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Streszczenie
W artykule dokonano analizy aktualnych wyzwań, jakie istnieją w obszarze zarządzania persone-
lem, uzasadniono potrzebę opracowania strategii zarządzania personelem w warunkach niepewności, 
z uwzględnieniem czynników wewnętrznego i zewnętrznego otoczenia biznesowego. Cel i zadania stra-
tegicznego zarządzania personelem są uzasadnione. Zdefi niowano główne etapy kształtowania strategii 
zarządzania personelem, w szczególności w warunkach niepewności. Określa się rolę służb zarządzania 
personelem, potrzebę podnoszenia kompetencji ich pracowników. Scharakteryzowano główne proble-
my wdrażania technologii strategicznego zarządzania personelem w warunkach niepewności. Udowod-
niono, że opracowanie strategii zarządzania personelem opiera się na głębokiej systematycznej analizie 
czynników otoczenia zewnętrznego i wewnętrznego, w wyniku której można stworzyć holistyczną kon-
cepcję rozwoju personelu i organizacji jako całości prezentowane zgodnie z przyjętą strategią.

Abstract
The article analyzes the current challenges that exist in the fi eld of personnel management, substantiates the need 
to develop a personnel management strategy in conditions of uncertainty, taking into account the factors of the 
internal and external business environment. The purpose and tasks of strategic personnel management are sub-
stantiated. The main stages of personnel management strategy formation, in particular in conditions of uncerta-
inty, are defi ned. The role of personnel management services, the need to increase the competence of their employees 
is determined. The main problems of implementing strategic personnel management technology in conditions of 
uncertainty are characterized. It has been proven that the development of a personnel management strategy is based 
on a deep systematic analysis of the factors of the external and internal environment, as a result of which a holistic 
concept of the development of personnel and the organization as a whole can be presented in accordance with its 
strategy.

СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ В УМОВАХ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ

В статті аналізуються актуальні виклики, шо існують у сфері управління персоналом, обґрунто-
вується необхідність розробки стратегії управління персоналом в умовах невизначеності з враху-
ванням факторів внутрішнього і зовнішнього бізнес-середовища. Обґрунтовано мету і завдання 
стратегічного управління персоналом. Визначено основні етапи формування стратегії управлін-



25Strategiczne zarządzanie personelem w stanie niepewności

ня персоналом, зокрема в умовах невизначеності. Визначено роль служб управління персона-
лом, необхідність підвищенні компетентності їх працівників. Охарактеризовано основні пробле-
ми впровадження технології стратегічного управління персоналом в умовах невизначеності. До-
ведено, що розробка стратегії управління персоналом базується на глибокому системному аналізі 
факторів зовнішнього і внутрішнього середовища, в результаті якого може бути представлена ​​
цілісна концепція розвитку персоналу і організації в цілому відповідно до її стратегія.

Ключові слова: стратегія, стратегічне управління, управління персоналом, умови невизначеності, 
ризик.

