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Метою дослідження є обґрунтування концептуальних засад управління трудовим потенціалом підприєм-
ства в умовах невизначеності. Предметом дослідження виступають теоретико-методичні підходи та наявні 
організаційні механізми формування, розвитку й ефективного використання трудового потенціалу. У роботі 
систематизовано існуючі концептуальні підходи та сформовано на їх основі гібридно-адаптивну концепцію 
управління трудовим потенціалом, що поєднує ресурсно-орієнтовані, компетентнісні, людиноцентричні, ін-
новаційні та цифрові принципи управління. Результати дослідження демонструють, що інтеграція гнучких 
моделей та цифрових інструментів підвищує адаптивність і стійкість підприємства. Обґрунтовано необхід-
ність комплексного підходу до управління трудовим потенціалом з урахуванням стратегічних цілей розвитку 
підприємства і динамічних змін внутрішнього та зовнішнього середовища в умовах невизначеності.

Ключові слова. трудовий потенціал, управління персоналом, гібридно-адаптивна концепція, ресурсно-
орієнтований підхід, компетентнісний підхід, людиноцентричний підхід, цифровізація, стратегічне управління.

In the context of global economic turbulence, rapid digital transformation, and increasing labor market 
volatility, the issue of effective labor potential management has become critically important for ensuring enterprise 
resilience and sustainable growth. The purpose of this study is to substantiate the conceptual foundations for 
managing the labor potential of an enterprise under conditions of uncertainty. The research methodology combines 
systematization and generalization of scientific approaches, comparative analysis, structural-functional analysis, 
and elements of modeling to develop an integrated conceptual framework for new concept. The subject of the 
research is the theoretical and methodological approaches as well as the existing organizational mechanisms for 
the formation, development, and effective utilization of labor potential. The paper systematizes existing conceptual 
approaches and develops, on their basis, a hybrid-adaptive concept of labor potential management that integrates 
resource-based, competence-based, human-centered, and digital management principles. The proposed concept 
emphasizes the synergy between strategic human resource development and the adaptation of business processes 
to rapidly changing external and internal conditions. The research results demonstrate that the integration of flexible 
management models and digital tools enhances the adaptability, resilience, and competitiveness of the enterprise. 
It also highlights that the effective management of labor potential requires a comprehensive approach that balances 
strategic objectives with the dynamic transformations of the socio-economic environment. The findings contribute to 
the development of modern management theory by offering a conceptual framework adaptable to various sectors 
and applicable in volatile, uncertain, complex, and ambiguous (VUCA) contexts, supporting decision-making in both 
operational and strategic dimensions.

Keywords: labor potential, personnel management, hybrid-adaptive concept, resource-based approach,  
competence-based approach, human-centered approach, digitalization, strategic management.
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Постановка проблеми. В межах діяль-
ності підприємства трудовий потенціал – це 
сукупність кількісних та якісних характеристик 
працівників, які забезпечують здатність під-
приємства виконувати виробничі завдання. 
Управління трудовим потенціалом підприєм-
ства є ключовим напрямом сучасного стра-
тегічного менеджменту, що формувався під 
впливом різноманітних теоретичних концепцій. 

У той же час українські підприємства поста-
ють перед необхідністю пошуку нових концеп-
туальних засад управління власним трудовим 
потенціалом, адже вже 3-й рік поспіль здій-
снюють свою діяльність у складних обстави-
нах невизначеності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Упродовж останніх десятиліть наукова думка 
щодо управління трудовим потенціалом 
еволюціонувала від класичних уявлень про 
людські ресурси до розуміння працівника як 
ключового стратегічного активу. Цей процес 
супроводжувався формуванням низки кон-
цептуальних підходів, які відображають бага-
товимірність і динамізм трудового потенціалу 
в сучасних умовах. 

Проблемами концептуалізації процесу 
управління займалися ціла низка дослідників. 
Серед них Б. Вернерфельт [1], Дж. Барні [2], 
П. Райт, Б. Данфорд та С. Снелл [3], Р. Грант 
[4], M. Армстронг [5], Р. Бояціс [6], Л. Спенсера 
та С. Спенсер [7] та ін.

