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Досліджено погляди науковців та практиків щодо актуальних напрямів удосконалення діючої парадигми 
управління персоналом. Здійснено аналіз викликів сучасної парадигми управління персоналом підприєм-
ства та узагальнено їх спектр за групами конкурентних викликів ринку праці та внутрішніх кадрових викликів.  
Визначено склад ключових демографічних та кадрових змін в Україні в якості викликів діючій парадигмі управ-
ління персоналом. Розглянуто ключові аспекти, такі як швидкі зміни на ринку праці, вплив технологічних інно-
вацій та глобалізації на управління персоналом, а також необхідність адаптації підприємств до нових умов. 
Висвітлено концепції та стратегії управління персоналом, спрямовані на забезпечення конкурентоспромож-
ності підприємств у новій економічній реальності. Запропоновано концептуальні засади видозміни парадигми 
управління персоналом для підприємств України повоєнного періоду.

Ключові слова: персонал підприємства, управління персоналом, кадровий потенціал, сучасна парадиг-
ма кадрового менеджменту, сучасні виклики в управлінні персоналом, кадри України воєнного часу.

Significant social changes on a global scale, caused first by the pandemic, and then by a full-scale military 
invasion of the territory of Ukraine and the increase in armed conflicts in politically unstable regions of the planet, 
led to the emergence of a clear understanding of the need for a conceptual update of the personnel management 
paradigm taking into account the new circumstances. This issue is especially relevant for Ukrainian enterprises, 
whose personnel management system has been forced to function under martial law for the second year in a 
row and every time faces the need to overcome new and difficult challenges. The purpose of the article is the 
theoretical substantiation of the directions of conceptual hanges in the personnel management paradigm of the 
enterprise for the post-war economy of Ukraine. The methodological basis of the research is general scientific and 
special methods of economic theory, and, in particular, methods of theoretical generalization, grouping, comparative 
analysis and synthesis. The views of scientists and practitioners regarding current areas of improvement of the 
current personnel management paradigm have been studied. Key aspects such as rapid changes in the labor 
market, the impact of technological innovations and globalization on personnel management, as well as the need 
to adapt enterprises to new conditions are considered. Concepts and strategies of personnel management aimed 
at ensuring the competitiveness of enterprises in the new economic reality are highlighted. An analysis of the 
challenges of the modern paradigm of enterprise personnel management was carried out and their spectrum was 
summarized by groups of competitive challenges of the labor market and internal personnel challenges. The article 
examines the key challenges faced by enterprises in Ukraine, such as insufficient qualification of employees, lack 
of innovative approaches in personnel management, increased competition in the labor market and instability of the 
economic situation. The composition of key demographic and personnel changes in Ukraine as challenges to the 
current personnel management paradigm is determined. The conceptual principles of the change of the paradigm of 
personnel management for enterprises of Ukraine in the post-war period are proposed.

Keywords: enterprise personnel, personnel management, personnel potential, modern paradigm of personnel 
management, modern challenges in personnel management, personnel of wartime Ukraine.
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Постановка проблеми. Управління персо-
налом у 21-му столітті як на національному, 
так і на світовому рівні націлене на макси-
мально можливе використання знань, досвіду 
і навичок найманих працівників [1], адже 
ефективність та результативність досягнення 
організаційних цілей вимагає врахування 
визначальної ролі персоналу у цих процесах 
та фокусування на дієвих механізмах і тех-
ніках найоптимальнішого використання його 
можливостей. 

