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УПРАВЛІННЯ ТРУДОВИМИ РЕСУРСАМИ ПІДПРИЄМСТВА 
В УМОВАХ ДЕФІЦИТУ КВАЛІФІКОВАНОЇ РОБОЧОЇ СИЛИ

У статті досліджено теоретичні та практичні аспекти управління трудовими ресурсами в умовах гострого ка-
дрового дефіциту в Україні станом на кінець 2025 року. Актуальність роботи зумовлена критичним скороченням 
пропозиції на ринку праці внаслідок демографічної кризи, воєнної міграції та структурного дисбалансу компетенцій. 
Використовуючи методи системного підходу, класифікації та порівняльного аналізу, авторами систематизовано чин-
ники кадрового голоду та здійснено оцінку їхнього впливу на економічну стійкість підприємств. Наукова новизна поля-
гає у розробці стратегічної матриці адаптації бізнесу, що передбачає синергію між технологічним заміщенням праці 
(RPA, автоматизація) та активним внутрішнім відтворенням компетенцій. Особливу увагу приділено інституційним 
інструментам подолання дефіциту, зокрема лібералізації трудових відносин у межах реформи Трудового кодексу Укра-
їни. Практична значущість результатів полягає у формуванні рекомендацій щодо впровадження гнучких моделей за-
йнятості та програм корпоративної освіти для зміцнення кадрового потенціалу в умовах відбудови. 

Ключові слова: трудові ресурси, кадровий дефіцит, стратегічна адаптація, автоматизація, людський капітал, 
ринок праці, Трудовий кодекс, перекваліфікація. 
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MANAGEMENT OF ENTERPRISE HUMAN RESOURCES  
IN THE CONTEXT OF A SHORTAGE OF SKILLED LABOUR

The article explores the theoretical and applied aspects of human resource management under conditions of an acute labor 
shortage in Ukraine at the end of 2025. The relevance of the study is determined by a persistent contraction of labor supply 
resulting from long-term demographic decline, accelerated population aging, large-scale war-induced migration, and the 
growing imbalance between labor market demand and available competencies. The research emphasizes that labor scarcity has 
evolved from a cyclical phenomenon into a structural constraint that directly affects enterprise competitiveness, productivity, 
and economic resilience. Using a systematic and interdisciplinary approach, including classification, structural-logical 
analysis, and comparative assessment of international and national practices, the authors identify key drivers of workforce 
shortages and evaluate their economic implications at the firm level. Particular attention is devoted to the phenomena of 
“brain drain” and qualitative labor depletion, manifested in the coexistence of an oversupply of higher education graduates 
and a critical shortage – exceeding 70 percent – in skilled vocational and technical occupations. This mismatch significantly 
limits the capacity of enterprises to scale operations and adopt innovative technologies. The scientific novelty of the study lies 
in the development of a strategic adaptation matrix for enterprises, which integrates technological labor substitution tools, 
such as automation and robotic process automation, with proactive internal reproduction of competencies through «hiring for 
potential», reskilling, and life-long learning models. The research demonstrates a paradigm shift in human resource management 
from reliance on external recruitment toward internal talent development, employee retention, and competency accumulation. 
The institutional dimension of labor shortage mitigation is also examined, with a focus on labor market liberalization, de-
shadowing of employment relations, and the reform of the Labor Code of Ukraine. The practical value of the findings consists 
in formulating applied recommendations for enterprises, including the implementation of flexible employment formats, hybrid 
and project-based work arrangements, employer branding strategies, and social inclusion instruments aimed at veteran and 
displaced persons’ reintegration. These measures are identified as critical for sustaining operational efficiency and supporting 
the long-term recovery and modernization of Ukraine’s economy.

