
«ACTUAL PROBLEMS OF INNOVATIVE ECONOMY AND LAW» № 3/ 2026 

 «АКТУАЛЬНІ ПРОБЛЕМИ ІННОВАЦІЙНОЇ ЕКОНОМІКИ ТА ПРАВА» № 3 / 2026 

~ 196 ~ 

УДК: 331.101.3; JEL Classification: J24,  M12, J63                                             DOI: https://doi.org/10.36887/2524-0455-2026-3-37 
 

ПУХАЙ Олена Анатоліївна,  здобувач освітнього ступеня доктор філософії, спеціальності 073 «Менеджмент», 
Полтавський університет економіки і торгівлі, м. Полтава, Україна, https://orcid.org/0009-0007-7845-5805 

 
АНАЛІЗ СУЧАСНОГОСТАНУ ТА ПРОБЛЕМ HR-МЕНЕДЖМЕНТУ В УМОВАХ КРИЗИ 

Пухай О. А. Аналіз сучасного стану та проблем HR-менеджменту в умо-
вах кризи. 

Стаття присвячена комплексному аналізу сучасного стану та ключових про-
блем HR-менеджменту в умовах повномасштабної війни в Україні. З початком російсь-
кого вторгнення HR-функція опинилася під потужним тиском, зумовленим структур-
ними трансформаціями ринку праці, кадровим дефіцитом, психоемоційним вигоранням 
працівників та обмеженими фінансовими можливостями бізнесу. На основі аналізу тенденцій ринку праці за рік встановлено, що попри збе-
реження базових виплат (97% компаній виплачують зарплату в повному обсязі) та окремі заходи підтримки (психологічна допомога – 53%, 
навчання – 47%), понад половина підприємств (55%) вже відчуває гострий дефіцит кадрів. Криза спричинила ланцюгову реакцію деструкти-
вних змін: зростання плинності кадрів, зниження мотивації та продуктивності праці, послаблення командної взаємодії, а також недостатню 
інтеграцію HR-стратегії із загальною антикризовою стратегією підприємства. У роботі проаналізовано еволюцію HR-менеджменту у працях 
зарубіжних та вітчизняних науковців. Особлива увага приділена концепції стратегічного партнерства HR, рамці людського потенціалу та 
синергетичному ефекту інвестицій у розвиток персоналу. Доведено, що традиційна модель HR-менеджменту в умовах воєнного стану має низку 
системних обмежень і потребує глибокої трансформації. Виокремлено основні тенденції ринку праці, зокрема посилення конкуренції за таланти, 
зростання попиту на мультифункціональність працівників і необхідність рескілінгу. Мета дослідження полягає в комплексному аналізі сучасного 
стану HR-менеджменту в кризових умовах та визначенні перспективних напрямів адаптації кадрової політики підприємств. 
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Постановка проблеми у загальному вигляді. З 
початком повномасштабного вторгнення, HR-менедж-
мент в Україні опинився  перед численними викликами. 
Так, аналіз результатів соціологічного дослідження, про-
веденого Європейською Бізнес Асоціацією восени 
2023 року, засвідчує суттєву  структурну перебудову. 
Так, понад половина опитаних підприємств (51%) пові-
домили про збільшення свого функціонала на тлі інтен-
сивного рекрутингу (найму нових працівників). Разом з 
тим, кризові явища змусили кожну п'яту компанію (21%) 
заморозити видатки на підвищення кваліфікації, нав-
чання та утримання кадрового складу. 8% респондентів 
провели скорочення чисельності персоналу. Менше ніж 
5% відмовилися від матеріального стимулювання у ви-
гляді преміальних виплат. Близько 2% проінформували 
про зменшення рівня оплати праці [7]. 

Водночас, майже всі компанії продовжують випла-
чувати заробітну плату в повному обсязі (97%), а більшість 
також зберігають виплату бонусів і премій (85%). Понад по-
ловина підприємств надає працівникам психологічну підт-
римку (53%), а майже половина організовує для них освітні 
курси та програми підвищення кваліфікації (47%). 

Однак, незважаючи на певні заходи підтримки, 
понад половина компаній (55%) вже відчувають гострий 
дефіцит кадрів, ще 33% стикаються з ним частково, а 
лише 12% поки що не відчувають кадрового голоду [7]. 

