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Стаття присвячена проблематиці формування системи менеджменту персоналу за умов війни за умов 
глобалізування. Цілями статті є дослідження особливих сучасних умов формування системи менеджменту 
персоналу за умов війни. Встановлено, що процеси глобалізування, як невід’ємні частина функціонування 
світової економіки, сприяють концентруванню економічних, техніко-технологічних, інформаційних ресурсів 
у розвинених країнах, а це формує даткові виклики для таких країн, як Україна. Проаналізовано історич-
не еволюціонування підходів управління персоналом. Їх прийнято виділяти три: економічний, організацій-
ний (органічний), гуманістичний. Пріоритети розвивання людського капіталу, як об’єкту управління, тісно 
взаємопов’язані із гармонійним розвитком економіки, що є важливим при формуванні системи менеджменту 
персоналу.

Ключові слова: люди, міграція, війна, персонал, праця, менеджмент, методи менеджменту, управління 
персоналом.

The article is devoted to the problems of forming a system of personnel management in wartime in the context 
of globalization. The purpose of the article is to study the special modern conditions of formation of the personnel 
management system in wartime. The methods used in writing the article were the following: morphological, analytical. 
The results of the article are as follows. It has been established that globalization processes, as an integral part 
of the functioning of the world economy, contribute to the concentration of economic, technical, technological, and 
information resources in developed countries, and this creates urgent challenges for countries such as Ukraine. 
The article analyzes the historical evolution of HR management approaches. There are three of them: economic, 
organizational (organic), and humanistic. The priorities for the development of human capital as an object of 
management are closely interrelated with the harmonious development of the economy, which is important in the 
formation of a personnel management system. The main components of the HRM system are generally considered to 
be the following: subject; object; direct managerial influence; feedback etc. The ability to effectively use and develop 
human potential at the micro and macro levels is a key element of successful business activity. This is especially 
acute in times of war and its consequences – lack of human resources. The formation of a highly effective human 
resources management system requires experience and competencies not only in the economic and managerial 
fields, but also in such areas as psychology, communication, conflict management, etc. The practical results are that 
the formation of an updated, modern HRM system in Ukraine is driven by the dynamic globalization of the economy 
and wartime conditions. These processes need to take into account the challenges of globalization, imbalance in the 
distribution of labor potential in labor markets (through emigration, relocation to safer areas, etc.), digitalization, etc. 
Addressing existing problems, threats, and challenges will help to establish an effective HR management system.

Keywords: people, migration, war, personnel, labor, management, management methods, personnel 
management.
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Постановка проблеми. Глобальні виклики 
(передусім військові, економічні, соціальні, 
політичні та інші) для вітчизняного бізнесу 
спонукають його до запровадження зна-
чних змін, реформ, перетворень тощо. Тому 
перед вітчизняними підприємствами постає 
нагальна проблема формування ефективної 
системи для управління їх ресурсами, одним 
із найцінніших серед яких виступає їх персо-
нал. Адже успішність реалізування бізнес-про-
цесів тісно взаємозалежить із професійними 
компетентностями фахівців. Враховуючи, що 
сучасний світ, охоплений хвилями глобальної 
нестабільності, а Україна ще й війною, перед 
системою управління персоналом ставляться 
все нові виклики. При чому вітчизняний біз-
нес змушений невідкладно на них реагувати, 
зокрема, у вигляді прийняття, реалізування 
інноваційних рішень. 

Аналіз останніх досліджень і публі-
кацій. Зазначена у статті проблематика є, 
залишатиметься актуальною для вітчизняної 
економіки до завершення бойових дій, припи-
нення війни і протягом періоду відновлення. 
Серед науковців, що займаються проблема-
тикою менеджменту персоналу за умов війни 
потрібно відзначити таких як: Афанасенко М. 
[14], Біленко О. [13], Бутенко І. [1], Варіс І. [8], 
Власенко К. [6], Гавловська Н. [15], Горбань С. 
[13], Гордєєва-Герасимова Л. [2], Дерев’янко А. 
[3], Калюжна Ю. [20], Карий О. [10], Кириченко О. 
[4], Коваленко М. [5], Коваленко О. [17], Козак К. 
[16], Козьмук Н. [6], Корнійчук А. [7], Косту-
нець Т. [7], Кравчук О. [8], Кушнерик О. [9], 
Рубель К. [8], Лемешко М. [14], Літорович О. 
[10; 11], Михайліченко Л. [20], Мотуз В. [19], 
Обіход С. [12], Павлова В. [13], Продіос О. 
[14], Рудніченко Є. [15], Седіков Д. [16], Седі-
кова І. [16], Станіславик О. [17], Федик М. [18], 
Холодницька А. [19], Череп О. [20], Швороб Г. 
[5], Шкробот М. [21] та інших. 