Keywords: human resources, labor shortage, strategic adaptation, automation, human capital, labor market, Labor Code, 
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Постановка проблеми. На сучасному етапі соці-
ально-економічного розвитку України проблема кадро-
вого дефіциту набула системного характеру та перетво-
рилася на один із ключових факторів, що стримують 
стійке функціонування й відновлення підприємств. 
Поглиблення демографічної кризи, масштабна трудова 
міграція, а також відтік висококваліфікованих фахів-
ців, посилені наслідками повномасштабного воєнного 
вторгнення, зумовили істотне скорочення пропозиції 
робочої сили. Водночас наявні механізми регулювання 
ринку праці та традиційні підходи до управління тру-
довими ресурсами виявляються недостатньо ефектив-
ними в умовах зростаючого структурного дисбалансу 
між потребами бізнесу та можливостями освітньої 
системи. У зв’язку з цим актуалізується необхідність 
теоретико-методологічного переосмислення підходів 
до управління трудовими ресурсами та розробки нових 
стратегічних інструментів адаптації підприємств до 
кадрових викликів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоре-
тичне дослідження механізмів управління трудовими 
ресурсами підприємства в умовах дефіциту кваліфіко-
ваної робочої сили потребує насамперед ґрунтовного 
аналізу категоріального апарату. У сучасній економіч-
ній науці поняття «трудові ресурси» трактується через 
призму різних концептуальних підходів, що відобра-
жає еволюцію уявлень про роль людини в системі 
виробництва. Представники української класичної 
економічної школи, зокрема В. Геєць та Е. Лібанова, 
розглядають трудові ресурси переважно з позицій 
демографічно-економічного підходу, визначаючи їх 
як частину населення, здатну до праці за віком, фізич-
ним станом і рівнем загальної підготовки [1–2]. Проте 
в умовах гострого дефіциту кадрів суто кількісні харак-
теристики поступаються якісним показникам. Сучасні 
дослідники, як-от А. Колот та Л. Шаульська, пропо-
нують якісно-економічний підхід, де трудові ресурси 
виступають носіями трудового потенціалу, що включає 
професійну кваліфікацію, компетентність та мотива-
цію до розвитку [3–4]. 

Важливим етапом теоретичного аналізу є звер-
нення до міжнародних стандартів. У глобальній ста-
тистичній практиці ООН та ОЕСР категорія трудових 
ресурсів часто ототожнюється з «робочою силою» 
(labour force), що охоплює економічно активне насе-
лення [5–6]. У контексті дослідження дефіциту кадрів 
критичного значення набувають методологічні роз-
робки Міжнародної організації праці, які дозволяють 
оцінювати рівень недовикористання праці та струк-
турні диспропорції на ринку [7]. Водночас Світовий 
банк акцентує увагу на зміні природи праці під впли-
вом технологій, що вимагає від підприємств трансфор-
мації підходів до формування трудового капіталу [8]. 
Таке розуміння корелює з західною теорією людського 
капіталу (Г. Беккер, Т. Шульц), де трудові ресурси роз-
глядаються як сукупність накопичених знань і навичок, 
що вимагають постійного інвестування для забезпе-
чення конкурентоспроможності підприємства [9–10].

Розвиток поняття «управління трудовими ресур-
сами» (HRM) у теоретичному дискурсі відбувався від 
суто адміністративного обліку персоналу до страте-
гічного менеджменту активів. Класичні моделі управ-
ління, зокрема «жорстка» Мічиганська та «м’яка» 
Гарвардська [11], заклали підґрунтя для розуміння 

трудових ресурсів як стратегічного чинника, де управ-
ління спрямоване на узгодження цілей працівника та 
організації. В умовах дефіциту кваліфікованої сили 
особливої актуальності набувають компетентнісні 
та інноваційні моделі управління. Зокрема, модель 
AMO (Ability, Motivation, Opportunity), розроблена 
Е. Аппельбаумом, доводить, що ефективність управ-
ління трудовими ресурсами є похідною від здатності 
персоналу до праці, його мотивації та наявності мож-
ливостей для реалізації потенціалу [12]. Теоретичний 
аналіз управління трудовими ресурсами неможливий 
без врахування теорій мотивації та продуктивності 
праці, які пояснюють поведінку суб’єктів в умовах 
обмеженої пропозиції на ринку праці. Змістовні тео-
рії  [13–14] та процесуальні підходи [15–16] дозволя-
ють сформувати управлінський інструментарій, спря-
мований на утримання талантів та підвищення віддачі 
від наявних ресурсів. 

Таким чином, сучасна парадигма управління тру-
довими ресурсами в умовах дефіциту базується на 
переході від кількісного поповнення штату до якіс-
ного розвитку людського капіталу, що вимагає інте-
грації економічних, соціальних та психологічних 
аспектів у єдину стратегію виживання та розвитку 
підприємства. Еволюція цих підходів свідчить, що за 
умов браку кваліфікованих кадрів управління транс-
формується у процес безперервного відтворення ком-
петентностей, де головним завданням менеджменту 
стає створення умов для капіталізації знань та досвіду 
працівників.

Формування цілей статті (постановка завдання). 
Метою статті є теоретичне обґрунтування та розробка 
стратегічних підходів до управління трудовими ресур-
сами в умовах кадрового дефіциту в Україні, а також 
оцінка ефективності інструментів адаптації підпри-
ємств до сучасних трансформацій ринку праці.