Такі процеси запускають ланцюгову реакцію де-
структивних змін у системі управління людськими ресу-
рсами на рівні підприємств, установ, організацій. При 
цьому ключовим деструктивним маркером цієї тенден-
ції стає саме зростання показників плинності кадрів і не-
стача кваліфікованих кадрів. Така тенденція характерна 
для будь-якої сфери та форми власності. Одночасно з 
цим спостерігається загострення внутрішніх суперечок і 
деструктивних комунікацій у командах (колективах), 
спричинене довгострокоаим психологічним тиском на 
персонал. Перебуваючи під впливом постійного стресу й 
загрози втрати стабільності, працівники втрачають пси-
хоемоційний ресурс, що безпосередньо руйнує сприят-
ливе професійне середовище та командну взаємодію. 

У сукупності зазначені чинники зумовлюють сут-
тєве падіння рівня залученості, результативності та про-
дуктивності роботи. Усе це актуалізує дослідження шля-
хів подальшої трансформації та адаптації механізмів уп-
равління людськими ресурсами.   

Аналіз останніх досліджень та публікацій.  Пи-
тання розвитку HR-менеджменту в кризових умовах ак-
тивно досліджується як у зарубіжній, так і у вітчизняній 
науці. Серед зарубіжних авторів фундаментальний вне-
сок у розуміння стратегічного управління персоналом 
зробили: М. Армстронг [5], Дж. Сторі [2], Д. Ульріх [3-4] 
та інші.  

У вітчизняній науці значний доробок у вивченні 
соціально-трудових відносин і управління персоналом 
мають: Н. Москаленко [11], П. Радчук [11],  Ю. Голей [6] 
та інші. Сучасні аспекти розвитку HR-практик у кон-
тексті глобалізації та цифровізації висвітлюють: Х. Дри-
маловська [8], Ю. Орел [12], А. Смаглюк [12] та інші. Ок-
ремі аспекти антикризового управління персоналом і 
адаптації HR-процесів в умовах воєнного стану розгляда-
ють: О. Короленко [9], Н. Кутоа [9], А. Почтовюк [13], 
К. Пряхіна [13], В. Медвідь [10], А. Коломієць [10] та інші.  

Проте, незважаючи на значний науковий доро-
бок, більшість досліджень зосереджена на загальних тео-
ретичних засадах і окремих аспектах антикризового уп-
равління. Недостатньо комплексних емпіричних робіт, 
які б системно досліджували проблеми HR-менеджменту 
в умовах кризи.  

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою дослідження є комплексний аналіз сучас-
ного стану та ключових проблем HR-менеджменту в 
умовах кризи, а також визначення перспективних на-
прямів адаптації кадрової політики підприємств. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Уп-
равління людськими ресурсами (Human Resources 
Management, HRM) традиційно трактується як діяль-
ність спеціалізованого підрозділу організації, спрямо-
вана на пошук і залучення кадрів, їх професійне нав-
чання та розвиток, систему винагород, ведення кадро-
вого обліку й аналітики, формування кадрової політики, 
а також розробку стратегій утримання персоналу та на-
дання підтримки працівникам у вирішенні професій-
них і особистих питань [11]. 

Попри те, що поняття «управління людськими ре-
сурсами» є загальновизнаним і широко вживаним, чіткі 
межі ролей і функцій HR-підрозділу досі залишаються 
недостатньо чіткими. 

Як зазначає М. Армстронг [5] зазначає, що управ-
ління людськими ресурсами можна розглядати з різних 
точок зору. Зокрема, як: 

комплекс політик, орієнтованих на досягнення 
максимальної організаційної інтеграції;  

управлінські рішення та дії, що формують харак-
тер відносин між організацією та працівниками;  

стратегічний і послідовний підхід до управління 
людськими ресурсами.  