Серед зарубіжних дослідників менедж-
менту персоналу, окрім таких класиків як Дру-
кер П., Маслоу А., МакГреогр Д. та ін. доцільно 
звернути увагу на доробки Станцю Т. [22].

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Незважаючи на оглянуті 
дослідження вказаної проблематики (рефор-
мування, діджиталізування системи менедж-
менту персоналу), дещо поза увагою зали-
шається управління (менеджмент) персоналу 
саме в умовах турбулентності, викликаними 
війною. 

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Цілями виступають дослідження 
проблем реформування, діджиталізування 

системи менеджменту персоналу за умов 
війни.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Передусім потрібно зазначити, що 
процеси глобалізування, як невід’ємні час-
тина функціонування світової економіки, 
сприяють концентруванню економічних, тех-
ніко-технологічних, інформаційних ресурсів 
у розвинених країнах. Це формує даткові 
виклики для таких країн, як Україна. Через 
це розрив технологічного, інфо-комунікацій-
ного забезпечення, управління персоналом 
стає відчутнішим. Тому вітчизняна економіка 
потребує застосування інноваційних рішень 
для збалансування цієї нерівності [12, с. 3–7]. 
Професійні вміння, компетенції, навички, осо-
бисті характеристики суттєво впливають на 
процеси прийняття швидких, головне ефек-
тивних управлінських та інших видів рішень, 
які врешті скеровуються на забезпечення 
конкурентних позицій, фінансової стійкості, 
досягнення перспектив у стратегічному роз-
витку тощо.

До зазначених загроз для України про-
блемним питанням виступає ще й виму-
шене емігрування вітчизняного працездат-
ного населення через небезпеку їх здоров’ю 
та життю, а також небезпеку здоров’ю та 
життю їх рідних. Неможливо сьогодні чітко 
оцінити втрати, викликані війною з росією. 
Але те, що вони є колосальними, і вже від-
чувається нестача у працівникам (особливо 
чоловічої статті) є доведеним фактом. Саме 
тому надактуальним є проблема формування 
дієвої, ефективної системи використання 
наявного персоналу в умовах війни та після 
її завершення. Для вирішення вказаної про-
блеми необхідним є формування ефективної 
системи управління персоналом. Для цього 
слід чітко розуміти трактування даного тер-
міну а також історико-економічні особливості 
його становлення і розвитку. Управління пер-
соналом (менеджмент персоналу, сьогодні 
все частіше зустрічається ширший термін – 
«HR-менеджмент» [8; 9; 22]) – скоординована 
система заходів із «формування та ефектив-
ного використання сукупного трудового потен-
ціалу працівників у складних організаційних 
утвореннях ієрархічного типу» [19, с. 12]. Що 
стосується еволюціонування підходів управ-
ління персоналом, то їх прийнято виділяти 
три: економічний, організаційний (органіч-
ний), гуманістичний [7, с. 570–571].

Виникнення, розвивання зазначених підхо-
дів (рис. 1) зумовлювалося еволюціонуванням 
світових ринкових відносин [7, с. 570–571]. 
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При цьому фахівці вказують, що пріори-
тети розвивання саме людського капіталу, 
як об’єкту управління, тісно взаємопов’язані 
із гармонійним розвитком економіки  
[1; 4; 6; 9; 12; 14; 17; 19; 20]. Персонал висту-
пає основою для конкурентоспроможності 
підприємств і організацій, забезпечучи гар-
монійние розвивання. Саме тому ключовим 
елементом успішної господарської діяльності 
виступає здатність ефективно використову-
вати, розвивати людський потенціал на мікро 
та макро рівнях. Особливо гостро це відчува-
ється за умов війни, її наслідків – браку люд-
ських ресурсів. 