Визначення невирішеної частини про-
блеми. Незважаючи на велику кількість пред-
ставлених концептуальних підходів серед 
існуючих варіантів неможливо обрати той, 
що ідеально підходить для впровадження 
в сучасних умовах діяльності українських 
підприємств, які стикаються із проблемою 
нестачі кваліфікованих кадрів через демогра-
фічну кризу, бойові дії та міграцію населення.

Мета статті – проаналізувати еволюцію 
наявних концептуальних підходів та сформу-
вати на їх основі сучасну концепцію управ-
ління трудовим потенціалом українських під-
приємств в умовах невизначеності.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Однією з найпоширеніших у сучасній 
теорії та практиці є ресурсна концепція управ-
ління трудовим потенціалом підприємства, 
яка сформувалася на основі ресурсно-орієн-
тованого підходу до стратегії (RBV – Resource-
Based View). Засновником цього підходу 
вважається Б. Вернерфельт, який у своїй кла-
сичній статті «A Resource-Based View of the 
Firm» [1] запропонував розглядати внутрішні 
ресурси підприємства як основу для форму-

вання довгострокових конкурентних переваг. 
У цьому контексті трудовий потенціал тракту-
ється як стратегічний внутрішній ресурс, що 
забезпечує сталу конкурентоспроможність 
завдяки своїй цінності, унікальності, склад-
ності для імітації та незамінності. 

Згідно з критеріями VRIN, запропонова-
ними Дж. Барні [2], трудовий потенціал може 
стати джерелом конкурентної переваги лише 
за умови, якщо він є: цінним (value) – тобто 
таким, що дозволяє ефективно виконувати 
бізнес-цілі підприємства; рідкісним (rarity) – 
тобто таким, що його немає або складно від-
творити у конкурентів; складним для імітації 
(inimitability) – коли навички, знання й досвід 
працівників не можуть бути легко скопійовані 
або придбані іншими організаціями; неза-
мінним (non-substitutability) – коли не існує 
альтернатив, які можуть повністю замінити 
людський капітал у його поточному вигляді. 
У цьому підході особлива увага приділяється 
розвитку тих елементів трудового потенці-
алу, які неможливо придбати на відкритому 
ринку праці, зокрема унікальних компетенцій, 
досвіду, міжособистісної довіри в колективах, 
організаційної культури. 

Практична реалізація ресурсної концеп-
ції управління трудовим потенціалом вклю-
чає кілька важливих елементів. По-перше, 
це ідентифікація ключових працівників або 
категорій персоналу, які мають стратегічне 
значення для бізнесу. По-друге, формується 
внутрішня система збереження й накопи-
чення знань, у межах якої важливу роль віді-
грають цифрові платформи управління зна-
ннями. По-третє, організація створює бар’єри 
для втрати критичного потенціалу – через 
зміцнення корпоративної культури, розбудову 
соціального капіталу, унікальні формати вза-
ємодії між працівниками. По-четверте, значна 
увага приділяється інвестуванню в розви-
ток персоналу. Важливим напрямом також є 
стратегія утримання персоналу, яка передба-
чає використання гнучких форм зайнятості, 
побудову індивідуальних траєкторій розвитку, 
формування систем матеріального й немате-
ріального стимулювання [3].

Ресурсна концепція також тісно пов’язана 
з теорією організації знань [4], у якій трудо-
вий потенціал виступає носієм колективного 
знання, що не може бути інституційовано або 
задокументовано, а існує у вигляді рутин, 
командної взаємодії, досвіду. Організації, що 
дотримуються цього підходу, розглядають 
людей не лише як виконавців функцій, а як 
генераторів вартості, носіїв інновацій, змі-
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нотворців. Їхня основна мета – створити таке 
середовище, де трудовий потенціал персо-
налу постійно розвивається, ускладнюється, 
накопичує нові властивості й тим самим під-
вищує стратегічну стійкість бізнесу [5].