Крім того, HR-менеджмент, на думку М. Армстро-
нга [5] постає базисом для впровадження принципів со-
ціальної відповідальності та ефективного управління 
мультикультурними командами. Окрему увагу автор 
приділяє цілеспрямованому управлінню процесами та 
персоналом в довгостроковій перспективі. На його ду-
мку, саме розвиток висококваліфікованих і мотивованих 
працівників дає змогу досягти стратегічних цілей 
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організації та забезпечити її конкурентні переваги в май-
бутньому (рис. 1). 

 
Рисунок 1. Основні визначення управління людсь-

кими ресурсами за М. Армстронгом 
*Джерело: складено автором за [5] 
Серед базових принципів HR-менеджмент модна 

виділити наступні: 
системність (розгляд HR-менеджменту як ціліс-

ної, взаємопов’язаної системи, де всі елементи (підбір, 
навчання, мотивація, оцінка тощо) працюють у єдиному 
організаційному контурі); 

 демократизація (залучення працівників до прий-
няття рішень, розвиток партисипативного стилю управ-
ління та посилення ролі колективної думки в форму-
ванні організаційної політики установ, підприємств, ор-
ганізацій); 

індивідуалізація (орієнтування HR-практик на 
врахування особистих особливостей, потреб і потенці-
алу кожного працівника); 

інформатизація (впровадження сучасних цифро-
вих технологій, HR-аналітики та автоматизованих сис-
тем для підвищення ефективності кадрових процесів); 

орієнтація на досягнення мети (підпорядкування 
всіх HR-процесів стратегічним цілям організації, коли ко-
жен працівник розуміє свій внесок у загальний результат); 

делегування (передача частини повноважень і від-
повідальності на нижчі рівні управління, що сприяє роз-
витку ініціативи та лідерських якостей персоналу);  

принцип «монтера Мечникова» (принцип максима-
льної корисності та адаптивності) підкреслює необхідність 
гнучкого підходу до кожного працівника, орієнтацію на 
його сильні сторони та створення умов, за яких людина 
може приносити максимальну користь організації) [6]. 

Еволюція HR-менеджменту протягом останніх де-
сятиліть має свої специфічні риси. Сучасні теорії  та дані 
емпіричних досліджень фіксують якісні зміни в інструме-
нтарії HR-менеджменту та переосмислення функціональ-
ної ролі HR-фахівців у структурі організацій, установ. 
Так, у працях Д. Ульріха [3-4] обґрунтовано концепцію 
HR-менеджера, як повноцінного учасника стратегічного 
управління. Автор узагальнює різноманітні HR-ініціа-
тиви в межах єдиної інтегрованої рамки людського потен-
ціалу, організовуючи їх у чотири ключові категорії: 

талант (приваблення, наймання, розвиток, моти-
вацію та утримання високопродуктивних працівників);  

лідерство (ідентифікація, оцінка та системний ро-
звиток лідерів); 

організація (побудова ефективної організаційної 
архітектури); 

функціональна спрямованість (підвищення стратегі-
чної ролі, професійного рівня, використання сучасних те-
хнологій та демонстрацію реальної цінності для бізнесу).  

Дослідження Дж. Бодро [1] підтверджують, що ці-
леспрямований розвиток персоналу є критично 

важливими для реалізації довгострокових бізнес-цілей 
організацій. Автор описує кореляцію між ефективністю  
HR-менеджменту, поточними витратами на персонал і 
продуктивністю праці. Згідно з його висновками, ком-
плексне інвестування в розвиток навичок співробітни-
ків, створення прозорої та справедливої мотиваційної си-
стеми, а також впровадження сучасних HR-технологій 
генерують значний синергетичний ефект. Це проявля-
ється у зростанні індивідуальної результативності праці-
вників, підвищенні загальної продуктивності праці, 
більш раціональному використанні ресурсів організації 
та, як наслідок, покращенні ключових економічних по-
казників діяльності підприємства. 

У геополітичній нестабільності та за дії правового 
режиму воєнного стану в Україні традиційна модель HR-
менеджменту виявляє низку системних проблем (рис. 2).  

 
Рисунок 2. Системні проблеми HR-менеджменту та їх 
вплив на HR-стратегію підприємства в кризових умо-

вах. *Джерело: розроблено автором  
Узагальнюючи, можна констатувати, що криза ви-

явила комплекс взаємопов’язаних проблем у сфері HR-ме-
неджменту, які не можна розглядати ізольовано (табл. 1).  