Для досягнення поставленої мети в статті передба-
чається вирішення таких завдань:

1)	виявлення та аналіз ключових чинників дефіциту 
кваліфікованої робочої сили в Україні на сучасному 
етапі;

2)	оцінка економічних наслідків нестачі персоналу 
для діяльності суб’єктів господарювання;

3)	розробка моделі стратегічної адаптації підпри-
ємств до кадрових викликів;

4)	дослідження інституційних інструментів подо-
лання кадрового дефіциту, зокрема в контексті рефор-
мування трудового законодавства України.

Виклад основного матеріалу дослідження. Тео-
ретичне розуміння трудових ресурсів як стратегічного 
активу дозволяє констатувати, що для сучасної України 
питання ефективного управління ними перейшло з пло-
щини суто корпоративного менеджменту в площину 
виживання національної економіки. Окреслена раніше 
еволюція підходів до людського капіталу підтверджує, 
що в умовах дефіциту кваліфікованої робочої сили тра-
диційні методи заповнення вакансій стають недієвими. 
Сьогодні дефіцит кадрів в Україні є багатофакторною 
проблемою, що має глибокі демографічні й інститу-
ційні корені, які катастрофічно посилилися внаслідок 
повномасштабної війни.

Для системного розуміння природи кадрового 
голоду в Україні доцільно класифікувати основні чин-
ники за чотирма стратегічними напрямами, що дозво-
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ляє виокремити не лише кількісні, а й якісні аспекти 
дефіциту (див. табл. 1).

Систематизація факторів, наведених у табл. 1, 
дозволяє констатувати, що дефіцит кваліфікованої 
робочої сили в Україні наприкінці 2025 року має комп-
лексний характер і зумовлений поєднанням природ-
них, міграційних та інституційних чинників.

По-перше, демографічна криза (старіння населення 
60+ понад 25% та зниження народжуваності до рівня 
0,8-0,9 на одну жінку при нормі 2,2) формує довгостро-
кову «кадрову пустку», обмежуючи приплив молодих 
фахівців із сучасними цифровими навичками.

По-друге, масштабний «відтік мізків» внаслідок 
воєнної міграції (5,8 млн осіб за кордоном станом на 
жовтень 2025 р.) призвів до втрати найбільш продук-
тивного людського капіталу, оскільки 60-70% мігран-
тів мають вищу освіту. Тривала трудова еміграція до 
країн ЄС лише посилює цей розрив.

По-третє, спостерігається гострий компетентнісний 
дисбаланс: при значному надлишку кадрів у тради-
ційних гуманітарних сферах, ринок відчуває дефіцит 
«синіх комірців», вакансії яких становлять 60–70% від 
загального попиту. Ситуацію ускладнюють регіональні 
диспропорції: концентрація вакансій у безпечних регі-
онах (до 50%) на тлі масового внутрішнього перемі-
щення (3,5-4,0 млн ВПО). Процес деградації локальних 
ринків праці посилюється інтенсивним руйнуванням 
інфраструктури, обсяги якого за 9 місяців 2025 року 
у 2,7 раза перевищили показники минулого року, що 
призводить до появи «кадрових пустель» у прифронто-
вих зонах [20, с. 19].

Отже, наявність високого рівня безробіття пара-
лельно з гострим браком кадрів підтверджує, що про-
блема лежить не лише в площині кількості населення, 
а насамперед у площині його якості, мобільності та 
невідповідності системи освіти сучасним запитам еко-
номіки відбудови.

Нестача кваліфікованого персоналу трансформу-
ється у конкретні фінансові втрати для бізнесу. Аналіз 
витрат включає прямі видатки на понаднормову оплату 
праці наявного штату, зростання вартості рекрутингу 
та адаптації нових працівників. Проте найбільш кри-

Таблиця 1
Комплексна характеристика факторів дефіциту кваліфікованої робочої сили в Україні

Категорія факторів Ключові детермінанти Вплив на ринок праці та 
управління ресурсами

Демографічні

•	 зниження народжуваності (до початку повномасштабної 
війни (2021) на одну жінку припадало 1,16 дитини, зараз – 
близько 0,8–0,9 (при нормі відтворення населення 2,2) [17];
•	 старіння населення (частка 60+ > 25%) [18];
•	 природне скорочення чисельності працездатних [19].

Скорочення бази відтворення 
трудового потенціалу; дефіцит 
молодих фахівців із сучасними 
цифровими навичками.

Міграційні
•	 воєнна міграція (5,8 млн осіб за кордоном) [20, с. 20].
•	 «відтік мізків» (60–70% мігрантів мають вищу освіту) [21]. 
•	 тривала трудова еміграція до країн ЄС [22].

