
ЕКОНОМІКА ТА СУСПІЛЬСТВО                                                                       Випуск # 60 / 2024

560

М
Е
Н
Е
Д
Ж
М
Е
Н
Т

 © Цалко Т.Р., Невмержицька С.М., Птуха А.Р., 2024

DOI: https://doi.org/10.32782/2524-0072/2024-60-120

УДК 658.3

АНТИКРИЗОВЕ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ  
ПІД ЧАС ВІЙНИ

ANTI-CRISIS MANAGEMENT OF PERSONNEL  
DURING THE WAR

Цалко Тетяна Ростиславівна
кандидат економічних наук, доцент,

Київський національний університет технологій та дизайну
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-4609-8846
Невмержицька Світлана Миколаївна

кандидат технічних наук, доцент,
Київський національний університет технологій та дизайну

ORCID: https://orcid.org/0000-0001-5392-9030
Птуха Альона Романівна 

здобувач вищої освіти,
Київський національний університет технологій та дизайну

ORCID: https://orcid.org/0009-0000-3471-5504 

Tsalko Tetiana, Nevmerzhytska Svitlana, Ptukha Alona
Kyiv National University of Technologies and Design

Актуальність теми статті визначається тим, що з початком повномасштабного вторгнення в Україну, вітчиз-
няні підприємства стикаються з низкою проблем, таких як припинення діяльності, закриття, перенесення в 
більш безпечні місця, зміна умов оплати праці у разі введення режиму простою, надання відпусток, скорочен-
ня робочого часу, перехід на дистанційну роботу та інші зміни. Зараз економіка країни, економічна і фізична 
безпека підприємництва перебувають у кризовому, стресовому стані, при цьому до недавнього часу україн-
ські підприємства не мали такого досвіду функціонування в умовах воєнного стану. У роботі проаналізовані 
тенденції у сфері управління персоналом на підприємствах в умовах дії воєнного стану. Основними підсумка-
ми проведеного дослідження стало узагальнення тенденцій змін та систематизація напрямів удосконалення 
системи управління персоналом в умовах воєнного стану.

Ключові слова: антикризове управління, управління персоналом, воєнний стан, воєнний конфлікт,  
дистанційна форма роботи, адаптація системи управління персоналом, психологічна підтримка персоналу.

The relevance of the topic of the article is determined by the fact that with the beginning of a full-scale invasion 
of Ukraine, domestic enterprises are faced with a number of problems, such as the termination of operations, 
closure, transfer to safer places, changes in the terms of payment in the event of the introduction of downtime 
regime, granting vacations, reducing working hours, transitioning to remote work and other changes. Currently, 
the country's economy, the economic and physical security of entrepreneurship are in a state of crisis and stress, 
and until recently, Ukrainian enterprises did not have such experience of functioning under martial law. The works 
of foreign and domestic scholars do not contain any tools or developed procedures for withdrawal and functioning 
in the conditions of military aggression, dangerous and unstable environment. The purpose of the article is to 
study the trends in personnel management during martial law and to systematize effective anti-crisis measures of 
Ukrainian enterprises, in particular, at PJSC «Zaporizhstal». The following methods were used in the study: analysis 
of theoretical sources on the adaptation of the personnel management system in crisis conditions, generalization of 
trends in changes in the personnel management system during martial law, and evaluation of the results. The trends 
in the field of personnel management at enterprises in the context of martial law were analyzed in the paper. Based 
on the analysis of literature sources relating to the basic principles of personnel management and general data on 
statistical studies of trends in this segment of activity of enterprises in wartime, the characteristics of the functions of 
planning, organization, motivation, control and regulation of employees' activities were determined, for the purpose 
of their retention at the enterprise. The main conclusions of the conducted study were the generalization of trends 
in changes and systematization of directions for improving the personnel management system during martial law:  
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the personnel management system has become more efficient, in particular in terms of personnel selection; enterprises 
were forced to get rid of excess employees in non-productive areas, to optimize personnel costs; conditions and 
forms of work have changed; improvement of the system of communication and control over compliance with labor 
discipline, effective management of working hours, etc.; changes in the structure of staff maintenance costs; the 
need to develop alternative methods of motivation and psychological support is one of the most important tasks of 
building an effective personnel management system during martial law.

Keywords: anti-crisis management, personnel management, martial law, military conflict, remote work, adapta-
tion of the personnel management system, psychological support for personnel.