Таблиця 1 
 Основні проблеми HR-менеджменту в умовах кризи 
№ 

з/п 
Проблема Основні прояви та наслідки 

1 
Стрімке зрос-

тання плинності 
кадрів 

Значна міграція та мобілізація призвели 
до втрати найбільш кваліфікованих фахі-
вців, що ускладнює забезпечення бізнесу 

необхідними компетенціями. 

2 
Зниження моти-
вації та продук-
тивності праці 

Психоемоційне вигорання працівників 
на тлі постійної невизначеності спричи-
няє зниження залученості та ефективно-

сті праці. 

3 
Обмеженість фі-
нансових ресур-

сів 

Підприємства змушені переглядати або 
скасовувати програми навчання, розви-

тку та матеріальної мотивації персоналу. 

4 

Низька адаптив-
ність традицій-

них HR-інструме-
нтів 

Класичні підходи погано працюють в 
умовах воєнного стану, дистанційних, 

змішаних і віддалених форматів роботи 
та високої динаміки змін. 

5 

Недостатня інтег-
рація HR-страте-
гії з бізнес-страте-

гією 

HR-стратегія часто залишається відокрем-
леною від загальної антикризової страте-
гії підприємства, що знижує ефективність 

реагування на кризові виклики. 
*Джерело: розроблено автором за [14] 
Дослідження ключових трендів на вітчизняному 

ринку праці у 2025 році дає змогу виявити такі основні 
тенденції [14]: 

поступове скорочення рівня безробіття на тлі гос-
трого дефіциту кадрів у сфері робочих спеціальностей 
та технологічних професій;  

помірне зростання середньої заробітної плати, що 
супроводжується посиленням міжрегіональних та міжсе-
кторальних диспропорцій в рівні оплати праці;  

загострення конкуренції між роботодавцями за 
кваліфікованих фахівців на глобальному рівні;  

активний розвиток віддалених форм зайнятості 
та впровадження гнучких графіків роботи. Подібна гну-
чкість  відкриває широкі перспективи для інтеграції в 
робочі процеси українських експертів, які виїхали за 
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кордон, але водночас виводить протистояння за інтелек-
туальний ресурс на глобальний рівень;  

зростання попиту на мультифункціональність 
працівників. Якщо раніше домінувала вузька спеціаліза-
ція, то сьогодні ключовим конкурентним фактором стає 
здатність поєднувати різнорідні компетенції - технічні, 
операційні та управлінські. Ця тенденція стимулює ак-
тивний розвиток корпоративних програм навчання, пе-
репідготовки та підвищення кваліфікації персоналу. 

До професій, які наразі користуються найбіль-
шим попитом на ринку праці України, належать: меди-
чний персонал (лікарі, медичні сестри, фармацевти); ІТ-
фахівці (програмісти, інженери з кібербезпеки, системні 
адміністратори); будівельники та інженерно-технічні 
спеціалісти; логісти та водії вантажного транспорту; спе-
ціалісти аграрного сектору (агрономи, механізатори, те-
хнологи переробної галузі); викладачі та вчителі техніч-
них дисциплін; працівники оборонної промисловості та 
виробництва безпілотних систем. 

Окремим вагомим чинником, що визначає тенде-
нції ринку праці, є цифровізація та технологічний про-
грес. Впровадження автоматизації у рутинні процеси 
суттєво впливає на функціональність робочих місць. 
Так, затребуваність класичних адміністративно-техніч-
них посад стрімко згасає, тоді як запит на аналітиків да-
них, експертів із кіберзахисту, цифрових трансформацій 
демонструє стрімке зростання. За таких обставин адап-
тивна HR-стратегія повинна базуватися на інвестиціях у 
внутрішній розвиток людського капіталу (безперервне 

навчання, системний рескілінг (перекваліфікація) та ін-
ституціоналізація корпоративних програм розвитку 
професійних і особистісних навичок). Розробка та реалі-
зація таких адаптивних стратегій має стати основою збе-
реження фінансової стійкості та забезпечення конкурен-
тних переваг підприємств, установ і організацій у кризо-
вий період [14]. 