Теорія людського капіталу, що була сфор-
мована в індустріальну епоху і впродовж три-
валого часу слугувала базисом для аналізу 
процесів і явищ, потребує перегляду осно-
вних положень в контексті сучасної іннова-
ційної економіки [2, с. 10]. Окрім того, значні 
суспільні зрушення світового масштабу, спри-
чинені спочатку пандемією, а потім повно-
цінним військовим вторгненням на територію 
України та наростанням збройних конфліктів 
у політично нестабільних регіонах планети 
призвели до появи чіткого розуміння необ-
хідності концептуального оновлення пара-
дигми управління персоналом з урахуванням 
нових обставин. Особливої актуальності дане 
питання набуває для українських підпри-
ємств, система управління персоналом яких 
вже другий рік поспіль вимушено функціонує 
в умовах воєнного стану і щоразу зіштовху-
ється з необхідністю долати нові й складні 
виклики.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Сучасні наукові дослідження проблематики 
управління персоналом підприємства часто 
фокусуються на питаннях парадигмального 
бачення, методологічного чи концептуаль-
ного забезпечення управлінських процесів 
та механізмів, пропонуючи як цілий комплекс 
змін, так і окремі аспекти перебудови концеп-
туального теоретичного базису окреслених 
питань. Так, Т. Шкода [2] у теорії управління 
людським капіталом обґрунтовує категорі-
альну матрицю, у якій логіка розташування 
категорій визначається співвідношенням век-
торів рівня наукового аналізу та кута аналі-
тичного розгляду об’єкта досліджуваної тео-
рії. Фактично, автором концентрується увага 
на обґрунтуванні ієрархічної структури пану-
ючого парадигмального бачення процесів і 
механізмів управління персоналом на підпри-
ємстві з особливим акцентом саме на страте-
гічному управлінні, а не на удосконаленні чи 
видозміні пануючих наукових поглядів. 

Вивчення генезису парадигми управління 
персоналом і, зокрема, на виокремленні 

основних складових елементів кожної з пара-
дигм, що функціонували і змінювали одна 
одну впродовж еволюції наукових поглядів 
на управління персоналом. Власне питання 
еволюційного розвитку сучасної парадигми 
управління персоналом перебуває у полі 
зору й інших авторів. Стратегічний аспект 
парадигми управління персоналом – поняття 
стратегічної гнучкості, в якій пропонуються 
не лише напрями змін, а й конкретні кроки 
для вирішення можливих проблем при прак-
тичному впровадженні пропонованих під-
ходів та обґрунтовує новітню парадигму 
організаційного розвитку управління персо-
налом на засадах холістичного менеджменту,  
тобто на концептуальних засадах управління 
талантами.

Окрім означених напрямів розгляду пара-
дигми управління персоналом наявний і цілий 
ряд значно вужче спрямованих досліджень 
окресленої проблематики. Так, серед вітчиз-
няних напрацювань слід відзначити запропо-
нований методичний підхід до вибору методів 
управління рухом трудового потенціалу під-
приємства на основі формування аналітич-
ної матриці змін, що становлять профіль руху 
трудового колективу; обґрунтований компе-
тентнісний підхід до навчання персоналу від-
повідального ведення професійної діяльності 
та підвищення власної конкурентоспромож-
ності , аналіз можливостей застосування мар-
кетингового підходу щодо дослідження ринку 
праці в системі управління персоналом під-
приємства [2]. Натомість, закордонні науковці 
більшою мірою орієнтовані на поліпшення 
практичної складової наукової парадигми 
управління персоналом і досліджують: зв’язок 
між сучасними практиками менеджменту та 
організаційними інноваціями [3]; практичні 
особливості управління персоналом, про-
блеми та шляхи їх вирішення в мультинаціо-
нальних корпораціях Центральної Європи [4]; 
ключові виміри людських ресурсів на сучасно- 
му етапі та комплексну модель їх взаємодії [5].

В будь-якому випадку, існуючий спектр 
досліджень означеної тематики не дає мож-
ливості відповісти на запитання щодо того, 
які саме виклики постали і ще постануть у 
перспективі перед системою управління пер-
соналом підприємств в Україні воєнного та 
повоєнного часу, а також щодо того, наскільки 
діюча наукова парадигма відповідатиме тим 
викликам, чим і обумовлюється актуальність 
вивчення означених питань.

Формулювання цілей статті (поста-
новка завдання). Метою даного дослідження 
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є теоретичне обґрунтування напрямів кон-
цептуальних змін парадигми управління пер-
соналом підприємства для повоєнної еконо-
міки України. Вивчення поглядів науковців та 
практиків щодо актуальних напрямів удоско-
налення діючої парадигми управління персо-
налом. Аналіз викликів сучасної парадигми 
управління персоналом підприємства на сві-
товому рівні та на рівні України. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Дослідники та практики сходяться 
на думці щодо необхідності актуалізації нау-
кової парадигми управління персоналом від-
повідно до вимог і потреб сьогодення, проте 
часто мають досить диференційовані погляди 
на ті її аспекти, що потребують видозміни. 
До прикладу, кадрова стратегія Міжнародної 
організації праці на 2022–2025 роки орієнту-
ється на три ключові аспекти:

1. Диверсифікація – фокус на урізнома-
нітненні кадрового складу та навичок і зді-
бностей кваліфікованої робочої сили.