Постановка проблеми. Під час воєнного 
стану від вищого керівництва підприємства 
вимагається прийняття рішучих заходів, таких 
як прискорення процесу ухвалення управлін-
ських рішень, адаптація стилю управління, 
покращення комунікаційних процесів, забез-
печення безпеки працівників, їхнього пси-
хологічного здоров’я та підтримання їхньої 
продуктивності [2; 14; 15]. Це вимагає розро-
блення нових методів та адаптування вико-
ристовуваних інструментів управління пер-
соналом до надзвичайних умов. Адже кожен 
день керівники змушені корегувати плани, 
які були розроблені раніше, приймати опера-
тивні рішення і постійно відслідковувати про-
блеми. Це саме той контекст, у якому необ-
хідне впровадження системи антикризового  
управління [3; 9]. 

Кризові явища негативно впливають на 
функціонування підприємств, і серед най-
більш гострих проблем, які виникли під час 
кризи, можна відзначити втрату кваліфіко-
ваних спеціалістів, низький рівень мотивації 
працівників і, як наслідок, обмеженість ініціа-
тивності персоналу у разі виникнення вироб-
ничих проблем, а також зростання рівня кон-
фліктності між керівництвом і працівниками 
[4; 12]. На жаль, у таких умовах система 
управління персоналом не завжди здатна 
ефективно функціонувати.

Аналіз останніх досліджень і публі-
кацій. Питання щодо планування, органі-
зування, мотивування, контролювання та 
регулювання персоналу висвітлені у бага-
тьох наукових працях. Зарубіжні фахівці роз-
глядали ці питання ще в минулому (Ф. Герц-
берг, А. Маршалл, А. Маслоу, В. Оучі, А. Сміт, 
Ф. Тейлор, А. Файоль, Т. Шульц тощо). Ретро-
спективний аналіз досліджень, присвячених 
цій тематиці, дає підстави стверджувати, що 
вищезазначені науковці одними із перших 
окреслили загальні засади управління пер-
соналом. Вагомий науковий внесок у розви-
ток персоналу, оцінювання його ефективності 
зробили українські науковці Л. В. Балаба-
нова, О. Є. Кузьмін, Е. М. Лібанова, О. Щур, 
Ф. І. Хміль тощо. Зокрема, наукове, методо-

логічне та практичне дослідження антикризо-
вого управління персоналом в умовах неста-
більності, представлено у працях багатьох 
вітчизняних авторів, а саме у роботах В. Кос-
тюк, О. Г. Череп, Ю. В. Калюжна, Л. В. Михай-
ліченко, Н. П. Любомудрова, В. І. Гойчук. 
Розроблення рекомендацій щодо управління 
персоналом в умовах воєнного стану є най-
менш дослідженим питанням. Залишається 
багато невирішених питань, пов’язаних з 
аналізом окремих аспектів управління пер-
соналом під час антикризового управління у 
зв'язку з військовою агресією в Україні.

Виділення невирішених раніше час-
тин загальної проблеми. Багато компаній 
намагалися підготуватися до можливої війни, 
розробляли плани першочергових дій та 
вивчали досвід інших країн, таких як Ізраїль 
чи Казахстан. Проте, з початком війни стало 
очевидним, що досвід інших країн не завжди 
відповідає реальній ситуації, і нерідко події 
розвиваються інакше, ніж очікувалося. Деякі 
українські компанії передбачили можливі сце-
нарії розвитку подій, можливості переміщення 
та заздалегідь обговорили питання комуніка-
ції зі своїми командами, що дозволило їм мати 
певну опору та швидше реагувати на зміни в 
ситуації. Проте повного сценарію антикри-
зового управління персоналом під час війни 
не мала жодна компанія або підприємство в 
Україні.

Формулювання цілей статті. Метою цієї 
статті є дослідження тенденцій щодо управ-
ління персоналом на підприємствах, працю-
ючих в умовах воєнного стану, та системати-
зація дієвих антикризових заходів українських 
підприємств, зокрема на ПАТ «Запоріжсталь».

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Кризовий період вимагає швидких 
та рішучих дій, з приділенням уваги як стра-
тегічним цілям підприємства, так і нагаль-
ній підтримці працівників. Перебування під-
приємства у кризових умовах висуває нові 
вимоги до системи управління персоналом, 
зокрема до її гнучкості та динамічності [11; 16].  
Підприємству необхідно бути готовим швидко 
адаптувати свою організаційну структуру, за 
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потреби зменшити кількість персоналу або, 
навпаки, швидко залучити нових співробіт-
ників та оперативно інтегрувати їх у робочий 
процес. 

Головні правила, які необхідно викону-
вати керівнику підприємства під час кризових  
ситуацій [8]:

1. Бути поруч із персоналом підприєм-
ства.

2. Створення умов для захисту та під-
тримки персоналу.

3. Забезпечення ефективної комунікації 
та гнучкої моделі роботи.

4. Бути готовим до будь-яких сценаріїв та 
варіантів розвитку подій.

5. Планувати майбутнє та ставити стра-
тегічні цілі.