Іншою важливою є компетентнісна кон-
цепція, яка зосереджує увагу на формуванні 
ключових (core) компетенцій працівників, 
необхідних для досягнення цілей організації. 
Компетентнісна концепція управління тру-
довим потенціалом підприємства є однією 
з найважливіших у сучасному менеджменті 
персоналу, оскільки відповідає викликам 
висококонкурентного та динамічного ринку 
праці. Її основна ідея полягає у фокусі не 
стільки на формальних ознаках працівника, 
таких як освіта, стаж чи посада, скільки на його 
реальній здатності ефективно виконувати 
конкретну роботу в певному організаційному 
контексті. Засновником компетентнісного під-
ходу вважається Річард Бояціс, який у своїй 
класичній праці «The Competent Manager: 
A Model for Effective Performance» [6] обґрун-
тував, що ефективність управлінської діяль-
ності залежить від комплексу компетенцій, що 
включають знання, навички, мотивацію, уста-
новки та особистісні характеристики. Згідно з 
його підходом, компетенція – це базова харак-
теристика особистості, яка має причинний 
зв’язок із високою результативністю діяль-
ності в конкретній професійній ситуації. Боя-
ціс запропонував класифікацію компетенцій 
на мотиваційні, особистісні риси, рольові уяв-
лення, знання та навички. У такому розумінні 
трудовий потенціал трактується як сукупність 
технічних, поведінкових та когнітивних компе-
тенцій, які підлягають розвитку, оцінюванню 
та управлінню. 

У практичній площині компетентнісний під-
хід реалізується через розробку моделей ком-
петенцій (competency models) для конкретних 
посад або функціональних груп. Такі моделі 
вперше були системно описані Лайлом Спен-
сером та Сігн Спенсер у праці «Competence 
at Work: Models for Superior Performance» 
[7], де вони запропонували методологію 
створення моделей на основі поведінко-
вих індикаторів. Модель компетенцій опи-
сує сукупність знань, навичок і особистісних 
характеристик, які забезпечують високу про-
дуктивність на конкретній посаді. Ці моделі 
широко застосовуються у підборі персоналу, 
оцінці ефективності, побудові кар’єрних тра-
єкторій, формуванні кадрового резерву, ство-
ренні індивідуальних планів розвитку. Вони 
базуються на поділі компетенцій на hard skills 

(технічні, професійні), soft skills (гнучкі, між-
особистісні) і meta-skills або digital skills (здат-
ність до навчання, управління складністю, 
цифрова грамотність). 

Наукову адаптацію компетентісної концеп-
ції здійснено і в Україні. Так, в межах реалі-
зації Національної рамки кваліфікацій і євро-
пейських освітніх проєктів компетентнісний 
підхід було закріплено у вищій освіті України, 
що відкриває можливості для його подальшої 
імплементації у внутрішні системи управління 
персоналом підприємств. 

У межах людиноцентричної концепції, 
натомість, в основу управління покладається 
ідея самоцінності працівника та потреба 
створення умов для його повної самореалі-
зації. Основоположниками цього підходу є 
А. Маслоу [8] та Д. МакГрегор [9], які підкрес-
лювали важливість потреб, довіри та участі 
працівників у процесі управління. Ця концеп-
ція поширена у сучасному гуманістичному  
менеджменті.

Людиноцентричний підхід виходить із при-
пущення, що працівник є не лише ресурсом, 
а повноцінним суб’єктом організаційного про-
цесу, що здатний до саморозвитку, ініціативи 
та усвідомленої участі в досягненні цілей 
організації. У центрі концепції – повага до гід-
ності працівника, розвиток емоційного інте-
лекту в менеджменті, створення середовища, 
де цінуються автономія, довіра, підтримка та 
відкритість.

Сучасна розробка цього підходу представ-
лена у працях К. Роджерса, який підкреслю-
вав значення емпатії, діалогу та середовища, 
що сприяє самоздійсненню особистості [10]. 
Крім того, у працях Р. Барретта запропоно-
вано модель організаційної свідомості, в якій 
визнано важливість духовного розвитку пра-
цівників і ціннісного узгодження між особис-
тістю та організацією [11].

На практиці людиноцентричний підхід 
реалізується через гнучкі форми зайнятості, 
індивідуалізацію професійного розвитку, коу-
чингову культуру управління, внутрішнє під-
приємництво (intrapreneurship) та побудову 
горизонтальних моделей лідерства. Дослі-
дження Deloitte [12] також підтверджують 
зростаючу важливість формування "людино-
центричних організацій", що здатні адаптува-
тися до мінливих умов завдяки орієнтації на 
розвиток людського капіталу, залученість і 
добробут працівників. 

Інноваційно-адаптивна концепція – це під-
хід, який відповідає потребам управління в 
умовах нестабільності та швидких змін. Вона 
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базується на ідеях адаптивного менеджменту, 
гнучких організаційних структур, а також на 
гнучкому та ощадливому управлінні персо-
налом. Праці сучасних дослідників, таких як 
К. Сноу та Р. Майлз [13], доводять, що трудо-
вий потенціал потрібно оцінювати з огляду на 
його здатність до навчання, переорієнтації й 
участі в інноваційних процесах.