При формуванні високо ефективної сис-
теми управління (менеджменту) персоналом 
необхідними є досвід, компетентності при 
чому не лишень в економічній, управлінській 
галузях, але й таких сферах як психологія, 
комунікування, конфліктологія тощо [14]. 

Основними компонентами системи 
менеджменту персоналу прийнято вважати 
такі: [14]: суб'єкт (джерело управлінського 
впливу (менеджменту, оскільки менеджмент 
передбачає управління саме людьми); об’єкт 
(на нього спрямовано вплив); безпосередньо 
управлінський вплив (цілеспрямовані, орга-
нізовані, узгоджені команди, інструменти, 
методи впливу задля «внесення фактичних 
змін» у статуси об'єктів); зворотній зв'язок 
(інформація щодо впливу суб'єкта, викли-
кані зміни, наслідки тощо) [14]. Саме суб'єкти 
здійснюватимуть такі функції менеджменту як 
організування, мотивування, контролювання 
на основі лідерства. 

Важливим сучасним елементом висту-
пає діджиталізування системи менеджменту 
персоналу. Оскільки, якщо раніше головним 
ресурсом виступав людський капітал, то 
сучасні підходи передбачають синергетичні 

Рис. 1. Еволюціонування підходів до формування системи менеджменту персоналу
Джерело: побудовано на основі: [4, с. 49; 6, с. 147–18; 7, с. 571; 17, с. 21–22; 12, с. 3–4]

Економічний (кінець 19 – початок 20 ст.) 
Методи менеджменту: економічні, адміністративні. 
Часткові функції менеджменту: мотивування через заохочення/покарання, 
контролювання кількості/якості праці. 

Організаційний (середина – кінець 20 ст.) 
Методи менеджменту: економічні, адміністративні. 
Часткові функції менеджменту: підбирання персоналу (планування, 
організування), оцінювання персоналу (планування, контролювання, 
регулювання), планування, організування кар’єри, підвищення рівня кваліфікації 
(планування, контролювання, регулювання) тощо. 

Гуманістичний (кінець 20 ст. – початок 21 ст.) 
Методи менеджменту: комплексне застосування всіх методів із наданням 
переваги соціально-психологічним) . 
Часткові функції менеджменту: формування колективу (організування, 
мотивування), організування відносин в колективі, формування організаційно-
культурного середовища, планування, мотивування його тощо. 
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ефекти від поєднання талантів зі діджитал-
технологій [17]. Також на зміну індивідуаль-
ному управлінню приходить командне управ-
ління [17]. Також зосередженість виключно та 
організуванні бізнес-процесів змінюється на 
активне «залучення персоналу та підвищенні 
рівня продуктивності» [17] тощо. 

Що ж стосується мотиваційного вектору 
розвитку системи менеджменту персоналу 
в умовах війни, то ключовими елементами 
повинні виступати такі [20]: матеріальне сти-
мулювання (ресурси, інструменти для ефек-
тивної праці, самовіддачі тощо); формування 
необхідного рівня безпеки, захисту; навчання, 
розвивання; налагодження тісної співпраці 
та постійного комунікування (включаючи, 
зокрема, підтримання, співчуття тощо). Вка-
зані елементи сприятимуть для забезпечення 
відчуття (правдивого) приналежності пра-
цівників до єдиної команди (як реалізування 
теоретичного елементу діджиталізування, 
HR-менеджменту), підтриманні тощо. Також 
це сприятиме ефективному координуванню 

при розв'язанні проблем в реальному часі 
(онлайн).

Висновки. В умовах воєнного стану, 
постійним змінам бізнес-процесів на вітчиз-
няних підприємствах надзвичайно важливого 
значення набувають зміни в системі менедж-
менту персоналу. Нажаль, першочерговим 
є не розвивання, а виживання бізнесу. Тому 
спрямування менеджерських зусиль саме на 
збереження професійних кадрів є особливо 
значущим сьогодні.

Формування оновленої, сучасної системи 
менеджменту персоналу в Україні викликане 
динамічним глобалізуванням економіки та 
умовами воєнного часу. Дані процеси потребу-
ють врахування викликів глобалізування, дис-
балансування розподілення трудового потен-
ціалу на ринках праці (через емігрування, 
переміщення в безпечніші області тощо), 
діджиталізування тощо. Вирішення існуючих 
проблем, загроз, викликів дозволятиме нала-
годжувати ефективну систему менеджменту 
персоналу.
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