Антикризова система управління персона-
лом має забезпечувати проведення кадрових 
заходів, пов’язаних із наймом, звільненням, 
переміщенням великої кількості працівни-
ків у короткий період, відповідно до трудо-
вого законодавства, пропонуючи найбільш 
ефективні варіанти та схеми розв’язання  
проблеми [3; 5]. 

Основні чинники, які найкраще мобілізу-
ють працівників підприємства в умовах кризи, 
наведені на рис. 1.

Антикризове управління персоналом озна-
чає координацію зусиль між керівництвом, 
спеціалістами та робітниками підприємства, 
а також узгоджену діяльність із профспілками 
та успішне виконання антикризових заходів, 
які передбачені програмою виходу з кризи. 
Антикризові дії спрямовані на формування у 
працівників цінностей, які допомагають міні-

мізувати наслідки кризи завдяки продуктивній 
праці [4; 10]. 

Антикризова програма передбачає реа-
лізацію змін у найкоротші терміни та в умо-
вах обмежених фінансових ресурсів. Інфор-
мування персоналу щодо планів подолання 
кризи є дуже важливим для того, щоб уник-
нути поширенню чуток, які можуть завдати 
шкоди ефективності підприємства. Праців-
ники мають отримувати достовірну інформа-
цію про кризовий стан справ «з перших рук». 
Вибір способу інформування персоналу про 
ситуацію залежить від розміру підприємства 
й може включати загальні наради працівників 
або наради підрозділів. 

Також одним з основних завдань з управ-
ління персоналом в умовах кризи є стимулю-
вання співробітників. Через військову агресію 
в Україні, власники підприємств були зму-
шені адаптувати свою робочу діяльність та 
внести зміни в систему оплати праці. Перед 
повномасштабним вторгненням Росії, робо-
тодавці дотримувалися чітких правил при 
прийомі на роботу та звільненні працівни-
ків. Однак, з введенням у дію Закону України 
«Про організацію трудових відносин в умо-
вах воєнного стану» з 24 березня 2022 року, 
були внесені зміни в систему оплати праці на  
підприємствах [1].

Основні положення нового Закону міс-
тять такі важливі тези: роботодавець мусить 
докласти всіх зусиль для забезпечення своє-
часної виплати заробітної плати працівникам; 
роботодавець звільняється від відповідаль-
ності за порушення термінів виплати, якщо 
може довести, що таке порушення сталося 

Рис. 1. Головні антикризові рухові сили для персоналу 
Джерело: [4]  

Впевненість у тому, що керівники 
підприємства розуміють, що і як 

необхідно робити, здатні розробити 
програму виведення підприємства 

з кризи та реалізувати її

Впевненість у тому, 
що колектив 

підприємства здатний 
впоратися з кризою

Впевненість у тому, 
що підприємство в змозі 

подбати про своїх 
співробітників



Випуск # 60 / 2024 ЕКОНОМІКА ТА СУСПІЛЬСТВО

563

М
Е
Н
Е
Д
Ж
М
Е
Н
Т

внаслідок ведення бойових дій або інших 
обставин непереборної сили, і за умови, що 
заборгованість виникла після 24 березня 
2022 року; строк виплати заробітної плати 
може бути відтермінований до моменту від-
новлення діяльності підприємством (напри-
клад, через призупинення діяльності у зв’язку 
з бойовими діями), що передбачає перене-
сення виплати на пізніший термін; заробітна 
плата працівника буде своєчасно виплачу-
ватися, якщо підприємство продовжує свою 
діяльність. У разі, якщо підприємство зна-
ходиться в зоні бойових дій і неможливо 
здійснювати дистанційну роботу, працівник 
отримає компенсацію за простої робочого 
часу. Згідно з особистою заявою та за пого-
дженням з роботодавцем, працівнику можуть 
надаватися щорічна основна, додаткова або 
інша форма відпустки, з оплатою в серед-
ньому заробітку за період її тривалості. Також 
може бути встановлено скорочений або непо-
вний робочий час для працівників, з випла-
тою пропорційно до відпрацьованого часу.  
У разі встановлення дистанційного режиму 
роботи, працівнику буде забезпечена повна 
оплата праці [1].

Після дуже кризового 2022 року, у 2023 році 
були відзначені наступні основні зміни в діяль-
ності багатьох українських компаній щодо 
управління персоналом [6; 7]: зростання рівня 
заробітної плати було заявлено 76% респон-
дентів; зростання функції прийому нових пра-
цівників було відзначено 51% респондентів; 
про «заморожування» бюджетів на розвиток, 
навчання та утримання персоналу повідо-
мили 21% респондентів; змінення персоналу 
було відзначено 8% респондентів; «заморо-
жування» бонусів та преміальних виплат було 
заявлено 4% респондентів; зменшення рівня 
заробітної плати було відзначено 1,5% рес-
пондентів.