2. Створення вдячного (respectful) робо-
чого середовища широких можливостей – 
зміцнення лідерства, дотримання стандартів 
етичної поведінки, побудова системи звітності 
щодо робочого середовища.

3. Активація людських ресурсів – засто-
сування інноваційних технологій та цифрові-
зація процесів управління персоналом [6].

Спілка вищих аудиторських органів афри-
канського континенту у розбудові прак-
тичних механізмів управління персоналом 
також наголошує саме на стратегічному їх 
аспекті [7], проте передбачає фокусування на  
процесах:

– найму професійних висококваліфіко-
ваних кадрів для забезпечення стратегічних 
цілей діяльності;

– розвитку персоналу;
– розробки управлінських механізмів, 

покликаних мотивувати персонал максимізу-
вати результативність своєї діяльності;

– утвердження позитивної, ціннісно-орі-
єнтованої організаційної культури;

– утримання високопродуктивних кадрів 
з критично важливими навичками.

Асоціація країн Південно-Східної Азії у 
своїй Декларації з розвитку людських ресур-
сів [8] ключовими стратегічними пріоритетами 
механізмів управління персоналом визначає: 
навчання індивідів впродовж всього життя, 
підвищення рівня інклюзивності в освіті та 
трудовій діяльності, сприяння розвитку попи-
тоорієнтованих компетенцій і кваліфікацій у 
робочої сили, сприяння формуванню ширших 

можливостей працевлаштування та вищій 
якості робочих місць, формування кадрових 
політик, орієнтованих на розвиток персоналу.

Отже, беззаперечним базисом механізму 
управління персоналом підприємства за 
сучасних умов стає стратегічна спрямова-
ність, тобто орієнтація на перспективу, на 
нарощування кадрового потенціалу та знань, 
здібностей і спроможностей персоналу.  
Так, «безпрецедентна швидкість, масштаб і 
складність змін у світі праці вимагають наяв-
ності гнучкого, різноманітного та максимально 
залученого персоналу, акценту на навчання 
впродовж життя, підтримки кар’єрного зрос-
тання та в цілому на нарощування кадрового 
потенціалу» [6, с. 7]. В той же час, окрім власне 
швидкості, масштабу і складності змін, важ-
ливо розуміти й напрями, за якими вони від-
буваються, тобто той спектр викликів, з яким 
зіштовхнеться система кадрового менедж-
менту підприємства найближчим часом чи у 
віддаленій перспективі.

Закордонні дослідники мають диференці-
йовані погляди на склад ключових сучасних 
викликів існуючій науковій парадигмі управ-
ління персоналом, проте весь пропонований 
їх перелік можна об’єднати у кілька базових 
груп (рис. 1). 

Виклики ринку праці полягають у високому 
рівні мінливості як окремих національних, 
так і світового ринку праці за рахунок VUCA-
чинників. Міграційні процеси, нерівномірний 
перетік кадрового потенціалу між ринками, 
відставання якісного наповнення освітніх про-
грам від реальних потреб і запитів ринку та 
окремих вимог щодо професійної діяльності, 
а також цілий ряд інших викликів, пов’язаних 
з особливостями того чи іншого ринку праці 
вимагають пошуку якісних організаційно-
методичних рішень в системі забезпечення 
стратегічної ефективності кадрового менедж-
менту та якості процесів формування й наро-
щування людського капіталу.

До числа внутрішніх кадрових викликів 
можуть бути віднесені проблеми організацій-
ної структури підприємства, непродуманість 
кадрової політики або ж її невідповідність 
поставленим завданням, очікуваним резуль-
татам тощо, низька якість кадрової роботи, 
загострення соціально-трудових конфліктів 
тощо.

Доречно відзначити, що сам спектр чинни-
ків фактично мало змінився впродовж остан-
ніх десятиліть, однак сила та інтенсивність 
впливу кожного з них зазнала значних змін 
в результаті високого рівня волатильності, 
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невизначеності та неоднозначності процесів 
світового розвитку. Особливо помітними ці 
процеси стають для українського бізнесу, який 
вже другий рік поспіль вимушений функціону-
вати в умовах воєнного стану, що є безпре-
цедентним викликом, як мінімум, у контексті 
стратегічного кадрового забезпечення госпо-
дарської діяльності. 