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. У кризових умовах HR-менеджмент еволюціонує 
з адміністративної функції у стратегічний інструмент за-
безпечення життєздатності організації. Дослідження ви-
явило комплекс взаємопов'язаних деструктивних чинни-
ків, які взаємно підсилюються: зростання плинності кад-
рів, зниження мотивації та падіння продуктивності 
праці. Ситуація ускладнюється фінансовими обмежен-
нями, статичністю класичних кадрових підходів та голо-
вною проблемою - слабкою інтеграцією HR-політики в 
загальну антикризову стратегію підприємства. Сучас-
ний вітчизняний ринок праці демонструє глибокі стру-
ктурні дисбаланси. З одного боку, загострюється дефі-
цит кваліфікованих фахівців у стратегічних галузях, з ін-
шого - посилюється тиск глобальної конкуренції за тала-
нти й масштабуються технологічні трансформації, зумо-
влені експансією штучного інтелекту. За цих обставин 
ефективний HR-менеджмент має поєднувати операти-
вну адаптивність із довгостроковим інвестуванням у 
людський капітал за допомогою безперервного нав-
чання, рескілінгу, трансформації корпоративної куль-
тури та формування середовища психологічної безпеки. 
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Abstract. 
Pukhai O. Analysis of the current state and problems of HR management in crisis conditions. 
The article is devoted to a comprehensive analysis of the current state and key challenges of HR management in the conditions of the full-scale 

war in Ukraine. Since the beginning of the Russian invasion, the HR function has come under significant pressure from structural transformations of the 
labor market, acute staff shortages, employee burnout, and limited business financial resources. Based on the analysis of labor market trends, it was found 
that despite the preservation of basic payments (97% of companies pay salaries in full) and certain support measures (psychological assistance – 53%, 
training – 47%), more than half of enterprises (55%) are already experiencing an acute shortage of personnel. The crisis has triggered a chain reaction of 
destructive changes: increased staff turnover, decreased motivation and productivity, weakened team interaction, and insufficient integration of HR strat-
egy with the enterprise's overall anti-crisis strategy. The paper examines the evolution of HR management in the works of foreign and Ukrainian scholars. 
Particular attention is paid to the concept of strategic HR partnership, the human capability framework, and the synergistic effect of investment in 
personnel development. It is proven that the traditional HR management model reveals a number of systemic limitations in wartime conditions and 
requires profound transformation. The main labor market trends are identified, including intensified competition for talent, growing demand for employee 
multifunctionality, and the need for reskilling. The purpose of the study is to conduct a comprehensive analysis of the current state of HR management in 
crisis conditions and to determine promising directions for adapting enterprises' personnel policy. 

Keywords: HR management, personnel management, labor market of Ukraine, staff shortage, staff turnover, employee motivation, anti-crisis 
management, human capability, multifunctionality, reskilling, wartime, strategic HR partnership. 
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СТРАТЕГІЧНІ НАПРЯМИ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВ БУДІВЕЛЬНОГО ДЕВЕЛОПМЕНТУ НА ОС-

НОВІ ІНТЕГРАТИВНОЇ ДІАГНОСТИКИ ЕКОНОМІЧНОЇ СПРОМОЖНОСТІ 
Ратніков Д. Г, Петренко О. В. Стратегічні напрями розвитку підпри-

ємств будівельного девелопменту на основі інтегративної діагностики еконо-
мічної спроможності. 