Постановка проблеми. Ринкове середовище, що оточує будь-яке підприємство або організа-
цію, має значний вплив на їх конкурентоспроможність, стійкість і безпеку. Умови, в яких пра-
цює бізнес, як правило, нестабільні і в повній мірі невизначені. Останнім часом за різних причин 
(пандемія, війна, техногенні аварії тощо) ситуація ускладняється, оскільки спостерігається тен-
денція зростання чисельності факторів бізнес-середовища, які необхідно брати до уваги, врахо-
вувати їх динамізм і взаємозв’язок між собою. Як наслідок, невизначеність стала невід’ємною 
характеристикою багатьох процесів, що відбуваються як на окремих підприємствах та в ор-
ганізаціях, так і загалом в економіці країни. Одним з таких процесів, на який впливає ситуація 
невизначеності, є управління персоналом. Сучасний менеджмент розглядає персонал як кри-
тичний ресурс для функціонування бізнесу, тому ризики в системі управління персоналом за-
ймають центральне місце в загальній структурі ризиків організації. Кампанії в умовах кризових 
трансформацій мають брати на себе відповідальність за безпеку персоналу, збереження робо-
чих місць, захист високоякісних працівників актуальних професій і компетенцій, збереження 
психічного здоров’я персоналу, забезпечення комунікації та адаптацію до нових умов, зокрема, 
до масової віддаленої роботи тощо. Це вимагає зміни у стратегії управління персоналом, коли 
на перший план виходять нові виклики, коли неефективними стають традиційні технології 
в  управлінні.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Механізм функціонування бізнесу в умовах невизна-
ченості і ризику, стратегії мінімізації загроз досліджувалися зарубіжними вченими В. Кастеном, 
К. Локком, Ф.Х. Найтом, А. Смітом, Р.Уелборном, А. Хухцемайером та ін. Проблеми управління 
персоналом в умовах кризових трансформацій та невизначеності розглядали українські науковці 
Н. Гавкалова, І.Горбачова, Є. Гончаров, В. Жуковська, О. Пахлова, Н. Серафим та ін. Стратегічний 
аспект управління персоналом вивчали дослідники В. Пономаренко, В. Родченко, С.Шекшня, М. 
Якуба та ін.

Метою статті є аналіз актуальних викликів у сфері управління персоналом, обґрунтування 
необхідності розробки стратегії управління персоналом в умовах невизначеності з врахуванням 
факторів внутрішнього і зовнішнього бізнес-середовища.

Виклад основного матеріалу. В ринковому середовищі, кожне окреме підприємство чи орга-
нізація, незалежно від їхньої спеціалізації та обсягів виробництва, постійно перебуває у ситуа-
ції стійкої невизначеності, непередбачуваності можливих змін умов, обставин, тенденцій і по-
дій. Приймаючи ризиковані рішення в умовах конкуренції, уникаючи реальних і потенційних 
загроз і захищаючись від них, підприємства і організації намагаються адаптуватися до реалій 
невизначеності. Поняття невизначеності використовується багатьма економістами, зокрема за-
сновником теорії ризиків Ф. Найтом: «Ваш реальний прибуток зумовлений невизначеністю» [1, 
с. 7]. Ризики в системі управління персоналом займають центральне місце в загальній структурі 
ризиків організації і потребують стратегічного аналізу і нових підходів до управління, зокрема, 
в умовах сучасних викликів внутрішнього і зовнішнього бізнес-середовища.

В основі сучасних концепцій менеджменту людина виступає як найважливіший ресурс ви-
робничого процесу і водночас як особистість зі своїми потребами, мотивами, інтересами та цін-
ностями. Підхід до персоналу як ресурсу означає індивідуальний підхід до кожного працівника 
в рамках поєднання інтересів організації та працівника, розуміння стратегічного виміру в управ-
лінні персоналом.

Під стратегією управління розуміють загальну концепцію досягнення основних цілей органі-
зації, вирішення проблем, що стоять перед нею, і розподіл необхідних для цього ресурсів.
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Стратегічне управління персоналом – це прогнозно обґрунтоване формування ефективного 
кадрового потенціалу організації з урахуванням поточних і майбутніх змін у її зовнішньому та 
внутрішньому середовищі, що дозволяє організації розвиватися та досягати поставлених цілей 
у довгостроковій перспективі.

Метою стратегічного управління персоналом виступає створення злагодженого та адекватно-
го стану внутрішнього середовища для формування трудового потенціалу організації на трива-
лий період.

Під конкурентоспроможним трудовим потенціалом організації слід розуміти здатність її спів-
робітників витримувати конкуренцію в порівнянні із працівниками аналогічних компаній. Кон-
курентоспроможність забезпечується високим рівнем професіоналізму та компетентності, особи-
стими якостями, інноваційним та мотиваційним потенціалом працівників, що в умовах невизна-
ченості набувають особливого сенсу.

