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ІННОВАЦІЙНІ ПІДХОДИ ДО УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМ КАПІТАЛОМ В УМОВАХ 

ДЕМОГРАФІЧНИХ ТА МІГРАЦІЙНИХ ЗМІН В АГРАРНОМУ СЕКТОРІ 
 

Орєхова А.І., Полтора Я.О. Інноваційні підходи до управління людським капіталом в умовах демографічних та міграцій-
них змін в аграрному секторі. 

Обґрунтовано, що в умовах повномасштабної війни, інтенсивної трудової міграції та демографічного старіння населення традиційні 
методи менеджменту персоналу в агросекторі втрачають ефективність, що актуалізує перехід до якісно нових, гнучких моделей управління. 
На основі опрацювання емпіричних даних 10 репрезентативних аграрних підприємств України із загальною чисельністю близько 82 тисяч 
працівників (що забезпечують до 8 % валового виробництва галузі) здійснено компаративний аналіз кадрових параметрів у межах двох трирі-
чних періодів: довоєнного (2019–2021 рр.) та воєнного (2022–2024 рр.). У результаті дослідження визначено наявність явища «горизонтального 
стискання» трудового потенціалу та виявлено системні структурно-вікові дисбаланси. Доведено, що підвищення середньої заробітної плати 
в групі з 13,4 до 19,4 тис. грн носить переважно компенсаційний та реактивний характер, оскільки воно не конвертується у пропорційне 
зростання продуктивності праці, а слугує інструментом утримання персоналу в умовах дефіциту кадрів. Зафіксовано чітку тенденцію 
старіння колективів: встановлено, що середня частка молоді віком до 35 років скоротилася на 6,9 в.п., тоді як питома вага працівників віком 
понад 50 років зросла на 4,7 в.п. Через брак прямої фіксації мотивів звільнень у корпоративній статистиці запропоновано та науково валідо-
вано авторський інструментарій оцінювання латентних міграційних втрат через інтегральний індекс міграційного впливу (Iмв). Такий ін-
декс синтезує дельти часток молоді й плинності кадрів, рівень дефіциту критичних професій (який у середньому склав 9 %), частку тривалих 
вакансій (7,3 %) та обсяг залучення ВПО й сезонних працівників. Аргументовано, що критична вразливість систем спонукає лідерів ринку 
впроваджувати інноваційні HR-технології. Проаналізовано рівень поширення та оцінено глибину оптимізації кадрових процесів за допомогою 
розробленого індексу інноваційності управління людським капіталом (ІІУЛК), який враховує охоплення персоналу цифровим HR-обліком, LMS-
платформами навчання, KPI-мотивацією, партнерством із ЗВО та гнучкими фо-
рмами зайнятості. Констатовано, що середній рівень інноваційної зрілості АПК є 
помірним (ІІУЛК = 0,33), проте компанії-лідери із системним підходом (ІІУЛК в 
межах 0,65–0,78) демонструють значно вищу здатність нівелювати кадрові роз-
риви та підтримувати внутрішню мобільність. 

Ключові слова: управління, людський капітал, аграрний сектор, демогра-
фічні зміни, міграційні зміни, інновації.

 
 

Постановка проблеми у загальному вигляді. 
Сучасний розвиток аграрного сектору України харак-
теризується глибокими трансформаційними проце-
сами, спричиненими як внутрішніми структурними 
змінами, так і зовнішніми демографічно-міграційними 
чинниками. Війна, трудова міграція, старіння насе-
лення і зміна моделей трудової поведінки призвели до 
того, що питання управління людським капіталом пе-
рестало зводитися лише до ефективного використання 
персоналу. Воно поступово набуло ознак стратегічного 
завдання – збереження, відтворення й розвитку людсь-
кого потенціалу галузі. Традиційні управлінські під-
ходи, орієнтовані на стабільні демографічні умови, ви-
явилися малоефективними в сучасних реаліях. 
Особливо гостро це проявляється в аграрному секторі, 
де висока сезонність робіт і часта непривабливість праці 
у сільській місцевості створюють унікальні виклики для 
системи управління людським капіталом. У цих умовах 
ключовим завданням стає пошук інноваційних підходів 
до управління персоналом, здатних компенсувати нега-
тивні ефекти демографічних і міграційних процесів, 
підвищити залученість трудових ресурсів і сформувати 
нові моделі взаємодії роботодавців з працівниками. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Су-
часна українська наука відображає поступову еволюцію 
розуміння людського капіталу як ключового чинника 
економічної стійкості в умовах війни та демографіч-
ного виснаження. Так, Н.В. Зачосова [3] підкреслює, що 
втрата працездатного населення внаслідок війни та зо-
внішньої міграції формує критичні дисбаланси на ри-
нку праці, які ускладнюють економічне відновлення 
країни. Цю тезу ще більше конкретизують О. А. Мали-
новська та Л. Д. Яценко [4], доводячи, що вимушена мі-
грація спричиняє не лише втрату трудових ресурсів, а 
й «розрив соціально-трудових зв’язків», який потребує 
багаторівневої компенсації через інституційні механі-
зми підтримки зайнятості. На цьому тлі Л.П. Гук [1] по-
казує, що дефіцит кадрів у поствоєнній економіці част-
ково може подолатися за рахунок нових форм 
зайнятості, зокрема платформної, що дозволяє гнучко 
реагувати на нестачу робочої сили та підтримувати рі-
вень зайнятості у нестабільних регіонах. У певному се-
нсі це створює передумови для впровадження нових 
підходів до управління людським капіталом, 

орієнтованих не лише на утримання працівників, а й на 
швидке відновлення їхніх компетенцій і трудової мобі-
льності. 