І в той час, як на загальносвітовому рівні 
«швидкий темп технологічного прогресу при-
зводить до зниження чисельності професій 
(вакансій), що потребують обмежених знань 
чи вмінь і, натомість, стимулює зростання 
потреби у висококваліфікованому персо-
налі зі значним обсягом профільних знань 
та навичок [1], для українських підприємств 
у перспективі проблемою може стати найм 
працівника відповідної спеціальності хоча б і 
з обмеженими знаннями.

Робота на перспективу – один із ключо-
вих аспектів ефективного кадрового менедж-
менту в сучасних умовах, що у контексті укра-
їнської сучасної ситуації до найголовніших 
завдань воєнного та повоєнного часу відно-
сить саме питання кадрового забезпечення:

– збереження наявного кадрового потен-
ціалу, здатного розробляти нові товари й 
послуги, продумувати й реалізовувати новітні 
технічні, виробничі, організаційні тощо рішення 
відповідно до актуальних вимог та потреб;

– оптимізацію робочого середовища під 
потреби працівників з обмеженими фізичними 

можливостями, в тому числі й внаслідок отри-
маної інвалідності;

– формування механізмів виробничого 
навчання та підготовки кадрів безпосередньо 
на підприємстві.

Іншими словами, концептуальні аспекти 
зміни акцентів в управлінні персоналом у 
повоєнній Україні мають полягати в орієнта-
ції на максимально можливе збереження та 
використання наявного кадрового потенціалу 
за рахунок підвищення ефективності процесів 
кадрового забезпечення.

В той же час, зважаючи на значний відтік 
молоді та надзвичайне зниження чисельності 
абітурієнтів вищих навчальних закладів у 
період повномасштабної війни, варто врахо-
вувати, що у перспективі чисельність фахо-
вих високоосвічених пошуковців навіть без 
досвіду роботи теж скорочуватиметься, а, 
отже, питання кадрового забезпечення діяль-
ності підприємств лише загострюватимуться. 
Тому за цих умов надзвичайно важливим 
завданням стає формування й утримання 
кадрового потенціалу, здатного розробляти 
нові товари й послуги, продумувати й реалі-
зовувати новітні технічні, виробничі, організа-
ційні тощо рішення відповідно до актуальних 
вимог та потреб. Враховуючи ж той факт, що 
«розширення можливостей працівників – це 
довготривалий процес, а не одноразовий 
захід» [9], то досягнення поставлених цілей 
управління персоналом має базуватися на 

Рис. 1. Виклики сучасної парадигми управління персоналом 
в контексті забезпечення стратегічної ефективності кадрового менеджменту

Джерело: узагальнено автором на основі [1; 8; 9]
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системній роботі, а, відтак, і на чітко окресле-
ному концептуальному базисі змін.

Висновки. У світі в цілому, як і в Україні, 
наразі назріла потреба до перегляду дію-
чої парадигми управління персоналом під-
приємства. Однак, при цьому, український 
контекст є безпрецедентним для сучасної 
світової історії, а, отже, потребує й специ-
фічних рішень та підходів. Так, проведене 
дослідження дозволило зробити висновок, 
що основними викликами управлінню персо-
налом за сучасних умов є втрата наявного 
кадрового потенціалу, зниження рівня профе-
сійних можливостей наявних кадрів та склад-
ність пошуку кандидатів на заміщення вакан-

сій, які потребують висококваліфікованого 
персоналу. З огляду на це ключовими цільо-
вими напрямами вирішення проблем на рівні 
системи кадрового менеджменту підприєм-
ства має стати збереження наявного кадро-
вого потенціалу, оптимізація робочого серед-
овища під потреби працівників з обмеженими 
фізичними можливостями та формування 
механізмів виробничого навчання та підго-
товки кадрів безпосередньо на підприємстві. 
Кожен з окреслених цільових напрямів має 
досягатися за рахунок запропонованого пере-
ліку базових кроків, які, однак, мають деталі-
зуватися та алгоритмізуватися у подальших  
дослідженнях.
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