 
учнівська молодь, яка є трудовим потенціалом 
країни. Чіткої статистики не існує, однак згідно 
з даними ООН, через війну переміщено дві 
третини дітей та молоді, зокрема, дітей молод-
шого та шкільного віку – 5,7 млн та студентів – 
1,5 млн [7]. Ситуацію з виїздом учнів та студен-
тів можна розглядати з двох боків. З одного 
боку, це відкриває доступ до безкоштовного 
навчання в закладах освіти Європейських 
країн, який сприятиме формуванню високо-
освіченої мультикультурної молоді. З другого 
боку, значна частина дітей та молоді не повер-
неться в Україну. Таким чином, наша держава 
втратила значну частину людського капіталу.

До втрати людського капіталу призводить 
примусова евакуація українських громадян 
до Росії. За оцінками різних джерел, росій-
ська влада допитала, затримала і примусово 
депортувала від 900 тис. до 1,6 млн грома-
дян України, включаючи 260 тис. дітей, з їхніх 
домівок до Російської Федерації [8]. Втрату 
людського капіталу в Україні спричинило 
вбивство великої кількості цивільного насе-
лення та військових. 

Серед інших несприятливих умов для фор-
мування, розвитку та збереження людського 
капіталу необхідно відзначити такі:

– стресовий стан багатьох українців. Згідно 
з результатами останнього опитування соціо-
логічної групи Рейтинг в рамках проєкту «Укра-
їна в умовах війни», 24% українців мають дуже 
напружений емоційний стан і лише 9% вважа-
ють його дуже спокійним (рис. 1);

– відсутність інвестицій в людський капі-
тал. Мається на увазі формування гнучкої та 
добре оснащеної системи освіти, яка відпові-
дає потребам бізнесу. За повідомленням Укрін-
форму, станом на 30 липня, внаслідок повно-
масштабного вторгнення російський військ було 
пошкоджено 2199 закладів освіти, із них 225 – 
зруйновані повністю [10]. Негативний вплив на 
систему освіти та, відповідно, на формування 
людського капіталу, має припинення освітнього 
процесу на окупованих територіях або його 
продовження відповідно до стандартів окупан-
тів. Необхідно відзначити низьку якість освіти у 
відносно спокійних регіонах, зумовлену постій-
ними перервами на повітряні тривоги, поганим 
інтернет-зв’язком, відсутністю достатньої кіль-
кості технічного обладнання тощо;

– зниження заробітних плат. Через падіння 
доходів велика кількість українських компаній 
змушена звільняти працівників або скорочу-
вати заробітні плати. Нерідко працівники пере-
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водяться на половину ставки, скорочуються 
години або оформляються відпустки за власний 
кошт. Якщо ж компанія наймає нових працівни-
ків, то їм пропонується заробітна плата нижча, 
ніж до війни. Варто зазначити, що найбільше 
падіння заробітної плати спостерігається в 
сфері видобутку сировини (на 58%), інсталяції 
та сервісу (на 56%) та безпеки (на 49%). Істотне 
зниження зарплат спостерігається в сфері кон-
сультування, будівництва, нерухомості, туризму, 
готельного та ресторанного бізнесу, транспорту, 
логістики, а також в банківській сфері, сфері 
продажу, мистецтва, розваг та масмедіа [11].

– обмежена діяльність українських ком-
паній або повна зупинка їх роботи. Згідно з 
опитуванням компанії Делойт в Україні та 
Американської торговельної палати в Україні, 
яке проходило з 6 квітня по 13 травня, 65% 
опитаних компаній різних індустрій ведуть 
обмежену операційну діяльність, 8% призупи-
нили свою роботу, 2% знаходяться в процесі 
ліквідації і тільки в 25% компаній операційна 
діяльність ведеться в повному обсязі (рис. 2).

Попри значні втрати людського капіталу 
і несприятливі умови для його формування, 
розвитку та збереження, в цьому напрямі 
є певні надбання. Мова йде про позитивну 
зміну характеристик людського капіталу. До 
війни основними характеристиками люд-
ського капіталу були: високий рівень освіти, 
креативність та вмотивованість. Сьогодні до 
них можна додати національну самоідентич-
ність, патріотизм та цифрову компетентність.

Посилення національної самоідентичності 
підтверджують результати соціологічного опиту-
вання Київського міжнародного інституту соціо-
логії, яке проводилося з 6 по 22 липня 2022 року 
методом телефонного інтерв’ю. Відповідно до 
них, 85% опитаних (дорослих у віці від 18 років, 
які проживають на території України) вважають 
себе громадянами своєї держави (рис. 3).

Посиленню патріотизму сприяла зміна 
цінностей населення. Зростає кількість 
українців, які відчувають гордість за свою 
країну. Матеріальні цінності відходять на 
другий план. Більш важливим стає спіл-
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Рис. 1. Емоційний стан українців під час війни
Джерело: систематизовано авторами [9]
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кування з рідними, альтруїзм та допомога 
один одному.

Важливим досягненням є формування 
цифрової компетентності людського капі-
талу. В умовах війни більшість українських 
користувачів змінили підхід до використання 
інтернет-ресурсів. Зокрема, спостерігається 
зростання довіри до перевірених джерел дер-
жавних установ, зміна ставлення до захисту 
особистих даних, трансформація поведінки в 
соціальних мережах та більш свідоме став-
лення до споживання різноманітної інформа-
ції та інформаційної безпеки.