У праці Н.Б. Демчишак і Р.В. Лоїк [2] зосереджує 
увагу на інтеграції освіти, науки й бізнесу як умові під-
вищення конкурентоспроможності людського капіталу 
в умовах цифрової трансформації. Дослідниці підкрес-
люють, що інтелектуалізація економіки вимагає синх-
ронізації кадрової політики з освітніми тенденціями, зо-
крема через системи безперервного навчання та 
електронні HR-платформи. Таке бачення перегуку-
ється з результатами дослідження О.В. Птащенко та 
О.М. Шершенюк [5], які доводять, що цифровізація в аг-
рарному секторі створює передумови для якісного оно-
влення трудових ресурсів – від формування компетен-
цій до оптимізації управлінських процесів в HR-
менеджменті. 

Роль особистісних і соціально-психологічних 
чинників в кадровому управлінні підкреслюють Г. Си-
ротюк і Л. Болтянська [6], які вважають, що здатність 
працівників до саморозвитку та інноваційного мис-
лення є основою для формування корпоративної куль-
тури, орієнтованої на інновації. У цьому контексті уза-
гальнення О.С. Чабаненко [7] набуває системного 
характеру: автор розглядає управління людським капі-
талом як стратегічний ресурс конкурентоспроможності 
підприємства, де поєднуються цифрові технології і пар-
тнерство із закладами освіти та нові моделі мотивації 
персоналу. 

Отже, українські дослідження демонструють, що 
війна лише загострила наявні проблеми, актуалізува-
вши потребу в інноваційних моделях управління люд-
ським капіталом, які здатні одночасно реагувати на де-
мографічні виклики, компенсувати втрати через 
міграцію та формувати кадрову гнучкість. 

Зарубіжний науковий дискурс підтверджує, що 
саме зовнішні шокові фактори стають каталізаторами 
інновацій у системах управління людським капіталом. 
У дослідженні групи вчених з декількох європейських 
країн [8], присвяченому впливу пандемії COVID-19 на 
практики управління персоналом в аграрному секторі, 
показано, що глобальна криза призвела до переосмис-
лення моделей зайнятості, формування дистанційних 
форматів роботи, цифровізації HR-процесів і появи 
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нових форм гнучкої взаємодії між роботодавцем та пра-
цівниками. Автори підкреслюють, що саме кризові пе-
ріоди прискорюють організаційне навчання і впрова-
дження технологічних рішень, які раніше сприймалися 
як надмірно інноваційні. 

Аналогічні закономірності виявлені у дослі-
дженні С. Камбле, К. Паудела та А. Мішри [9], які на 
прикладі Непалу довели, що кліматичні катастрофи, 
зокрема повені, мають суттєвий вплив на структуру аг-
рарної зайнятості, мобільність трудових ресурсів і прак-
тики кадрового управління. Автори показують, що сіль-
ськогосподарські підприємства, які впроваджували 
цифровий облік працівників і короткотермінові навча-
льні модулі, змогли швидше компенсувати втрати пер-
соналу після природних катаклізмів. Таким чином, на-
віть у різних соціально-економічних середовищах 
спостерігається спільна тенденція: інноваційність в уп-
равлінні людським капіталом постає як реакція на зов-
нішні шоки, а не лише як результат внутрішніх страте-
гічних змін. 

Попри вагомий науковий доробок, низка аспек-
тів залишається недостатньо висвітленою. Зокрема, від-
сутні комплексні оцінки впливу демографічних і мігра-
ційних змін на управління людським капіталом в 
середовищі аграрних підприємств під час війни; потре-
бує уточнення логіка зв’язку між інноваційними управ-
лінськими підходами та здатністю підприємств адапту-
ватися до зовнішніх шоків. Саме ці питання визначають 
актуальність і наукову новизну дослідження. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є узагальнення та аналітична 
оцінка впливу демографічних і міграційних змін на си-
стему управління людським капіталом аграрних підп-
риємств, а також визначення ролі інноваційних підхо-
дів у підвищенні її адаптивності до сучасних викликів. 

