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УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМИ РЕСУРСАМИ У СИСТЕМІ 

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СТАЛОГО РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА 
 

У статті визначено роль HR-менеджменту як стратегічного інструменту забезпечення сталого розвитку 
підприємства в умовах сучасних загроз, зокрема воєнної нестабільності, міграції кадрів та професійного виго-
рання персоналу. Обґрунтовано, що управління людськими ресурсами передбачає не лише проведення кадрового 
адміністрування, а є стратегічним інструментом підтримки стійкості підприємства. Виділено основні HR-
практики, які сприяють досягненню Цілей сталого розвитку через підтримку добробуту працівників, створення 
інклюзивного середовища та етичне управління. Запропоновано авторську модель HR-SDG Matrix, яка дозволяє 
оцінити внесок HR-менеджменту в економічну, екологічну та соціальну стійкість підприємства. Запропонована 
модель включає п’ять блоків, кожен з яких забезпечує досягнення окремих ЦСР та може бути використана при 
розробці ESG-стратегій підприємств і програм підтримки персоналу, удосконаленні HR-політики. 

Ключові слова: HR-менеджмент, сталий розвиток, соціальна відповідальність, зелений HR-менеджмент, 
відповідальний HR-менеджмент, умови воєнного стану. 

 
HR MANAGEMENT IN THE ENTERPRISE 

SUSTAINABLE DEVELOPMENT FRAMEWORK 
 

The article explores the role of HR management in supporting sustainable enterprise development under conditions 
of economic instability, labor shortages, wartime challenges, and increasing social pressure on business. Today, 
enterprises are facing a much wider range of responsibilities than before. Along with maintaining productivity and 
competitiveness, businesses are increasingly expected to preserve human capital, support employees in difficult 
circumstances, and adapt to constant uncertainty. For Ukrainian businesses, these challenges have become especially 
significant because of migration processes, staff shortages, professional burnout, and the psychological consequences of 
war. In this context, HR management is gradually moving beyond traditional personnel administration and becoming an 
important part of strategic business development. The study focuses on identifying how HR practices influence enterprise 
sustainability and which areas of personnel management are most closely connected with the achievement of Sustainable 
Development Goals at the organizational level. The research is based on methods of analysis and synthesis, comparative 
analysis, logical generalization, and conceptual modeling. Particular attention is paid to the relationship between 
personnel management, employee support, organizational stability, and socially responsible business practices. The 
obtained results show that under crisis conditions HR management can no longer be limited to recruitment and motivation 
functions only. Greater attention should also be paid to psychological support, professional development, inclusive 
workplace practices, ethical communication, and employee adaptation to new working realities. Considerable attention 
is also given to supporting veterans, internally displaced persons, and employees affected by wartime challenges. As a 
result of the research, the HR-SDG Matrix model is proposed. The model demonstrates the connection between HR 
practices, employee outcomes, Sustainable Development Goals, and long-term enterprise sustainability. The practical 



Economic scope № 213, 2026 

 

 
153 

 

value of the study lies in the possibility of using the proposed model to improve HR policy, strengthen ESG-oriented 
management, and support enterprise resilience during wartime and post-war recovery. 

Keywords: HR management, Human Resource Management, sustainable development, social responsibility, Green 
HR management, Green Human Resource Management, responsible HR management, conditions of martial law. 

JEL classification: M12, M14, Q01. 
 
Постановка проблеми. Ведення бізнесу в сучас-

ному VUCA-середовищі передбачає постійну невизна-
ченість і потребує адаптації до швидких змін. У таких 
умовах конкурентоспроможність підприємства зале-
жить від її ресурсів і здатності зберігати людський ка-
пітал, забезпечувати стійкість та адаптуватись до но-
вих викликів. Тому HR-менеджмент поступово стає 
одним із основних чинників забезпечення сталого роз-
витку підприємства.  

Це особливо актуально для України внаслідок дії 
воєнного стану, який суттєво вплинув на ринок праці, 
економічну стійкість підприємств та можливість реалі-
зації Цілей сталого розвитку (ЦСР). Воєнні дії приз-
вели до значних втрат робочої сили і міграції кадрів, а 
також до професійного вигорання.  

Згідно з даними United Nations Development 
Programme, Україна зазначила серйозний втрат у дося-
гненні Цілей сталого розвитку через війну – рівень бі-
дності досяг 35,5% у 2024 році. Більше 18 млн осіб по-
страждали від війни та близько 7 мільйонів були виму-
шені, залишивши свої домівки [1]. За даними Міжна-
родної організації праці (МОП), станом на початок 
2025 року Україна втратила від 30 до 35% своєї дово-
єнної робочої сили через мобілізацію та міграцію [2]. 
Критичною стала проблема психологічного стану та 
продуктивності праці наявних людських ресурсів. За 
результатами дослідження Gradus Research у 2025 році 
від 41% до 45% респондентів мають ознаки ПТСР, а 
43% – ознаки емоційного виснаження [3].  