Тобто компанії та підприємства продовжу-
ють приділяти багато уваги своїм працівни-
кам, розуміючи, що вони є головною складо-
вою бізнесу. Майже всі компанії виплачують 
повну зарплату (97%), більшість з них також 
нараховують бонуси та премії (85%). Близько 
половини компаній надають психологічну 
підтримку своїм працівникам (53%), а також 
організовують освітні курси для них (47%). 
Деякі менш популярні ініціативи включають 
у себе оплату податків для працівників, які 
працюють за кордоном, міжнародні програми 
медичного страхування для персоналу та 
компенсації електроенергії, інтернету та час-
тини витрат на оренду житла.

На запитання про заплановані зміни у 
2024 році щодо персоналу компанії повідо-
мили таку інформацію [7]: збільшення рівня 
заробітної плати запланувало 72% респон-
дентів; збільшення кількості працівників 
зазначили 41% респондентів; збільшення 
бюджетів на навчання та розвиток заявили 
32% респондентів; вихід на нові ринки та 
пошук нових партнерів був показаний 30% 
респондентів; перерозподіл функцій праців-
ників у бік зростання мультифункціональності 
був зазначений у 10% респондентів.

Розглянемо управління персоналом  
ПАТ «Запоріжсталь», яке у березні 2022 року 
призупиняло свою діяльність, але наприкінці 
квітня 2022 року змогло запустити знову виго-
товлення сталі, чавуну та металу. За 2022 рік 
підприємству вдалося вийти на 50% своєї 
потужності порівняно з 2021 роком [13]. Через 
особливості технологічного процесу частина 
режимів праці (зокрема, дистанційний) для 
підприємства не є доступною, тому воно зму-
шене частково скорочувати кількість персо-
налу. Крім того частина співробітників була 
віднесена до нових категорій працівників 
(рис. 2).

Для стабілізації персоналу ПАТ «Запо-
ріжсталь» вживає такі заходи: використовує 
інші методи безпечного працевлаштування, 
надаючи перевагу безпеці в поточних умовах; 
забезпечує повернення працівників у продук-
тивну діяльність; надає фінансову підтримку; 
фінансує навчання будь-якої мови; розши-
рило програму психологічної підтримки для 
співробітників та членів їхніх сімей; здійснює 
навчання менеджерів; моніторинг рівня про-
дуктивності працівників, увага до емоційного 
стану робітників, висловлення подяки, під-
тримка співробітників; забезпечує навчання 
фінансовій грамотності співробітників в умо-
вах кризи; систематизує та підтримує волон-
терські проєкти співробітників, визнаючи 
волонтерство, як важливий елемент іміджу 
компанії [13].

Висновки. В умовах воєнного стану на 
українських підприємствах відбулися суттєві 
зміни у сфері управління трудовими ресур-
сами, у тому числі й на ПАТ «Запоріжсталь». 
Підприємства опинились в умовах, коли 
зміни впливають не лише на ефективність 
роботи працівників, їхню мотивацію до праці 
та психологічний стан, але й на умови самої 
зайнятості. Зокрема, підприємства у стислі 
строки були змушені самостійно оснащувати 
офіси та виробничі приміщення додатковим 
обладнанням та устаткуванням (наприклад,  
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генераторами тощо) з метою створення умов 
для праці в кризових ситуаціях (наприклад, 
під час блекаутів), що вимагало додаткових 
витрат.

Отже, кризовий стан у якому опинилися 
українські підприємства і підприємці призвели 
до таких змін у підходах до управління персо-
налом:

– Система управління персоналом стала 
більш ефективною, зокрема в частині підбору 
персоналу. Змінилося ставлення роботодав-
ців до кандидатів, приділяючи більшу увагу 
їх професійним якостям та діловим навичкам 
незалежно від їхнього статусу та віку;

– Підприємства вимушені були звільни-
тися від надлишку співробітників на непро-
дуктивних напрямках, оптимізувати витрати 
на персонал;

– Змінилися умови і форми праці: пере-
хід на дистанційний або змішаний режим 
праці;

– Відбулося покращення системи кому-
нікації та контролю за дотриманням трудової 
дисципліни, додержання термінів виконання 
робіт та ефективного управління робочим 
часом;

– Додаткові витрати на забезпечення 
безпеки та утримання персоналу у загальній 
структурі витрат;

– Розробка альтернативних методів 
мотивації і психологічної підтримки тощо.

Перспективами подальших досліджень 
стане детальне вивчення змін у системі 
управління персоналом на прикладі укра-
їнських підприємств, а також ґрунтовніший, 
деталізований аналіз функцій планування, 
організування, мотивування, контролювання, 
регулювання діяльності працівників з метою 
розроблення практичних рекомендацій щодо 
адаптації системи управління персоналом 
до умов функціонування підприємств під час 
воєнного стану.
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