Для досягнення поставленої мети визначені на-
ступні завдання: 

– охарактеризувати кадрову структуру підпри-
ємств вибірки за двома трирічними підперіодами дослі-
дження; 

– виявити основні демографічні тенденції у 
складі працівників і їхній зв’язок із рівнем кадрової ста-
більності; 

– оцінити вплив міграційних змін на стан трудо-
вих ресурсів і функціонування кадрових систем; 

– проаналізувати поширення інноваційних під-
ходів в управлінні людським капіталом і з’ясувати їхній 
узагальнений ефект. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Дос-
лідження спирається на результати опрацювання емпі-
ричних матеріалів, отриманих у процесі консультацій і 
глибинних інтерв’ю з провідними HR-фахівцями десяти 
аграрних підприємств, що мають розгалужене виробни-
цтво на всій території України. Ці підприємства предста-
вляють основні галузеві напрями сучасного агробізнесу: 
рослинництво, тваринництво, переробку та логістику 
сільськогосподарської продукції. Отже, є підстави розг-
лядати їхні управлінські HR-системи як своєрідну мо-
дель кадрових процесів у всьому вітчизняному агросек-
торі. З міркувань професійної етики та 
конфіденційності респондентів конкретні назви компа-
ній не розкриваються, оскільки значна частина інформа-
ції стосується внутрішніх аспектів кадрової політики та 
фінансово-мотиваційних практик. Крім того, окремі фа-
хівці погодилися на співпрацю лише за умови анонімно-
сті, що відповідає сучасним вимогам до наукових дослі-
джень, де збереження корпоративної конфіденційності є 
пріоритетом. 

Сукупна чисельність працівників на зазначених 
підприємствах становить близько 82 тисяч осіб, що забез-
печує вагому вибірку для статистичного узагальнення. 
Цей показник цілком дозволяє відтворити середньогалу-
зеві тенденції. Вибірка характеризується збалансованим 
поєднанням підприємств із різною структурою персо-
налу та рівнем інноваційності. Ключовим критерієм 

добору стала наявність налагодженої комунікації з кад-
ровими службами та можливість отримання внутрішньої 
статистики щодо структури персоналу, плинності кадрів 
і впроваджених управлінських практик. 

Такий підхід дав змогу сформувати репрезентати-
вну групу підприємств, здатну відобразити повний 
спектр проблем і трансформаційних процесів, що відбу-
ваються у сфері управління людським капіталом аграр-
ного сектору в умовах демографічного старіння, трудо-
вої міграції та зростання дефіциту кваліфікованих 
кадрів. Репрезентативність вибірки підтверджується і 
тим, що досліджувані підприємства забезпечують бли-
зько 8 % валового виробництва аграрної продукції кра-
їни, мають усталені механізми залучення працівників із 
різних регіонів і відображають характерну соціально-
економічну диференціацію галузі. 

У процесі дослідження було здійснено періодиза-
цію спостережень, що передбачає поділ аналізованого 
часового відрізку на два трирічні підперіоди: 2019–2021 
рр. (довоєнний) і 2022–2024 рр. (воєнний). Такий підхід 
зумовлений необхідністю виокремлення впливу війни 
на динаміку кадрових процесів, оскільки саме воєнний 
період став каталізатором значних демографічних, міг-
раційних і соціально-економічних зрушень. Для підви-
щення надійності порівнянь та зниження впливу випад-
кових коливань використано усереднені показники за 
кожен трирічний проміжок, що дозволило нівелювати 
ситуативні відхилення. Така методика забезпечує більш 
об’єктивне виявлення структурних тенденцій і взає-
мозв’язків між ключовими показниками управління люд-
ським капіталом у динаміці двох контрастних фаз розви-
тку аграрного сектору. 

Таким чином, вихідні умови дослідження дозво-
ляють розглядати отримані результати не як випадкову 
сукупність емпіричних даних, а як узагальнену модель 
кадрової поведінки аграрних підприємств у період гли-
боких соціально-економічних і демографічних зрушень.  

Початковий етап аналізу зосереджено на загаль-
ній структурі вибірки та базових економіко-кадрових ха-
рактеристиках підприємств, що формують основу пода-
льших висновків щодо динаміки людського капіталу. 
Цей зріз дозволяє оцінити не лише кількісні параметри 
зайнятості, а й взаємозв’язок між розмірами підприємств, 
рівнем оплати праці, продуктивністю та стабільністю 
трудових колективів. Вибір саме такого ракурсу зумовле-
ний тим, що економічна поведінка підприємства безпо-
середньо відображає ефективність системи управління 
персоналом і готовність до адаптації в умовах зовнішніх 
викликів. Тому представлені у табл. 1 показник факти-
чно виконує функцію відправної точки; він демонструє, 
як кадрові параметри переплітаються з економічними 
результатами у довоєнний (2019–2021 рр.) та воєнний 
(2022–2024 рр.) періоди, коли різко зросли невизначеність 
і потреба в управлінській гнучкості. 

Аналіз наведених даних дозволяє виявити струк-
турну неоднорідність вибірки та водночас відносну зба-
лансованість її економіко-кадрових параметрів. У дово-
єнний період (2019–2021 рр.) частка працівників на 
окремих підприємствах коливалася в межах 6,0–19,3 %, 
що свідчить про наявність господарських суб’єктів різ-
них за масштабом.  

У воєнний період (2022–2024 рр.) діапазон ско-
ротився до 6,3–18,4 %, тобто відбулося певне вирівню-
вання кадрової структури: кількість працівників на під-
приємствах вирівнялась не внаслідок розширення 
слабших, а через поступове скорочення персоналу на 
найбільших. Цей ефект відображає тенденцію «горизо-
нтального стискання» трудового потенціалу, яка є ти-
повою для кризових фаз аграрного виробництва. 