Стратегічне управління персоналом, зокрема, в умовах невизначеності, дозволяє вирішувати 
наступні завдання:

•	 своєчасне забезпечення підприємства чи організації достатньою кількістю працівників, які 
володіють певною кваліфікацією;

•	 оптимізація структури персоналу;
•	 формування кадрового потенціалу, його раціональне використання для реалізації біз-

нес-стратегії;
•	 формування та вдосконалення механізмів управління людськими ресурсами;
•	 зміна поведінки працівників в умовах зміненого бізнес-середовища;
•	 визначення ефективних моделей оплати праці, матеріального та морального стимулюван-

ня працівників;
•	 навчання, підвищення кваліфікації, розвиток кадрового потенціалу, прищеплення праців-

никам навичок стратегічного мислення;
•	 формування корпоративної культури;
•	 створення умов для реалізації прав і обов’язків персоналу, передбачених законодавством 

про працю;
•	 трансформація служб управління персоналом (перетворення їх із бюрократичних на мар-

кетингові структури);
•	 створення сприятливих умов праці тощо [2].

Суб’єктом стратегічного управління персоналом є служба управління персоналом організації 
та вищі лінійні і функціональні керівники, залучені до даної сфери.

Об’єктом стратегічного управління персоналом є сукупний трудовий потенціал організації, 
динаміка його розвитку, структури та цільові взаємозв’язки, кадрова політика, а також техноло-
гії та методи управління, засновані на методах стратегічного управління персоналом.

Створенню стратегії передує аналіз структури персоналу, технологій, ринків продукції та пра-
ці, соціальних цінностей, трудових відносин, демографічної ситуації, загальної бізнес-стратегії, 
ефективності використання робочого часу, прогнозних даних розвитку виробництва і працев-
лаштування.

Етапами формування стратегії управління персоналом, зокрема в умовах невизначеності, є:
•	 аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища організації;
•	 визначення на основі місії організації її цілей і завдань у сфері управління персоналом;
•	 розробка стратегічних альтернатив розвитку персоналу;
•	 створення сучасної системи служби управління персоналом;
•	 розробка критеріїв ефективності системи управління персоналом.

В умовах стратегічного управління істотно зростає роль служби управління персоналом у по-
стійному підвищенні компетентності її працівників. Проте технології стратегічного управління 
персоналом ще недостатньо розроблені, що є однією з причин виникнення певних проблем, 
а саме:
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•	 наявність дефіцитних видів професій або дефіцит працівників, які володіють актуальни-
ми для конкретної організації компетентностями;

•	 зростання цін на послуги освітніх та консультаційних закладів, які здійснюють підготовку 
майбутніх фахівців;

•	 швидка зміна технологій виробництва та послуг, що призводить до вивільнення з цих 
причин частини персоналу, які виявилися не підготовленими до цих змін;

•	 брак фінансових ресурсів, що призводить до різкого скорочення чисельності персоналу 
в умовах невизначеності;

•	 проблеми довгострокового планування чисельності та структури персоналу через неви-
значеність у формуванні портфеля замовлень [3].

Найважливішими причинами цих проблем з точки зору стратегічного управління є:
•	 зміст діяльності деяких підсистем системи управління персоналом не відповідає вимогам 

зовнішнього середовища (наприклад, підсистеми кадрового планування та маркетингу, 
мотивації поведінки персоналу, розвитку персоналу тощо);

•	 наявне розуміння ролі та процесів відтворення персоналу не враховує інвестиційний ха-
рактер витрат на нього;

•	 відсутні сучасні підходи щодо застосування технологій стратегічного менеджменту у сфе-
рі управління персоналом. Ситуацію, що склалася в цій сфері управлінської діяльності, 
можна охарактеризувати як інтуїтивний пошук успішних рішень для усунення вищеза-
значених проблем [4].