У межах цієї концепції основним активом 
організації визнається адаптивний людський 
капітал, тобто працівники, здатні до постійного 
професійного зростання, крос-функціональної 
взаємодії та відкритості до змін. Головною 
цінністю стає не формальна кваліфікація, а 
навченість/обізнаність (learnability), гнучкість 
мислення та готовність до участі в трансфор-
маційних процесах. Це відповідає сучасним 
уявленням про «future skills» – навички май-
бутнього, які вказані, зокрема, у звітах Сві-
тового економічного форуму [14], де серед 
ключових виділяються аналітичне мислення, 
креативність, емоційний інтелект і здатність 
до самоосвіти.

Інноваційно-адаптивна концепція також 
інтегрує принципи динамічних здібностей 
організації (dynamic capabilities), сформульо-
ваних у роботах Д. Тіса [15], що передбачає 
здатність компаній своєчасно виявляти нові 
можливості, адаптувати внутрішні ресурси, 
зокрема людські, та реінвестувати в розвиток 
компетенцій. 

Отже інноваційно-адаптивний концеп-
ція поєднує ціннісно-орієнтований підхід до 
людини з інструментами гнучкого та ощадли-
вого управління, формуючи нову парадигму 
управління персоналом у VUCA-світі (абре-
віатура, що позначає Volatility – мінливість, 
Uncertainty – невизначеність, Complexity – 
складністю та Ambiguity – неоднозначністю.

Важливе місце займає також інституціо-
нальна концепція, яка трактує управління 
трудовим потенціалом як процес, що здійсню-
ється в межах існуючих правових, культурних 
і організаційних інститутів. Вона ґрунтується 
на положеннях інституціональної економіки, 
зокрема на працях Д. Норта [16], і включає 
дотримання законодавства, колективних 
договорів, норм охорони праці тощо.

Цей підхід виходить із розуміння того, що 
ефективне управління трудовими ресурсами 
не може здійснюватися поза системою фор-
мальних і неформальних правил, які визна-
чають поведінку як роботодавця, так і праців-
ника. Інститути – у широкому розумінні – це 
не лише закони й нормативні акти, але й 
соціальні норми, корпоративна культура, про-

фесійні стандарти, моделі взаємодії між пра-
цею та капіталом, що склалися історично. За 
визначенням Д. Норта, інститути – це «пра-
вила гри» в суспільстві, які структуризують 
людські взаємини й знижують невизначеність 
у процесах взаємодії [16].

Ключовими елементами інституціональ-
ного підходу є: дотримання трудового зако-
нодавства, включно з нормами про охорону 
праці, рівність можливостей, захист персо-
нальних даних, умови праці тощо; роль дер-
жавних і наднаціональних регуляторів, таких 
як інспекції праці, служби зайнятості, проф-
спілки, соціальні партнерства [17]; колек-
тивно-договірне регулювання, що визначає 
локальні правила гри в межах конкретної 
організації або галузі; інституційна довіра, яка 
сприяє зниженню транзакційних витрат у від-
носинах «роботодавець – працівник» і підви-
щує готовність до довгострокової співпраці.

На практиці інституціональна концепція 
підтримує формування соціально відпові-
дального управління персоналом, у якому 
враховуються не лише економічні, а й етичні 
та соціальні фактори. Наприклад, дослі-
дження Міжнародної організації праці [18] 
вказує на необхідність перегляду трудових 
інститутів відповідно до нових реалій ринку 
праці, цифровізації, автоматизації та нестан-
дартних форм зайнятості.

Наступна – еволюційна концепція – роз-
глядає розвиток трудового потенціалу як 
поступовий і динамічний процес, що корелює 
зі стадіями життєвого циклу підприємства. 
Такий підхід сформульовано в межах теорії 
змін організаційних форм І. Адізеса [19], який 
наголошує, що потреби в типі працівників і 
стилях управління змінюються відповідно до 
фази розвитку фірми – зростання, стабілізації 
чи занепаду.