У таких умовах саме HR-менеджмент стає одним із 
ключових інструментів пом’якшення ризиків. Впрова-
джуючи психологічну підтримку працівників і гнучкі 
форми зайнятості, підприємства можуть не лише збе-
регти кадри, але й підтримувати свою стійкість.  

У зв’язку з цим дослідження HR-менеджменту у си-
стемі забезпечення сталого розвитку підприємства є 
актуальним і має важливе теоретичне та практичне 
значення. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. У су-
часних наукових дослідженнях HR-менеджмент дедалі 
частіше розглядається не лише як елемент соціальної 
відповідальності бізнесу, а як практичний інструмент 
досягнення Цілей сталого розвитку та реалізації ESG-
підходів. 

Одним із ключових досліджень є публікація Н. Ча-
мса і Дж. Гарсіа-Бландона про відповідний HR-
менеджмент як фактор досягнення ЦСР [4]. Проте в ній 
не враховано специфіку роботи підприємств під час 
війни та кадрових криз. І. Ауст, Б. Матхевс та М. Мю-
ллер-Камен I запропонували підхід Common Good 
HRM, суть якого полягає у зміщенні акценту з продук-
тивності на соціальне благо і справедливість [5]. 
C. Бревстер та M. Брукс акцентували увагу на критич-
ному осмисленні ролі HR-менеджерів для досягнення 

цілей сталого розвитку [6]. 
Значна кількість досліджень присвячена «зеленому 

HR-менеджменту», який позитивно впливає на еколо-
гічну результативність, організаційну культуру та 
сталі показники діяльності підприємств [7; 8]. Варто 
відмітити, що увага в цих працях не враховано психо-
логічні та етичні аспекти управління людськими ресу-
рсами у кризових ситуаціях. Останніми роками у нау-
кових публікаціях помітно зросла увага до поєднання 
HR-практик із ESG-підходами та забезпеченням орга-
нізаційної стійкості підприємств [9; 10]. Б. Курніаван 
та співавтори розробили концептуальну модель 
sustainable HR-менеджменту, яка поєднує зелені HR-
практики, етичне лідерство та цифрову резильєнтність 
[11]. Водночас запропонована модель не враховує спе-
цифіку функціонування підприємств в умовах воєн-
ного стану. У дослідженні Х. Лянг та Дж. Лі пропону-
ється перейти від макрорівня сталого розвитку до мак-
рорівня, де працівник є основним носієм змін [12]. 

С. Ніємі, В. Пітільєнен та M. Сухонен розглядають 
резильєнтність у взаємодії з відповідальним HR-
менеджментом та етичним середовищем [13]. Д. Вашді 
та Н. Бірман запропонували підхід «5Cs for 5Ps», за 
якого HR-менеджмент визначається основним інстру-
ментом досягнення ЦСР через трансформацію корпо-
ративної культури, компетентностей та системи управ-
ління людськими ресурсами [14].  

Українські науковці Г. Лопушняк і Р. Миляник за-
пропонували теоретичну модель інтеграції зелених 
практик управління людськими ресурсами із ЦСР на 
основі підходу AMO [15]. Г. Тарасюк і Б. Поплавський 
акцентують увагу на ролі кадрової стратегії у забезпе-
ченні сталого розвитку підприємств [16]. 

Водночас невирішеною проблемою залишається 
недостатня наукова розробленість підходів до оціню-
вання впливу HR-менеджменту на забезпечення ста-
лого розвитку підприємств в умовах війни, зокрема 
його ролі як механізму адаптації та досягнення цілей 
сталого розвитку. 

Мета статті - дослідження ролі HR-менеджменту у 
системі забезпечення сталого розвитку підприємства. 
Для досягнення поставленої мети визначено такі за-
вдання: дослідження сутності сталого розвитку підп-
риємства та взаємозв’язку з HR-менеджментом; обґру-
нтування ролі HR-менеджменту у подоланні сучасних 
викликів, пов’язаних із воєнними умовами, професій-
ним вигоранням та кадровими ризиками; розробка ма-
триці досягнення ЦСР за допомогою HR-
менеджменту. 

Методи дослідження. У статті використано як за-
гальнонаукові так і спеціальні методи. Так, метод ана-
лізу і синтезу використано для дослідження сутності 
HR-менеджменту та його ролі у забезпеченні сталого 
розвитку підприємства; метод порівняльного аналізу 
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застосовано при вивченні сучасних наукових підходів 
до сталого HR-менеджменту, ESG-орієнтації та управ-
ління людськими ресурсами в умовах кризи. За допо-
могою методу логічного узагальнення визначено взає-
мозв’язок між HR-практиками, стійкістю підприємства 
та досягненням ЦСР. При розробці авторської моделі 
HR-SDG Matrix, яка відображає вплив HR-
менеджменту на кадрові результати, реалізацію ЦСР та 
забезпечення стійкого розвитку підприємства в умовах 
воєнного стану, використано метод концептуального 
моделювання. 