Слід зазначити, що людські ресурси організацій, на відміну від інших видів ресурсів (матеріаль-
них, фінансових, інформаційних), мають довгостроковий характер використання та можливість 
перетворень у процесі управління ними. Вони піддаються декільком типам зносу, тому потребу-
ють відновлення та відтворення. Використання персоналу як ресурсу характеризується тим, що 
його відтворення здійснюється через певний період його діяльності, що визначається професій-
ним виснаженням, а підтримання його в працездатному стані потребує великих фінансово-еконо-
мічних вкладень [5]. Звідси випливає, що використання і відтворення персоналу має інвестицій-
ний характер, оскільки персонал є об’єктом вкладення капіталу. Тому інвестиції (як грошові, так і 
соціально-психологічні) можна вкладати лише з позицій стратегічної доцільності.

Отже, стратегічне управління персоналом може ефективно здійснюватися лише в рамках сис-
теми стратегічного управління організацією. Під нею розуміється впорядкована і цілеспрямо-
вана сукупність взаємопов’язаних і взаємозалежних суб’єктів, об’єктів і засобів стратегічного 
управління організацією, що взаємодіють між собою. Основним робочим інструментом такої 
системи є стратегія управління персоналом. Система стратегічного управління організацією за-
безпечує створення структур, інформаційних каналів і, головне, розробку стратегії управління 
персоналом. Виходячи з цього, всі функції системи управління персоналом можна згрупувати 
за трьома напрямами: забезпечення організації трудовим потенціалом, розвиток трудового по-
тенціалу та реалізація трудового потенціалу.

Процес розробки та реалізації стратегії є безперервним, що виражається в тісному взаємозв’яз-
ку розв’язання стратегічних проблем як у довгостроковій, так і в середньостроковій перспективі, 
тобто їх розв’язанні з точки зору стратегічного, тактичного та оперативного управління. Така кон-
кретизація стратегії управління персоналом та приведення її до стратегічних завдань і окремих 
дій втілюється у стратегічному плані – документі, що містить конкретні завдання та заходи щодо 
реалізації стратегії, терміни їх реалізації та відповідальних виконавців за кожне завдання, обсяг 
необхідних ресурсів (фінансових, матеріальних, інформаційних тощо).

Розробка стратегії управління персоналом базується на глибокому системному аналізі факторів 
зовнішнього і внутрішнього середовища, в результаті якого може бути представлена ​​цілісна кон-
цепція розвитку персоналу і організації в цілому відповідно до її стратегія. Зовнішнє середови-
ще включає мікросередовище і найближче оточення організації, які мають спрямований вплив 
і контакти з системою управління персоналом. В результаті аналізу зовнішнього і внутрішнього 
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середовища за допомогою методу SWOT визначаються сильні і слабкі сторони організації в сфе-
рі управління персоналом, а також можливості, які вона має, і загрози, яких слід уникати.

Стратегія може охоплювати різні аспекти управління персоналом організації: удосконален-
ня структури персоналу (за віком, категоріями, кваліфікацією та ін.), оптимізацію чисельності 
персоналу з урахуванням його динаміки, підвищення ефективності витрат на персонал, у тому 
числі на оплату праці, витрати на навчання та розвиток персоналу (адаптація, просування по 
службі тощо), заходи соціального захисту та соціального забезпечення (пенсійне, медичне, со-
ціальне страхування, соціальні компенсації, соціально-культурне забезпечення тощо), розвиток 
організаційної культури (норми, традиції, правила поведінки в колективі тощо), вдосконалення 
системи управління персоналом і організації (склад і зміст функцій, організаційна структура, пер-
сонал, інформаційне забезпечення тощо).

Загалом вибір стратегії базується на сильних сторонах і компенсації слабких сторін, а також 
на розробці заходів, що підвищують здатність організації функціонувати в конкурентному се-
редовищі за рахунок кадрових переваг. Реалізація стратегії управління персоналом є важливим 
етапом процесу стратегічного управління, зокрема, в умовах невизначеності.

Висновок. Ризики в системі управління персоналом займають центральне місце в загальній 
структурі ризиків організації і потребують стратегічного аналізу і нових підходів до управління, 
зокрема, в умовах сучасних викликів внутрішнього і зовнішнього бізнес-середовища. Стратегіч-
не управління персоналом може ефективно здійснюватися лише в рамках системи стратегічно-
го управління организацією.
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