Згідно з моделлю Адізеса, кожен етап 
життєвого циклу організації (наприклад, 
"Дитинство", "Юність", "Розквіт", "Зрілість", 
"Аристократія", "Бюрократія", "Смерть") 
характеризується власною логікою функці-
онування, структурою управління та кадро-
вими потребами. Ееволюційна концепція під-
креслює необхідність реадаптації трудового 
потенціалу на передостанніх фазах життє-
вого циклу – шляхом навчання, ротації кадрів, 
залучення зовнішніх експертів або трансфор-
маційних лідерів [20].

Еволюційний підхід також тісно пов’язаний 
із концепціями організаційного навчання 
(organizational learning), запропонованими 
К.  Арджирисом та Д. Шоном [21], де під-
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креслюється важливість здатності організа-
ції – і її персоналу – вчитися на всіх етапах 
змін. У цьому контексті розвиток трудового 
потенціалу розглядається не як разова дія, а 
як постійний процес оновлення знань, нави-
чок і ролей відповідно до еволюційної логіки  
бізнесу.

Ще одна – ціннісно-мотиваційна концеп-
ція – зосереджується на ролі внутрішньої 
мотивації, корпоративної культури, на залу-
ченні працівників до місії підприємства. Згідно 
з теорією Ф. Герцберга [22], для ефективного 
управління трудовим потенціалом необхідно 
усувати чинники незадоволення (гігієнічні чин-
ники) та розвивати мотиватори (зміст роботи, 
визнання, відповідальність).

Сучасні дослідження підтверджують акту-
альність цієї концепції. Наприклад, у моделі 
внутрішньої мотивації Р. Раяна і І. Десі (Self-
Determination Theory) визначено три базові 
психологічні потреби працівника: автономія, 
компетентність і приналежність до реаліза-
ції загальних цілей діяльності пііідприємства, 
що забезпечують внутрішню залученість  
до праці [23].

Ціннісно-мотиваційна концепція також 
тісно пов’язана з розвитком корпоративної 
культури як чинника інтеграції працівників у 
систему цінностей організації. За Е. Шейном, 
культура компанії формується через осно-
воположні припущення, норми, ритуали та 
лідерські приклади, і саме вона забезпечує 
довготривалу лояльність та ідентифікацію 
працівників із місією організації [24].

На практиці цей підхід реалізується через: 
формування місії та цінностей компанії, які 
резонують із персональними цінностями пра-
цівників; залучення співробітників до при-
йняття рішень, ініціатив і внутрішніх комуні-
кацій; розвиток програм визнання досягнень, 
систем наставництва, менторства та нема-
теріальної мотивації; інвестування в добро-
бут членів колективу, розвиток психологічної 
безпеки на робочому місці. У звіті «State of 
the Global Workplace» [25] наголошується, що 
залученість працівників і відповідність їхніх 
цінностей цінностям організації напряму коре-
люють із продуктивністю, рівнем інновацій-
ності та фінансовими результатами компаній. 

Не менш важливою є соціально-економічна 
концепція, яка акцентує увагу на балансі між 
економічною ефективністю використання тру-
дового потенціалу та соціальною безпекою 
працівників. Вона відповідає засадам "гідної 
праці", сформульованим Міжнародною орга-
нізацією праці [26], і впроваджується через 

підвищення якості робочого середовища, 
соціального діалогу та добробуту працівників. 

Ця концепція виходить з того, що трудовий 
потенціал є не лише фактором виробництва, 
а й носієм соціальних прав і людської гід-
ності. Відповідно, управління ним має врахо-
вувати не лише прибутковість чи продуктив-
ність, але й забезпечення доступу до якісної 
праці, охорони здоров’я, стабільного доходу, 
професійного розвитку та участі у прийнятті 
рішень на робочому місці. Поняття "гідна 
праця" (decent work) було введено у звіті 
Генерального директора МОП у 1999 році й 
включає чотири ключові складові: зайнятість,  
соціальний захист, права на роботі та соці-
альний діалог [26]. 

Згідно з подальшими напрацюваннями 
МОП [27], гідна праця стала глобальним інди-
катором сталого розвитку й була інтегрована 
в Цілі сталого розвитку ООН (ціль 8 – Гідна 
праця та економічний розвиток). Це підтвер-
джує, що соціальні аспекти трудового потен-
ціалу набули системного значення не лише в 
політиці зайнятості, а й у загальноекономіч-
ному плануванні.