Динаміка середньої заробітної плати вияви-
лася очікувано позитивною: її зростання з 13,4 тис. грн 
до 19,4 тис. грн у середньому в групі пояснюється як ін-
фляційним тиском, так і необхідністю компенсаційних 
заходів для утримання кваліфікованих кадрів. Проте 
навіть у межах цієї тенденції помітна диференціація за 
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підприємствами. Найвищі темпи зростання характерні 
для компаній, що зберегли стабільність кадрового 
складу (A, B, C), тоді як підприємства з більшою плин-
ністю (F, G, H, J) демонструють підвищення зарплат, яке 
радше має «реактивний», ніж стратегічний характер. 

Таблиця 1 
Соціально-економічні показники кадрового потенці-

алу досліджуваних підприємств агросектору  
за 2019–2024 рр. 
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A 19,3 12556,8 2194,8 9,9 18,4 21065,6 2375,4 13,4 

B 14,7 14198,7 1788,6 11,5 14,9 21715,2 2243,9 14,2 

C 12,2 12686,4 1906,9 12,1 11,3 20023,1 2091,2 13,9 

D 9,2 15823,2 1787,0 11,9 10,7 19559,7 2094,6 14,8 

E 9,4 12062,5 1842,3 12,7 8,9 20789,5 2298,4 15,6 

F 7,5 13893,4 1896,5 12,2 8,1 18930,8 2090,6 15,9 

G 8,3 13530,5 2155,3 14 7,8 18302,1 2076,0 16,4 

H 7,1 12047,1 2386,6 13,7 7,2 16886,4 2407,1 17,4 

I 6,3 13436,4 2461,9 11,3 6,4 17349,7 2353,5 12,1 

J 6,0 13947,1 2444,0 9,4 6,3 19821,5 2537,3 18,8 

В 
гру-

пі 
100,0 13418,2 2086,4 11,9 100,0 19444,4 2256,8 15,3 

Джерело: дані кадрових служб досліджуваних підприємств 
Показники продуктивності праці мають поді-

бну траєкторію, однак темпи їх зростання є більш стри-
маними. Це свідчить, що ефект підвищення заробітної 
плати не конвертується безпосередньо у приріст ефекти-
вності. Найімовірніше, підвищення заробітків у воєнний 
період було спрямоване не на стимулювання продукти-
вності, а на збереження мінімальної мотивації персоналу 
в умовах кадрового дефіциту. Водночас окремі підпри-
ємства (зокрема A, H, J) демонструють ознаки збере-
ження внутрішньої продуктивної рівноваги, що може 
бути наслідком більш зрілих систем управління людсь-
ким капіталом. 

Щодо плинності кадрів спостерігається чітка 
тенденція до її зростання на 3,4 п.п. у середньому в 
групі. Вона має не хаотичний, а селективний характер: 
збільшення плинності на підприємствах середнього се-
гменту (C, D, E, F) збігається з втратою ними частки в 
загальній структурі працівників, тоді як на підприємст-
вах-лідерах цей показник, хоч і підвищується, не приз-
водить до втрати позицій. Це свідчить, що у стабільних 
компаніях кадровий оборот відбувався в контрольова-
них межах, тоді як у менш стійких набував ознак деста-
білізації. 

У підсумку, простежується внутрішня супереч-
ливість розвитку кадрової системи аграрних підпри-
ємств: підвищення заробітної плати не супроводжу-
ється пропорційним зростанням продуктивності, а 
зростання плинності персоналу поєднується зі спро-
бами зберегти кадрову стабільність за допомогою фі-
нансових компенсаторів. Це означає, що адаптаційний 
потенціал аграрних компаній формується не лише еко-
номічними, а й поведінковими чинниками, а саме, го-
товністю працівників, попри посилення зовнішніх ри-
зиків, залишатися на робочому місці. Водночас 
перерозподіл часток зайнятості між підприємствами 
свідчить про поступове зміщення акцентів від кількіс-
ної стабільності до якісної, коли утримання кадрів на-
буває більшої ваги, ніж їхнє механічне збільшення. 
Саме це поступове зміщення акцентів від економічних 
до соціально-демографічних характеристик визначає 

подальшу логіку дослідження, у якій аналіз вікової 
структури персоналу виступає ключовим індикатором 
стійкості людського капіталу в умовах трансформацій-
ного тиску. Надалі було проведено дослідження вікових 
пропорцій, що дозволяє оцінити, наскільки глибокими 
є процеси старіння трудових колективів і чи зберіга-
ється потенціал їх природного відтворення. Крім того, 
динаміка вікових груп відображає і опосередковані нас-
лідки міграційних процесів, адже молодші працівники 
є найбільш мобільними й частіше залишають галузь у 
пошуках стабільніших або безпечніших умов. Тому ана-
ліз вікової структури, представлений у табл. 2. Стає ва-
жливим етапом у розумінні того, як саме зовнішні соці-
ально-демографічні зміни поступово перетворюються 
на внутрішні управлінські виклики для аграрних підп-
риємств. 