У статті досліджено теоретико-методологічні засади формування стратегіч-
них напрямів розвитку підприємств будівельного девелопменту на основі інтегративної 
діагностики економічної спроможності в умовах цифрової трансформації та функціону-
вання у мультипроєктному середовищі. Обґрунтовано, що традиційні підходи до оціню-
вання фінансового стану, інвестиційної ефективності чи операційної результативності не забезпечують комплексного визначення здатності 
підприємства до довгострокового розвитку, оскільки не враховують взаємозв’язку фінансових, ресурсних, інвестиційних, організаційних, ци-
фрових та ризикових чинників. Запропоновано розглядати інтегративну діагностику як інформаційно-аналітичну основу стратегічного 
управління, що забезпечує перехід від констатації поточного економічного стану до формування адаптивних управлінських рішень. Систе-
матизовано методологічні підходи до інтегративної діагностики, зокрема системний, процесний, ресурсний, компетентнісний, ризик-орієн-
тований і ціннісно-орієнтований, а також обґрунтовано доцільність їх інтеграції з сучасними концепціями Dynamic Capabilities, Resource-
Based View, Balanced Scorecard, Performance Prism, Business Model Canvas, Enterprise Risk Management, Value-Based Management та моделями 
цифрової зрілості. Розроблено систему ключових індикаторів інтегративної діагностики, яка охоплює фінансові, інвестиційні, виробничо-
ресурсні, цифрові, ризикові та ESG-параметри, що дає змогу комплексно оцінювати економічну спроможність підприємства й визначати 
критичні диспропорції між окремими складовими економічного потенціалу. Доведено, що результати інтегративної діагностики мають ви-
користовуватися як основа для формування стратегічних альтернатив розвитку, оптимізації портфеля девелоперських проєктів, підви-
щення ефективності використання ресурсів, зміцнення фінансової стійкості, розвитку цифрових компетентностей і мінімізації ризиків. Об-
ґрунтовано доцільність використання цифрових платформ і засобів ризик-аналітики для побудови безперервного інформаційно-аналітичного 
контуру стратегічного управління. Запропонований підхід забезпечує комплексне оцінювання економічної спроможності підприємств будівельного 
девелопменту, підвищує обґрунтованість стратегічних управлінських рішень, сприяє адаптації до динамічних умов мультипроєктного середо-
вища та формує методологічне підґрунтя для забезпечення їхньої довгострокової конкурентоспроможності й сталого розвитку. 

Ключові слова: підприємство, будівельний проєкт, девелопмент, стратегічне управління, економічна діагностика, операційна ре-
зультативність, інновації, потенціал, цифрова трансформація, фінансова стійкість, економічна спроможність, ризик-орієнтоване управ-
ління, конкурентоспроможність, сталий розвиток. 
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Постановка проблеми у загальному вигляді. Під-
приємства будівельного девелопменту функціонують в 
умовах високої невизначеності, багатопроєктності, циф-
рової трансформації та посилення фінансових, інвести-
ційних, ресурсних і ринкових ризиків. За таких умов 
традиційні підходи до оцінювання фінансового стану не 
забезпечують комплексної оцінки економічної спромож-
ності підприємства. 

Актуальним є перехід до інтегративної діагнос-
тики, яка враховує взаємозв'язок фінансових, інвестицій-
них, ресурсних, організаційних, цифрових і ризикових 
компонентів та забезпечує інформаційну основу для ухва-
лення управлінських рішень у мультипроєктному середо-
вищі. Водночас існуючий методичний інструментарій пе-
реважно орієнтований на аналіз окремих проєктів або фі-
нансових показників і недостатньо пов'язує результати ді-
агностики з управлінням економічною спроможністю під-
приємства, що зумовлює необхідність розроблення інтег-
ративного підходу, який забезпечить комплексне оціню-
вання економічної спроможності та трансформацію 

результатів діагностики у систему управлінських рішень 
щодо підвищення фінансової стійкості, ефективності 
портфеля проєктів, інвестиційної привабливості, ресурс-
ної збалансованості та конкурентоспроможності підпри-
ємств будівельного девелопменту. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
блематика діагностики економічної спроможності підп-
риємств будівельного девелопменту охоплює економі-
чну діагностику, портфельне управління, цифрову тра-
нсформацію, інвестиційний аналіз, ризик-менеджмент 
та оцінювання результативності. 

Р. Каплан і Д. Нортон [1; 2] обґрунтували багато-
вимірне оцінювання діяльності підприємства на основі 
Balanced Scorecard та взаємозв'язок стратегії з операцій-
ною діяльністю. А. Нілі, К. Адамс і М. Кеннерлі [3] роз-
ширили діагностику за допомогою стейкхолдерського 
підходу Performance Prism. А. Остервальдер і І. Піньє [4] 
запропонували Business Model Cavas, що дозволяє оці-
нювати економічну спроможність через архітектуру біз-
нес-моделі. Методологічні засади портфельного 