Соціально-економічна концепція також 
включає елементи корпоративної соціаль-
ної відповідальності (КСВ), що передбачає 
добровільні зобов’язання роботодавця щодо 
добробуту працівників – зокрема через гнучкі 
форми праці, підтримку балансу між робо-
тою та приватним життям, гендерну рівність, 
профілактику вигорання та програми мен-
тального здоров’я. Наприклад, дослідження 
«European Foundation for the Improvement of 
Living and Working Conditions» [28] свідчать, 
що інвестування в соціальні аспекти роботи 
(зокрема, безпечні умови, справедливу 
оплату, розвиток лідерства) безпосередньо 
корелює з підвищенням продуктивності, зни-
женням плинності кадрів і зростанням рівня 
довіри до організації.

Ще одна – цифрова концепція управління 
трудовим потенціалом (Digital HR) [29] – набу-
ває дедалі більшого значення в умовах транс-
формаційної цифровізації економіки та сус-
пільства. Вона інтегрує передові технології в 
процеси управління персоналом, охоплюючи 
системи HRIS (Human Resource Information 
Systems – інформаційні системи управління 
персоналом), People Analytics (системи ана-
лізу даних про персонал підприємства), 
AI-based recruitment (штучний інтелект у рекру-
тингу), LMS (Learning Management System – 
автоматизовані платформи навчання), вико-
ристання big data (великих масивів даних) 
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для прогнозування кадрових потреб тощо. 
Цей підхід дозволяє не лише ефективніше 
організовувати адміністративні процедури 
кадрової роботи, а й забезпечує стратегічне 
управління людським капіталом через аналіз 
поведінкових патернів, прогнозування ризиків 
звільнення, побудову індивідуальних траєкто-
рій розвитку персоналу.

Згідно з дослідженням Deloitte у 2024 [30], 
понад 70% організацій зазначили, що інтегра-
ція цифрових інструментів у HR допомогла їм 
швидше адаптуватися до викликів, пов’язаних 
з нестачею кадрів, гібридними моделями 
зайнятості та зміною очікувань працівників 
щодо умов праці. Компанії, які активно впро-
ваджують People Analytics, демонструють на 
30% вищий рівень продуктивності та на 25% 
меншу плинність персоналу, ніж ті, які не вико-
ристовують такі інструменти. Зокрема, аналі-
тичні HR-платформи дають змогу виявляти 
ключові фактори задоволеності працівни-
ків, визначати потреби в навчанні та форму-
вати резерв керівників на основі об'єктивних 
даних, а не інтуїції менеджерів.

Нарешті, стратегічна концепція інтегрує всі 
вищезазначені підходи та розглядає трудовий 
потенціал як ключовий актив у забезпеченні 
довгострокової конкурентної переваги підпри-
ємства. На думку М. Армстронга [5], стратегічне 
управління трудовим потенціалом передбачає 
його проактивне планування, підвищення про-
дуктивності, залучення, розвиток лідерського 
потенціалу та організаційної культури.

Продовжуючи думку М. Армстронга, можна 
зазначити, що стратегічна концепція управ-
ління трудовим потенціалом акцентує увагу 
на довгостроковому прогнозуванні потреб в 
персоналі, тісному зв’язку кадрових стратегії 
з бізнес-стратегією та активному управлінні 
змінами. Це означає, що людський капітал 
розглядається не як витрати, а як інвестиція, 
що забезпечує сталий розвиток організації.

Стратегічна концепція також широко 
висвітлена у працях Д. Джексона та Д. Уль-
ріха, зокрема у підході HRBP (HR Business 
Partner), який формалізує роль фахівця з 
управління персоналом як повноправного 
гравця в управлінській команді. Згідно з 
Д.  Ульріхом, процес управління персоналом 
має переходити від адміністративної до ана-
літичної та стратегічної функції, підтримуючи 
організацію у ключових трансформаціях [31].

Крім того, дані глобального дослі-
дження Бостонської консалтингової групи 
«Creating People Advantage» підтверджують, 
що компанії з розвиненими стратегічними 

HR-функціями демонструють на 20–25% 
вищу продуктивність і прибутковість [32]. Це 
ще раз доводить, що стратегічне управління 
трудовим потенціалом – це не лише функція 
фахівця з управління персоналом, а ключо-
вий чинник конкурентоспроможності бізнесу.