Таблиця 2 
Вікова структура персоналу досліджуваних підпри-

ємств агросектору за 2019–2024 рр. 
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A 19,3 44,5 37,6 17,9 18,4 38,8 39,7 21,5 

B 14,7 42,2 39,0 18,8 14,9 36,1 41,2 22,7 

C 12,2 46,0 36,9 17,1 11,3 39,9 39,6 20,5 

D 9,2 47,8 35,4 16,8 10,7 38,6 39,2 22,2 

E 9,4 43,5 38,5 18,0 8,9 36,4 40,1 23,5 

F 7,5 45,2 37,3 17,5 8,1 37,2 39,9 22,9 

G 8,3 41,6 39,4 19,0 7,8 34,3 41,3 24,4 

H 7,1 40,8 38,8 20,4 7,2 33,6 40,9 25,5 

I 6,3 44,1 37,7 18,2 6,4 39,0 38,9 22,1 

J 6,0 39,5 40,1 20,4 6,3 32,7 41,8 25,5 

В 
гру
пі 

100,0 43,5 38,1 18,4 100,0 36,7 40,3 23,1 

Джерело: дані кадрових служб досліджуваних підприємств 
Структура вікових груп працівників відображає 

поступовий і системний процес старіння трудових ко-
лективів аграрних підприємств, який особливо загост-
рився у воєнний період. Порівняння середніх значень 
за 2019–2021 та 2022–2024 роки показує, що частка пра-
цівників віком до 35 років скоротилася майже на 7 від-
соткових пунктів, тоді як частка працівників старших за 
50 років зросла більш ніж на 4 відсоткові пункти. Така 
зміна не є випадковою, вона демонструє перенесення 
центру ваги кадрового потенціалу у бік старших віко-
вих категорій, що характерно для галузей з низькою 
швидкістю оновлення персоналу й високим рівнем про-
фесійної закріпленості. 

Особливо помітні зміни відбулися в середньому 
сегменті підприємств (D–H), де зниження частки молоді 
є найінтенсивнішим. Це саме ті компанії, які в поперед-
ньому зрізі виявили підвищення плинності кадрів і 
втрату частки в загальній структурі зайнятості. Така ди-
наміка свідчить про кумулятивний ефект демографіч-
ного та міграційного тиску: вихід молодих працівників 
не компенсується належним припливом нових, що 
створює умови для поступової демографічної стагнації 
персоналу. Водночас у лідерів вибірки (A–B) скоро-
чення частки молоді відбулося в помірних межах, що 
пояснюється наявністю внутрішніх механізмів профе-
сійного розвитку та більшою привабливістю робочих 
місць. 

Для підприємств-аутсайдерів (I–J) структура ви-
глядає суперечливою: попри певне зростання частки 
старших працівників, молодь продовжує залишати під-
приємства навіть у тих сегментах, де спостерігалося 
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підвищення заробітної плати. Це підтверджує, що еко-
номічні стимули не компенсують відсутність стабільно-
сті та довіри до майбутнього. Таким чином, кадрова по-
літика, яка спирається лише на матеріальні чинники, 
виявляється недостатньою для утримання молодих фа-
хівців у цій галузі. 

Загальна динаміка вікової структури засвідчує, 
що аграрний сектор входить у фазу прихованої кадро-
вої асиметрії: у більшості підприємств співвідношення 
між досвідченими і молодими працівниками поступово 
втрачає баланс, а це знижує гнучкість організацій і 
ускладнює процеси інноваційного оновлення. Водно-
час ця тенденція створює підґрунтя для посилення міг-
раційного чинника, який стає не просто соціальним, а 
управлінським викликом. Це зумовлює необхідність 
проведення наступного етапу аналізу, спрямованого на 
оцінювання впливу міграційних змін на кадрову струк-
туру. 

Подальший аналіз зосереджується не на безпосе-
редніх показниках міграції, які у корпоративній стати-
стиці практично не відображаються, а на опосередкова-
них ефектах міграційних процесів, що проявляються у 
внутрішній кадровій динаміці підприємств. У реальній 
практиці більшість компаній не фіксує фактичних при-
чин вибуття працівників, адже співробітники, залиша-
ючи місце роботи, майже не повідомляють про мотиви: 
чи йдеться про переїзд до іншого регіону, пошук ро-
боти за кордоном, чи просто зміну роботодавця в межах 
однієї території. Відтак пряме вимірювання міграцій-
них потоків на рівні підприємства є статистично недо-
цільним і методологічно вразливим. Натомість запро-
понований нижче підхід забезпечує наукову валідність 
аналізу, оскільки дозволяє уникнути прямого оперу-
вання неперевіреними даними про міграційні перемі-
щення, але водночас чітко простежити їхній вплив че-
рез зміну реальних кадрових показників.  

З огляду на це, дослідження ґрунтується на оці-
нюванні індикаторів міграційного впливу, що відобра-
жають зміни у віковій, професійній і структурній хара-
ктеристиці персоналу та свідчать про латентний вплив 
трудової міграції. До таких показників належать: де-
льти у частці молодих працівників, коливання рівня 
плинності кадрів, поява дефіциту у критичних профе-
сіях, зростання частки тривалих вакансій та збільшення 
питомої ваги зовнішніх залучених кадрів (сезонних 
працівників, внутрішньо переміщених осіб). Представ-
лена у табл. 3 сукупність цих показників дозволяє кіль-
кісно визначити індекс міграційного впливу – інтегра-
льну оцінку, яка відображає, наскільки підприємство 
відчуває наслідки міграційних втрат і як це познача-
ється на його кадровій стійкості. 

