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Анотація. Статтю присвячено трансформації підходів до керівництва персоналом 

на українських підприємствах в умовах повномасштабного воєнного вторгнення та 

демографічної кризи. Обґрунтовано, що різке скорочення трудових ресурсів унаслідок 

мобілізації, вимушеної міграції та довоєнного демографічного спаду кардинально 

підвищило цінність кожного працівника, що зумовлює необхідність відмови від 

адміністративно-командного стилю управління на користь залучального та 

людиноцентричного підходу. Розкрито роль психологічної безпеки як передумови 

залученості персоналу та організаційної стійкості в умовах невизначеності. 

Проаналізовано особливості дистанційного та гібридного форматів роботи як 

інструментів забезпечення безперервності бізнесу. Визначено ключові критерії 

оцінювання ефективності менеджерів та охарактеризовано сучасні HR-інструменти, 

що застосовуються в кризових умовах. Наголошено на необхідності системної 

інтеграції ветеранів і внутрішньо переміщених осіб до ринку праці як актуального 

кадрового резерву. 

 

 

Війна змінила не лише економіку України, а й саму логіку управління 

людьми. Підприємства втрачають працівників через мобілізацію, 

вимушену міграцію та виїзд за кордон, а демографічна криза, що тривала 

задовго до 2022 року, лише загострилася [3]. Аналітики наголошують, що 
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міграційні втрати та структурні диспропорції визначатимуть стан 

українського ринку праці й у середньостроковій перспективі [6]. 

Дослідники фіксують показовий злам: ринок, який роками жив в умовах 

надлишкової пропозиції робочої сили та високого безробіття, перейшов 

до стійкого незадоволеного попиту на кадри [1]. Простими словами - 

людей стало менше, а отже, цінність кожного працівника зросла різко й, 

вочевидь, надовго. 

Саме тому традиційний адміністративно-командний стиль, за якого 

керівник лише роздає завдання та перевіряє їх виконання, дедалі частіше 

дає збій. На зміну йому приходить підхід, що передбачає широке 

залучення працівників до вирішення проблем підприємства. Логіка 

проста: коли людина бере участь у пошуку рішення, вона почувається 

співавтором результату, а не виконавцем чужої волі. Це підвищує і 

відповідальність, і моральний дух колективу. 

Втілення такого підходу зобов’язує керівництво подбати, щоб 

співробітники були задоволені умовами праці, - тоді вони робитимуть усе 

залежне для досягнення потрібного рівня виробництва. У цій системі 

координат одним із головних завдань менеджера стає не покарання за 

помилки, а запобігання конфліктам і пошук компромісів, прийнятних для 

обох сторін. Ідеться про те, щоб поєднати потреби виробництва з 

турботою про людину: працівник задовольняє власні потреби одночасно 

з виконанням обов’язків перед підприємством. Сучасний керівник 

вирішує проблеми разом зі співробітниками, зацікавлено ставиться до 

їхніх пропозицій і долає виробничі труднощі спільними рішеннями. 

Такий метод, своєю чергою, дає підлеглим більше простору взяти на себе 

відповідальність і зробити вагоміший особистий внесок. 

Тут варто згадати поняття, яке за останні роки стало одним із 

ключових у теорії менеджменту, - психологічну безпеку. Запроваджене 

професоркою Гарвардської школи бізнесу Емі Едмондсон, воно описує 

спільне переконання членів команди в тому, що колектив є безпечним 

місцем для міжособистісного ризику: тут можна поставити незручне 

запитання, визнати помилку чи висловити сумнів, не боячись осуду [5]. 

Здавалося б, суто психологічна категорія - проте вона має цілком 

відчутний управлінський ефект. Українські дослідження останніх років 

свідчать, що в умовах воєнної невизначеності та переходу до гібридних 

форматів роботи саме психологічна безпека стає передумовою 

залученості персоналу й одним із чинників стійкості організації [4]. 
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Команда, у якій люди не мовчать зі страху, швидше помічає проблеми, 

чесніше звітує й винахідливіше шукає виходи, - а це безцінно, коли 

середовище змінюється мало не щодня. 

Звідси випливає вимога, особливо гостра під час бойових дій, - 

підвищення культури управління. Так, добирати менеджерів сьогодні 

складно, проте серед їхніх якостей не можна нехтувати найголовнішою - 

умінням керувати людьми. Хороший керівник чітко розуміє, хто й за що 

відповідає, запроваджує прості, але необхідні правила і - що  

принципово - ставиться до підлеглих так, як хоче, щоб ставилися до 

нього: з повагою та готовністю до діалогу. Люди майже завжди 

віддзеркалюють цю настанову. 

Отже, щоб підприємство досягало успіху, до співробітників слід 

ставитися як до найціннішого ресурсу - тим паче що населення країни 

стрімко скорочується. Головну увагу варто приділяти кінцевому 

результату й показникам, яких потрібно досягти, а не буквальному 

дотриманню інструкцій. Думка не нова: ще понад півстоліття тому Пітер 

Друкер обґрунтував концепцію управління за цілями, за якої працівник 

орієнтується на узгоджений результат, а спосіб його досягнення значною 

мірою лишає за собою. У реаліях 2020-х ця ідея зазвучала по-новому. Там, 

де фізична присутність на робочому місці справді необхідна, менеджер 

забезпечує відповідний регламент. Але в багатьох випадках така 

присутність не є обов’язковою умовою - і тоді доцільно запроваджувати 

дистанційний або гібридний режим. 