Втрата висококваліфікованого 
людського капіталу; критичний брак 
фахівців у медицині, інженерії та IT

Компетентнісний 
дисбаланс [23]

•	 невідповідність системи освіти потребам ринку.
•	 дефіцит «синіх комірців» (60–70% вакансій).
•	 надлишок кадрів у традиційних гуманітарних сферах.

Структурне безробіття: наяв-
ність вільних робочих рук при 
неможливості закрити вакансії через 
брак специфічних навичок.

Регіональні 
диспропор- 
ції [20, с. 19; 24–26]

•	 концентрація вакансій у безпечних регіонах (до 50%).
•	 масове внутрішнє переміщення (3,5–4,0 млн ВПО).
•	 руйнування інфраструктури в зоні бойових дій.

Поява «кадрових пустель» на сході 
та півдні; локальний надлишок 
робочої сили на заході при дефіциті 
робочих місць.

Джерело: складено авторами на основі [17–26]

тичним є розрахунок втраченої вигоди: через неможли-
вість закрити ключові вакансії підприємства змушені 
відмовлятися від нових замовлень, сповільнювати 
виробничі цикли або переносити терміни модернізації. 
Водночас інвестиції у людський капітал демонстру-
ють високу ефективність: економічні вигоди від під-
вищення кваліфікації проявляються у зростанні про-
дуктивності праці, зниженні рівня браку та зменшенні 
плинності кадрів, що в довгостроковій перспективі 
нівелює витрати на навчання.

У відповідь на ці виклики підприємства формують 
нову стратегічну модель управління (рис. 1).

Як показано на рис. 1, реакція підприємств транс-
формується у стратегічну матрицю адаптації, що зна-
менує перехід від пасивного очікування кадрів до 
активного створення трудового потенціалу всередині 
компанії. Ключовим елементом цієї моделі є синер-
гія між технологічним заміщенням (інвестиції в RPA 
та робототехніку) та якісним розвитком людського 
капіталу через корпоративну освіту. Це дозволяє під-
приємству не лише компенсувати брак ресурсів, 
а й підвищити операційну ефективність навіть за умов 
скорочення чисельності персоналу.

Реалізація цієї матриці потребує впровадження 
сучасних методів управління. Ключовим інструментом 
стає цифровізація HR-функції та використання аналі-
тики для прогнозування потреб. В умовах дефіциту 
використання прогнозних моделей та коефіцієнтів 
продуктивності (KPI, OKR) стає умовою виживання. 
Важливим вектором є перехід до гнучких моделей 
зайнятості. Впровадження форматів hybrid, part-time 
та project-based праці дозволяє залучати категорії насе-
лення, які раніше були обмежені в доступі до ринку 
(зокрема жінок із дітьми, ВПО та осіб із інвалідністю), 
що відповідає рекомендаціям МОП щодо інклюзив-
ності. Одночасно з цим критичного значення набуває 
Employer Branding – формування бренду роботодавця, 
що базується на психологічній підтримці та соціальних 
гарантіях.

Ефективність цих методів безпосередньо залежить 
від інституційного середовища. Очікуване прийняття 
нового Трудового кодексу України має стати інстру-
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Управління 
трудовими 

ресурсами в 
умовахи 
дефіциту

Гнучкий рекрутинг та
перекваліфікація: ва-
кансії без досвіду; за-
лучення кадрів із су-
міжних сфер; програ-
ми перепідготовки від
Мінекономіки

Корпоративна освіта:
власні навчальні цент-
ри; дуальна освіта; ре-
інтеграція ветеранів;
навчання жінок-ВПО

Технологічне замі-
щення: автоматизація
виробничих ліній
(RPA); оновлення ос-
новних фондів; робо-
тотехніка як заміна
людського фактора

Соціально-економічна
мотивація: реальне
зростання зарплати;
психологічна підтрим-
ка; медичне страху-
вання; утримання іс-
нуючого капіталу

Результат: підвищення стійкості та ефективності підприємства за 
умов скорочення штату 

Рис. 1. Стратегічна матриця реакції підприємств на кадровий дефіцит
Джерело: розроблено авторами на основі [2; 4; 8–9; 11–15; 18; 21; 23–24]

ментом лібералізації та детинізації ринку праці (із 
потенційним ефектом до 43 млрд грн на рік). Згідно 
з урядовими ініціативами, реформа передбачає гнуч-
кість відносин (збільшення типів договорів з 6 до 9), 
підтримку інклюзивності (права на гнучкі режими для 
батьків) та повну цифровізацію трудового документо-
обігу.