Наведені результати свідчать, що міграційні про-
цеси в аграрному секторі, попри відсутність прямої ста-
тистичної фіксації, мають чітко виражений опосередко-
ваний вплив на кадрову стабільність підприємств. 
Аналіз показників дає змогу виокремити кілька законо-
мірностей, які пояснюють масштаби та характер цього 
впливу. 

По-перше, зміна частки молоді віком до 35 років 
і зростання плинності кадрів утворюють взаємо-
пов’язану пару показників, що відображає демографі-
чну вразливість підприємств. У середньому по вибірці 
частка молодих працівників зменшилася на 6,9 відсот-
кового пункту, тоді як плинність підвищилася на 3,4. 
Такі синхронні коливання свідчать, що саме молодші ві-
кові групи формують основний потік трудової міграції: 
вони першими реагують на економічну та безпекову 
нестабільність, залишаючи підприємства або для по-
шуку вищих доходів, або з мотивів безпеки прожи-
вання. 

По-друге, збільшення дефіциту кадрів у критич-
них професіях (у середньому 9 %) та частки тривалих 
вакансій (7,3 %) вказує на системну розбалансованість 
ринку праці. В аграрному секторі такі вакансії, як пра-
вило, стосуються спеціалістів середньої ланки, 

технічних операторів і кваліфікованих механізаторів – 
саме тих категорій, які активно мігрують у суміжні 
сфери або за кордон. З іншого боку, зростання питомої 
ваги залучених зовнішніх кадрів (5–6 %) демонструє 
адаптаційну реакцію підприємств: дефіцит частково 
компенсується сезонними працівниками й внутрішньо 
переміщеними особами, однак цей механізм не усуває 
дисбаланс, а лише згладжує його короткострокові нас-
лідки. 

Таблиця 3 
Показники впливу міграційних процесів на кадрову 

стабільність досліджуваних підприємств 
агросектору за 2019–2024 рр. 

Підп-
риємс-

тва 
(A,…,J) 

Δ частки 
вікової 

групи до 
35 р., п.п. 

(2022–
2024 від 

2019–
2021) 

Δ плин-
ності, 
п.п. 

(2022–
2024 від 

2019–
2021) 

Дефіцит 
кадрів у 
критич-
них про-
фесіях, % 

Частка 
вакант-
них по-
сад > 3 
міс., % 

Питома 
вага за-

лучених 
зовніш-
ніх кад-
рів (се-
зонні, 

ВПО), % 

Індекс 
мігра-
цій-
ного 

впливу 
(0–1) 

A -5,7 3,5 5 4,1 5,9 0,29 

B -6,1 2,7 6 5,3 7,3 0,32 

C -6,1 1,8 7 6,0 6,2 0,35 

D -9,2 2,9 8 7,4 6,0 0,38 

E -7,1 2,9 8 7,2 5,4 0,38 

F -8,0 3,7 9 7,8 5,1 0,40 

G -7,3 2,4 10 8,1 4,4 0,41 

H -7,2 3,7 11 9,5 4,8 0,44 

I -5,1 0,8 12 9,7 4,3 0,47 

J -6,8 9,4 9 8,3 5,2 0,41 

Сере-
днє 

-6,9 3,4 9 7,3 5,5 0,39 

Джерело: дані кадрових служб досліджуваних підпри-
ємств і власна розробка 

Важливим узагальнюючим індикатором висту-
пає індекс міграційного впливу, який розраховувався як 
нормалізована середня п’яти стандартизованих показ-
ників: 

Iмв =  (|ΔY|  +  ΔT +  D +  V +  Z) / K ,  (1) 
де ΔY – зміна частки молодих працівників (до 35 

років) між підперіодами, п.п.; 
ΔT – зміна плинності кадрів (різниця між серед-

німи показниками періодів), п.п.; 
D – дефіцит кадрів у критичних професіях, %; 
V – частка вакантних посад, що залишалися неза-

повненими понад 3 місяці, %; 
Z – питома вага залучених зовнішніх кадрів (се-

зонні працівники, внутрішньо переміщені особи), %; 
K – коефіцієнт нормування (визначається так, 

щоб Імв приймав значення в інтервалі 0–1). 
Кожен компонент попередньо переведено в час-

тку від максимального значення у вибірці, після чого 
отримане середнє нормовано в діапазоні від 0 до 1. Та-
кий підхід забезпечує порівнюваність підприємств різ-
ного масштабу та дозволяє оцінювати інтенсивність 
впливу міграційних процесів, а не їхні абсолютні об-
сяги. 

Інтерпретація результатів свідчить, що значення 
індексу в межах 0,25–0,35 відповідають помірному міг-
раційному тиску, характерному для підприємств зі збе-
реженою кадровою стабільністю (A–C). Показники 
0,36–0,42 вказують на високий рівень ризику, коли міг-
раційні фактори безпосередньо впливають на кадрове 
відтворення (D–G, J). Нарешті, індекси 0,43–0,47 демон-
струють критичну вразливість, коли підприємства вже 
вимушені компенсувати нестачу персоналу шляхом за-
лучення зовнішніх працівників (H–I). 