Для України дистанційна робота - уже не данина моді, а питання 

безперервності бізнесу. Повітряні тривоги, перебої з 

електропостачанням, евакуація цілих колективів зі східних і південних 

регіонів змусили компанії навчитися працювати розподілено: з 

генераторами, резервним інтернетом і гнучким графіком, прив’язаним 

радше до завдань, ніж до годин у кабінеті. У такій моделі відповідальність 

менеджера полягає в досягненні цілей підприємства попри обставини, а 

не в контролі за тим, хто о котрій сів за стіл. Це і є ефективне управління 

в складний для країни час. 

Сучасний керівник організовує справу так, щоб робота виконувалася 

за рахунок координації спільної діяльності працівників. Тому, оцінюючи 

майбутніх менеджерів, аналізувати треба не лише те, як вони виконують 

власні завдання, а насамперед - яких результатів досягають їхні підлеглі. 

Складність у тому, що ефективність роботи підлеглих важко виміряти 
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об’єктивно. Відомі показники - рівень плинності кадрів, частота 

захворюваності, нещасні випадки на виробництві - не завжди 

перебувають під прямим контролем конкретного менеджера. Частину 

результатів усе ж можна оцінити кількісно, тож як базові орієнтири 

пропонуємо своєчасність виконання роботи, дотримання стандартів 

якості та продуктивність праці. 

Водночас сучасна практика управління персоналом пропонує тонші 

інструменти. Українські фахівці серед методів оцінювання адаптації та 

залученості називають, зокрема, eNPS (Employee Net Promoter Score), 

опитувальник Q12, метод «360 градусів», а також методики DISC і HOGAN 

[2]. Показово, що з початком повномасштабного вторгнення бізнес 

здебільшого переорієнтувався на короткостроковий результат і швидке 

утримання людей - зниження плинності в перші місяці роботи, 

послаблення напруженості в колективах, прискорення виходу нового 

співробітника на продуктивність [2]. Це прямо перегукується з тезою про 

цінність кожного працівника в умовах дефіциту. 

Окремий виклик, з яким українським керівникам ще доведеться 

працювати системно, - повернення до цивільної праці ветеранів і 

працевлаштування внутрішньо переміщених осіб. Це не лише питання 

соціальної відповідальності, а й практичний кадровий резерв, який 

бізнес уже не може ігнорувати [3]. Інтеграція таких працівників потребує 

від менеджера гнучкості, терпіння й елементарної обізнаності з темою 

професійного вигорання та стресу, адже психологічний стан колективу 

безпосередньо впливає на його продуктивність. 

Нарешті, не варто плутати зайнятість із результативністю. Для 

багатьох менеджерів завалений паперами стіл і постійний поспіх досі 

лишаються зовнішнім доказом власної значущості. Насправді ж така 

людина ризикує загрузнути в дрібницях замість того, щоб думати, що і як 

має робити вона сама, а що варто делегувати команді. Управління часом 

неможливо відірвати від лідерства та делегування повноважень. І саме 

тепер, коли ресурсів - і людських, і часових - обмаль, керівникові особливо 

важливо тримати баланс між власними справами та живим спілкуванням 

із працівниками. Зрештою, у часи, коли людей стає менше, виграє не той, 

хто жорсткіше контролює, а той, хто вміє повести за собою. 

Висновки. Проведений аналіз засвідчує, що управління персоналом 

в умовах воєнного часу та демографічної кризи в Україні потребує 

принципового перегляду усталених підходів. Дослідження дозволяє 

сформулювати такі висновки. 
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По-перше, дефіцит кадрів, зумовлений мобілізацією, міграцією та 

довоєнними демографічними тенденціями, об’єктивно підвищив 

цінність кожного працівника і зробив людиноцентричний підхід до 

керівництва не опцією, а необхідністю. Підприємства, що зберігають 

адміністративно-командний стиль управління, ризикують втрачати 

кадри на користь гнучкіших конкурентів. 

По-друге, психологічна безпека в колективі є не лише гуманістичною 

цінністю, а й практичним інструментом підвищення залученості та 

продуктивності персоналу, особливо в умовах воєнної невизначеності та 

гібридних форматів роботи. 

По-третє, оцінювання ефективності менеджерів має 

переорієнтуватися з контролю за процесом на результати підлеглих, а 

ключовими показниками слід вважати своєчасність виконання завдань, 

дотримання стандартів якості та продуктивність праці у поєднанні з 

сучасними HR-інструментами (eNPS, Q12, «360 градусів»). 

По-четверте, системна інтеграція ветеранів та внутрішньо 

переміщених осіб до трудових колективів є одночасно соціальним 

обов’язком бізнесу і реальним резервом для подолання кадрового 

дефіциту, що потребує від керівників відповідних компетенцій у сфері 

психологічної підтримки та адаптації персоналу. 
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