Спираючись на таке визначення можна 
сформувати концептуальні основи управ-
ління трудовим потенціалом, актуальні для 
українських підприємств в сучасних умовах 
невизначеності (рис. 1).

Представлена гібридно-адаптивна концеп-
ція базується на п’яти раніше окреслених кон-
цептуальних підходах, має мету, принципи, 
визначає суб1єкт та об’єкт управління, функ-
ції та інструменти процесу управління трудо-
вим потенціалом підприємства та очікуваний 
результат. 

Запропонована гібридно-адаптивна кон-
цепція управління трудовим потенціалом під-
приємств є актуальною для України через 
низку причин:

1)	 масова трудова міграція, демографічні 
втрати, потреба у швидкій адаптації до сучас-
них умов господарювання через війну; 

2)	 необхідність забезпечити відповід-
ність підходів до гідної праці, цифровізації та 
захисту прав працівників;

3)	 необхідність сценарного управління та 
гнучкості у прийнятті рішень через високий 
ступінь невизначеності;

4)	 потреба у стійких та інклюзивних 
HR-системах, здатних одночасно стимулювати 
розвиток і утримувати ключовий персонал.

Висновки. У сучасних умовах трансфор-
маційної економіки України питання ефек-
тивного управління трудовим потенціалом 
набуває стратегічного значення. Проведений 
аналіз наукових підходів дозволив виокре-
мити кілька концептуальних моделей, які 
розкривають сутність управління трудовим 
потенціалом з різних методологічних позицій.

Загалом, сучасні концепції демонструють 
поступовий перехід від вузького функціональ-
ного бачення трудового потенціалу до його 
системного, багатовимірного розуміння як 
інтегративної категорії. Це дозволило іден-
тифікувати теоретичне підґрунтя для форму-
вання нової, гібридно-адаптивної концепції 
управління трудовим потенціалом, що поєд-
нує ресурсну, компетентісну, людиноцен-
тричну, інституцональну, цифрову та іннова-
ційну складові, а її впровадження забезпечить 
сталий розвиток трудового потенціалу підпри-
ємства в умовах нестабільного зовнішнього 
та внутрішнього середовища.
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Рис. 1. Гібридно-адаптивна концепція управління трудовим потенціалом підприємств України 
в умовах невизначеності

Мета 
формування адаптивної, високоефективної, стійкої до викликів системи управління 

трудовим потенціалом, яка зміцнює людський капітал підприємства; враховує 
потреби працівника; відповідає на виклики війни, міграції, цифровізації та 

трансформації економіки 

Принципи 
• адаптивність;
• цінністна

відповідність;
• мультикомпе-

тентність;
• цифрова

інтегрованість;
• правова і

соціальна
сталість;

• еволюційність;
• інклюзивність

Суб’єкт 
управління 

• топменеджмент;
• підрозділи з

управління
персоналом;

• лінійні керівники,
залучені до
управління
людськими
ресурсами

Об’єкт управління 
- це трудовий потенціал

працівників організації,
який включає:

• кількісні та якісні
характеристики;

• приховані резерви;
• цифрову

компетентність та
здатність до роботи в
умовах VUCA-
середовища

Функції 
управління 

• діагностична;
• прогностична;
• планувальна;
• організаційна;
• акомодаційна;
• інтеграційно-

мотиваційна;
• контрольно-

аналітична;
• інституоналіза-

ційна;
• культурно-

ціннісна

Інструменти управління 
• моделі компетенцій

нового покоління;
• аналіз персоналу через

Bіg Data та HR-
аналітику;

• гнучкі кар’єрні треки;
• цифрові освітні

платформи з
персоналізованим
навчанням;

• системи адаптації;
• індикатори соціальної

відповідальності та
добробуту працівників;

• інституційна карта
відповідності
законодавству та
корпоративним
цінностям

Очікувані результати 
• зниження плинності

кадрів;
• підвищення

інноваційності та
продуктивності;

• ставлення до фахівців з
персоналу як до
стратегічного партнера
бізнесу;

• підвищення іміджу
підприємства як
роботодавця;

• соціальна згуртованість
колективу;

• легалізація трудових
відносин та зменшення
тіньової зайнятості

Теоретичний базис концепції 
ресурсний, компетентнісний, людиноцентричний, інституцональний, цифровий 

та інноваційно-адаптивний концептуальні підходи 
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