Загальна динаміка підтверджує, що демографі-
чно-міграційний вплив є не епізодичним, а структур-
ним чинником, який поступово змінює саму модель уп-
равління людським капіталом у сільському 
господарстві. Саме тому наступний етап дослідження 
спрямовано на аналіз того, як підприємства реагують на 
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ці виклики, тобто, які інноваційні підходи в управлінні 
персоналом вони запроваджують для пом’якшення на-
слідків і стабілізації кадрової системи. 

Перехід від оцінки демографічних і міграційних 
змін до аналізу інноваційних підходів в управлінні люд-
ським капіталом є ключовим вузлом цього дослідження. 
Якщо попередні етапи аналітики дозволили виявити 
масштаби втрат і структурні зрушення в кадровому 
складі підприємств, то наступний крок полягає у з’ясу-
ванні того, як саме управлінські практики реагують на 
ці виклики. Демографічно-міграційні процеси не лише 
змінюють чисельність і вікову структуру персоналу, а й 
формують нову якість трудових відносин, змушуючи 
роботодавців переосмислювати класичні механізми за-
лучення, утримання та розвитку працівників. 

Отже, логіка дослідження передбачає перехід від 
фіксації проблеми нестачі кадрів до виявлення потенці-
алу для її управлінського подолання. Саме цей аспект і 
відображає табл. 4, яка демонструє ступінь впрова-
дження інноваційних підходів у системі управління 
людським капіталом на досліджуваних підприємствах. 

Таблиця 4 
Рівень впровадження інноваційних підходів в управ-

лінні людським капіталом досліджуваних підпри-
ємств агросектору за 2019–2024 рр. 

Джерело: дані кадрових служб досліджуваних підпри-
ємств і власна розробка 

Представлені дані дають змогу оцінити не лише 
рівень технологічної та організаційної модернізації, а й 
потенційну здатність аграрних компаній протидіяти 
міграційному відтоку кадрів через інноваційні рі-
шення, тобто через створення привабливого, динаміч-
ного й навчально-орієнтованого середовища праці. 
Отримані результати свідчать, що рівень інноваційно-
сті управління залишається нерівномірним, відобража-
ючи як фінансові можливості, так і управлінську куль-
туру кожного підприємства. 

Найвищі показники спостерігаються у підпри-
ємств A, B та H, де реалізовано повний набір інновацій-
них інструментів із загальним охопленням персоналу 
понад 50–60 %. Це передусім цифровий HR-облік, який 
забезпечує автоматизацію кадрових процесів і контроль 
динаміки персоналу, а також LMS-системи навчання, 
що підтримують безперервну освіту працівників і під-
вищують внутрішню мобільність кадрів. Підприємства 
цієї групи також активно використовують KPI-
мотивацію — кількісно вимірювану оцінку ефективно-
сті праці, яка пов’язує результати роботи з матеріаль-
ним заохоченням. 

Важливим компонентом їхньої кадрової полі-
тики є партнерство з закладами вищої освіти, спрямо-
ване на підготовку молодих фахівців і зменшення дефі-
циту кадрів у критичних професіях. Завдяки цьому такі 
підприємства формують резерв нових працівників, 
який пом’якшує негативний вплив вікових і міграцій-
них тенденцій. Водночас застосування гнучких форм 
зайнятості, від дистанційної роботи до сезонного або 
часткового працевлаштування, дозволяє адаптувати ка-
дрову систему до коливань на ринку праці, підвищу-
ючи привабливість роботодавця. 

Інші підприємства (C, D, E, F, G, J) демонструють 
часткове або вибіркове використання інновацій, що 
проявляється у низькому середньому охопленні персо-
налу (до 30–35 %) і скороченому наборі практик. На-
приклад, підприємство C утримує середні позиції за-
вдяки цифровому HR-обліку та системам навчання, але 
не використовує KPI-мотивацію, тоді як E та F обмежу-
ються поодинокими інструментами без ознак системно-
сті. Підприємство I, яке не впровадило жодного з підхо-
дів, відображає крайній випадок консерватизму в 
управлінні, що може ускладнювати адаптацію до зовні-
шніх трудових викликів. 

Представлений загальний індекс інноваційності 
управління людським капіталом (ІІУЛК) розраховува-
вся як середньозважений показник за формулою: 

Iᵢ =  (
ΣPᵢ

n
) ×  (

K

5
),     (2) 

де Pᵢ – частка працівників, охоплених і-м іннова-
ційним підходом до управління людським капіталом, 
%; 

n – кількість інноваційних підходів, упровадже-
них на підприємстві; 

K – коефіцієнт вагомості, що враховує комплекс-
ність і глибину впровадження (максимальне значення 5 
відповідає повному охопленню усіх напрямів). 

Таким чином, індекс враховує як кількість упро-
ваджених практик, так і глибину їх поширення серед 
персоналу. Його значення варіює від 0 (повна відсут-
ність інновацій) до 1 (максимальна управлінська інно-
ваційність, тобто всі 5 підходів реалізовано з повним 
охопленням). 