Завершальним етапом формування стійкої системи 
управління є розробка довгострокових HR-стратегій, 
інтегрованих у загальний бізнес-план підприємства. 
Це передбачає:

1.	Стратегічний підхід до формування компетент-
ностей: випереджальне навчання персоналу навичкам 
майбутнього (digital skills, soft skills).

2.	Розбудову партнерства: створення стійких 
зв’язків з університетами та центрами професійної під-
готовки для формування кадрового резерву ще на етапі 
навчання.

3.	Стимулювання внутрішньої мобільності: роз-
виток системи ротації та перекваліфікації всередині 
компанії, що дозволяє оперативно закривати дефіцитні 
позиції за рахунок внутрішніх ресурсів.

Поєднання внутрішньокорпоративних HR-інстру-
ментів із державними інституційними реформами ство-
рює необхідний синергетичний ефект для подолання 
кадрового голоду та забезпечення економічної стійкості 
підприємства.

Висновки. Проведене дослідження підтверджує, 
що в умовах глобальних економічних трансформацій 
та воєнних викликів поняття «трудові ресурси» оста-
точно трансформувалося з обліково-статистичної кате-
горії у ключовий стратегічний актив підприємства. 
Відповідно до методологічних підходів ООН, МОП та 
ОЕСР, ефективність управління цим активом визнача-
ється не стільки кількісною наявністю робочої сили, 
скільки її якісними характеристиками, рівнем про-

фесійних компетенцій, мобільністю та здатністю до 
швидкої адаптації в умовах нестабільності.

У результаті дослідження встановлено, що кадро-
вий дефіцит в Україні станом на кінець 2025 року має 
комплексний і системний характер. Демографічне 
старіння населення, масштабний відтік працездатних 
і висококваліфікованих кадрів за кордон, а також гли-
бокий структурний дисбаланс між пропозицією освіт-
ньої системи та реальними потребами ринку праці 
(у співвідношенні приблизно 10:1 на користь вищої 
освіти) формують суттєві загрози економічній стій-
кості суб’єктів господарювання. Проведена економічна 
оцінка наслідків кадрового дефіциту засвідчує зрос-
тання витрат на рекрутинг, підвищення навантаження 
на наявний персонал і значні обсяги втраченої вигоди, 
зумовлені неможливістю повноцінного виконання 
виробничих та операційних планів.

Розроблена стратегічна матриця адаптації підпри-
ємств до кадрових викликів доводить, що ефективною 
відповіддю на кризу трудових ресурсів є перехід від 
екстенсивних моделей зайнятості до моделі внутріш-
нього відтворення кадрового потенціалу в поєднанні 
з технологічним заміщенням праці. Встановлено, що 
синергія між інвестиціями в автоматизацію та роботи-
зацію процесів (RPA) і розвитком корпоративних сис-
тем навчання та перекваліфікації персоналу дає змогу 
підтримувати належний рівень операційної ефектив-
ності навіть за умов вимушеного скорочення чисель-
ності персоналу на 20–30%.

Практичні рекомендації, сформульовані в дослі-
дженні, мають прикладний характер і можуть бути 
використані як на рівні окремих підприємств, так 
і в процесі формування державної політики у сфері 
праці та зайнятості. Для бізнесу пріоритетними є інвес-
тиції у внутрішні системи розвитку персоналу, при-
скорення цифровізації та формування привабливого 
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бренду роботодавця. Для держави ключовими завдан-
нями залишаються інституційна підтримка реформ 
трудового законодавства, стимулювання державно-
приватного партнерства у сфері підготовки кадрів та 
модернізація системи професійно-технічної освіти від-
повідно до потреб економіки відбудови.

Подальші наукові розвідки, щодо управління трудо-
вими ресурсами підприємства, доцільно спрямувати на:

•	 розробку кількісних моделей оцінювання впливу 
автоматизації та штучного інтелекту на структуру 
зайнятості в Україні;

•	 дослідження ефективності дуальної та корпора-
тивної освіти в контексті інтеграції ветеранів, внутріш-
ньо переміщених осіб та молоді на ринок праці;

•	 аналіз регіональних особливостей кадрового 
дефіциту з урахуванням післявоєнної відбудови та спе-
ціалізації територій;

•	 оцінку соціально-економічних наслідків лібера-
лізації трудового законодавства та поширення гнучких 
форм зайнятості;

•	 формування індикаторів резильєнтності підпри-
ємств до кадрових ризиків у довгостроковій перспективі.
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