Зміна характеристик людського капіталу, 
умов його формування, розвитку та збере-
ження змусили компанії переглянути підходи 
до управління цим капіталом. Більшість з них 
фокусують свою увагу на підтримці людей, 

що підтверджує спільне опитування компа-
нії «Делойт» (Україна) та Американської тор-
гівельної палати, метою якого стало дослі-
дження актуальних пріоритетів, практик та 
реакцій на нові реалії в сфері управління люд-
ським капіталом. Згідно з результатами опиту-
вання, яке проходило в квітні-травні 2022 року, 
головними пріоритетами компаній в управлінні 
людським капіталом стало управління робо-
чим навантаженням (57%), підтримка та допо-
мога працівникам (57%) та перегляд чисель-
ності персоналу (49%) (рис. 4).

Необхідно зазначити, що більшість компаній, 
незважаючи на складну ситуацію в країні, не 
скорочувала кількість працівників (67%) (рис. 5). 

Задля підтримки працівників низка компаній 
зменшила робоче навантаження для всього 
персоналу або для його певних категорій.
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Рис. 3. Громадянська ідентичність українців
Джерело: систематизовано авторами [13]

 

57%
57%

49%
33%
33%

18%
18%

15%
13%

8%

0% 20% 40% 60%

Управління навантаженням
Підтримка працівників
Чисельність персоналу

Система винагороди
Добробут працівників

HR-стратегія
Система оцінки ефективності

Кадрове адміністрування
Навчання

Внутрішні комунікації

Рис. 4. Пріоритети компаній у сфері управління  
людським капіталом

Джерело: систематизовано авторами [12]



Випуск # 41 / 2022                                                                       ЕКОНОМІКА ТА СУСПІЛЬСТВО

71

Е
К
О
Н
О
М
ІК
А

Важливим моментом є допомога компаній 
працівникам, які знаходяться не тільки в Україні, 
а й за кордоном. Зокрема, 79% опитаних ком-
паній надає допомогу з переїздом та житлом, а 
67% опитаних допомагає грошима (рис. 6).

Необхідно відзначити збільшення інтенсив-
ності комунікації між роботодавцями та персо-
налом, яка сприяє покращенню відносин між 
ними та підвищенню довіри з боку працівників.

Варто зазначити, що дії компаній, спрямо-
вані на допомогу своїм працівникам, підтвер-
джують їх зрілість з точки зору соціальної від-
повідальності. 

Повне відновлення людського капіталу, 
яке сприятиме підвищенню ефективності 
управління цим капіталом, можливе при умові 
визначення пріоритетних напрямів дій для 
держави та бізнесу після завершення актив-
них бойових дій (табл. 1).

Висновки. Україна має значний люд-
ський капітал, однак війна, яка розпочалася 
24 лютого 2022 року, вплинула на його форму-
вання, розвиток та збереження. В зв’язку з цим 
українські компанії змушені змінювати підходи 
до управляння людським капіталом, адже на 
сьогоднішній день він є основним засобом 
виробництва, драйвером соціально-економіч-
ного розвитку бізнесу та держави в цілому.

Військовий конфлікт призвів до значної 
втрати людського потенціалу. Його форму-
ванню, розвитку та збереженню заважають й 
інші несприятливі фактори, серед яких необ-
хідно відзначити стресовий стан багатьох 
українців в зв’язку з воєнними діями, відсут-
ність інвестицій в людський капітал, зниження 
заробітних плат, обмеження діяльності укра-
їнських компаній або повна зупинка їх роботи. 
Однак попри це, відмічається позитивна 
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Рис. 5. Скорочення працівників під час війни
Джерело: систематизовано авторами [12]
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Таблиця 1
Пріоритетні напрями дій, що спрямовані на підвищення  

ефективності управління людським капіталом
Для держави Для бізнесу

– Лібералізація податкової сфери.
– Лібералізація трудового законодавства.
– Фінансова підтримка українських компаній.
– Розробка програм стимулювання розвитку бізнесу та 
самозайнятості населення.
– Соціальна підтримка людей, що повертаються з-за кордону.
– Соціальна підтримка внутрішньо переміщених осіб.
– Реформування системи освіти, яка повинна бути 
спрямована на створення сприятливого середовища для 
розвитку людського капіталу.
– Підтримка цифрової культури в Україні шляхом розробки 
державної програми з її формування та розвитку.

– Повернення та утримання 
талантів.
– Забезпечення добробуту 
працівників (фінансового, 
фізичного та психічного стану).
– Забезпечення гнучкості 
робочих процесів.
– Трансформація бізнес-
діяльності з урахуванням 
принципів соціальної 
значимості.

Джерело: розроблено авторами

зміна характеристик людського капіталу, до 
яких додалась національна самоідентичність, 
патріотизм та цифрова компетентність.

Більшість українських компаній врахову-
ють всі зміни, які відбулися під час війни та 
розробляють нові підходи до управління люд-
ським капіталом. Важливим досягненням в 
цьому напрямі є те, що вони акцентують увагу 
на підтримці свого персоналу, що дуже важ-
ливо в умовах війни. Однак для підвищення 
ефективності управління людським капіта-
лом необхідна підтримка з боку держави 
та кардинальні кроки з боку самого бізнесу: 

лібералізація податкового та трудового зако-
нодавства, підтримка українських компаній і 
людей, які повертаються з-за кордону та вну-
трішньо-переміщених осіб, реформування 
освіти, сприяння розвитку цифрової культури, 
повернення та утримання талантів, забезпе-
чення добробуту працівників компаній, забез-
печення гнучкості бізнес-процесів та транс-
формація бізнес-діяльності.

Практичне значення дослідження полягає 
в можливості застосування отриманих резуль-
татів українським бізнесом, який продовжує 
працювати в умовах війни.
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