У середньому в групі значення індексу становить 
0,33, що свідчить про помірний рівень інноваційної зрі-
лості кадрових систем підприємств агросектору. Це 
означає, що інноваційні практики застосовуються част-
ково, переважно у тих компаніях, де існують потужні 
управлінські структури та високо компетентні HR-
відділи. Підприємства з індексом 0,65–0,78 характеризу-
ються системним підходом до розвитку людського капі-
талу, тоді як значення нижче 0,20 вказують на фрагме-
нтарне або номінальне впровадження інновацій. 

Таким чином, індекс інноваційності є інтеграль-
ним показником управлінської спроможності підпри-
ємства реагувати на демографічні та міграційні ви-
клики, підвищуючи ефективність кадрової політики. 
Він фактично відображає, наскільки підприємства змо-
гли компенсувати втрати трудового потенціалу за допо-
могою інноваційних управлінських засобів. 

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Наведені результати свідчать, що у кадровій 
структурі підприємств аграрного сектору спостеріга-
ється стійка тенденція до скорочення частки молодих 
працівників, зростання частки вікової групи 50+ та поси-
лення плинності кадрів. Наслідки повномасштабної аг-
ресії, трудова міграція й демографічне старіння насе-
лення суттєво вплинули на кадровий потенціал, 
особливо на забезпечення підприємств кваліфікованими 
кадрами. Міграційний вплив виявився різним за масшта-
бами, проте загальна тенденція засвідчує втрату гнучко-
сті систем управління персоналом, що зумовила кадрові 
дефіцити й зростання навантаження на ключові функції 
управління. Водночас інноваційні підходи поступово 
формують нову модель управління людським капіталом. 
Їх упровадження дозволяє зменшити ризики кадрових 
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A 78 65 72 40 60 5 63,0 0,78 

B 70 55 60 35 50 5 54,0 0,70 

C 60 45 – 30 40 4 35,0 0,46 

D 55 – – – 30 2 17,0 0,26 

E – – – – 20 1 4,0 0,12 

F 45 – – – – 1 9,0 0,08 

G – – – – 25 1 5,0 0,14 

H 62 50 55 30 45 5 48,4 0,65 

I – – – – – 0 0,0 0,00 

J – 20 – – – 1 4,0 0,11 

Сере-
днє 

37,0 23,5 
18,
7 

33,8 38,6 2,5 23,9 0,33 
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розривів, підвищити ефективність комунікації та спри-
яти внутрішній мобільності персоналу, що особливо ва-
жливо в умовах воєнної нестабільності. 

Перспективи подальших досліджень полягають 
у кількісному моделюванні впливу окремих 

інноваційних інструментів на стабільність кадрових си-
стем, оцінці ефективності інтегрованих HR-стратегій у 
посткризовий період, а також у розширенні аналітич-
ної бази за рахунок залучення нових підприємств.
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Abstract.  
Oriekhova A., Poltora Y. Innovative approaches to human capital management in the context of demographic and migration 

changes in the agricultural sector. 
It is substantiated that under conditions of full-scale war, intensive labor migration, and demographic aging of the population, traditional methods of 

personnel management in the agricultural sector are losing their effectiveness, thereby necessitating a transition to qualitatively new, flexible management 
models. Based on the processing of empirical data from 10 representative agricultural enterprises of Ukraine with a total number of about 82 thousand employees 
(providing up to 8% of the industry's gross production), a comparative analysis of personnel parameters was carried out within two three-year periods: pre-
war (2019–2021) and war (2022–2024). As a result of the study, the phenomenon of "horizontal compression" of labor potential was identified, along with 
systemic structural and age imbalances. It is proven that the increase in the average wage by group from 13.4 to 19.4 thousand UAH is mainly compensatory 
and reactive in nature, since it is not accompanied by a proportional increase in labor productivity but serves as a tool for retaining personnel amid a shortage 
of personnel. A clear trend of collective aging was observed: the average share of young people under 35 years of age decreased by 6.9 percentage points, while 
the share of employees over 50 years of age increased by 4.7 percentage points. Due to the lack of direct recording of dismissal motives in corporate statistics, 
the author proposed and scientifically validated a toolkit for assessing latent migration losses using the integral migration impact index (IMI). This index 
synthesizes the deltas in the shares of youth and personnel turnover, the level of shortage in critical professions (which averaged 9%), the share of long-term 
vacancies (7.3%), and the volume of involvement of IDPs and seasonal workers. It is argued that the critical vulnerability of systems encourages market leaders 
to introduce innovative HR technologies. The level of distribution was analyzed, and the depth of optimization of personnel processes was assessed using the 
developed Human Capital Management Innovation Index (HCMII), which considers the coverage of personnel with digital HR accounting, LMS learning 
platforms, KPI motivation, partnerships with higher education institutions, and flexible forms of employment. It was found that the average level of innovation 
maturity of the agricultural and industrial complex is moderate (HCMII = 0.33), however, leading companies with a systemic approach (HCMII within 0.65–
0.78) demonstrate a significantly higher ability to bridge personnel gaps and support internal mobility. 

Keywords: management, human capital, agricultural sector, demographic changes, migration changes, innovations. 
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