Виклад основних результатів дослідження. Су-
часний бізнес змінюється під впливом концепції ста-
лого розвитку й соціальної відповідальності. Сталий 
розвиток підприємства охоплює усі аспекти його дія-
льності та зорієнтований на довгостроковий розвиток 
бізнесу у синергії із суспільними інтересами і навколи-
шнім середовищем [17]. 

Людський капітал все більше сприймається як стра-
тегічний ресурс для забезпечення конкурентоспромо-
жності підприємства. Саме тому HR-менеджмент пере-
творюється із допоміжної адміністративної функції у 
інструмент елемент забезпечення сталого розвитку 
підприємства. 

ЦСР ООН часто здаються далекими від реального 
бізнесу, але деякі з них, наприклад, ЦСР 5 та ЦСР 8, 
прямо пов’язані з управлінням людськими ресурсами 
на підприємствах. Їх досягнення оцінюється рівнем 
зайнятості, умовами праці, наявністю соціального за-
хисту та рівнем оплати, рівністю прав жінок і чолові-
ків. ЦСР 3 в контексті HR-менеджменту проявляється 
у збереженні ментального здоров’я працівників. ЦСР 
10 реалізується через інклюзивні практики, такі як ін-
теграція ветеранів, внутрішньо переміщених осіб 
(ВПО) та осіб з інвалідністю, набутою внаслідок пора-
нень, до ринку праці, що, в свою чергу, вирішує про-
блеми дефіциту кадрів. ЦСР 4 передбачає навчання 
впродовж життя, підвищення кваліфікації та постійний 
розвиток людських ресурсів [18].  

Тож, HR-менеджмент є одним із ключових механі-
змів реалізації ЦСР на рівні підприємства, оскільки 
саме через HR-політику формуються умови праці, ко-
рпоративна культура, професійний розвиток персо-
налу та соціальна відповідальність бізнесу [19].  

Разом із тим сучасні умови функціонування україн-
ських підприємств суттєво ускладнюють можливість 
досягнення ЦСР. У спільному звіті Світового банку, 
Європейської Комісії, ООН та Уряду України зазнача-
ється, що війна спричинила значне погіршення еконо-
мічної стійкості держави та ускладнила досягнення бі-
льшості ЦСР [20].  

Воєнні ризики, міграція кадрів, дефіцит кваліфіко-
ваних працівників та професійне вигорання висувають 
нові вимоги до системи управління персоналом. HR-
менеджмент має виконувати значно ширші функції і 
забезпечувати не лише підбір та мотивацію працівни-
ків, а й підтримку психологічної безпеки, розвиток 

корпоративної культури, формування етичного сере-
довища, підтримку добробуту працівників. Підприєм-
ства, які дотримуються принципів гідної праці, інклю-
зивності, розвитку персоналу та соціальної підтримки 
працівників, мають вищий рівень організаційної стій-
кості та низьку плинність кадрів [21].  

Особливого значення набуває також ESG-
орієнтація HR-менеджменту. ESG-підхід передбачає 
інтеграцію екологічних (Environmental), соціальних 
(Social) та управлінських (Governance) принципів у ді-
яльність підприємства. У цьому контексті HR-
менеджмент забезпечує формування етичної корпора-
тивної культури; дотримання принципів рівності та ін-
клюзивності; розвиток екологічної відповідальності 
людських ресурсів; підтримку прозорих управлінських 
практик; розвиток людського капіталу.  

Для забезпечення досягнення ЦСР шляхом пропа-
ганди екологічності господарських процесів при пла-
нуванні чисельності персоналу, його наймі, навчанні, 
розвитку і мотивації на підприємствах застосовують 
«зелений HR-менеджмент». Основною його метою є 
формування такої системи управління людськими ре-
сурсами, яка здатна забезпечити підприємству стійку 
екологічну позицію та екологічний розвиток [22]. 

Попри очевидні переваги, впровадження сталого 
HR-менеджменту існує ряд загроз: обмеженість ресур-
сів для інвестицій у розвиток персоналу; відсутність 
уніфікованих методологій вимірювання досягнення 
сталого розвитку підприємства; міграція кваліфікова-
них кадрів за кордон, мобілізаційні процеси, руйну-
вання виробничої інфраструктури та психологічне ви-
горання працівників [23]. 

Для оцінювання внеску HR-менеджменту у забез-
печення сталого розвитку підприємства в умовах воєн-
ного стану запропоновано авторську модель – HR-SDG 
Matrix (матриця HR-внеску у досягнення ЦСР) (рис. 1). 
На відміну від існуючих вже моделей відповідального 
HR-менеджменту, запропонована модель передбачає 
окрім оцінки внутрішньої ефективності HR-
менеджменту визначати здатність досягати ЦСР в умо-
вах воєнного стану. Основною метою HR-SDG Matrix 
є встановлення взаємозв’язку HR-менеджменту з ре-
зультатами праці персоналу, ЦСР та стійкістю підпри-
ємства. 

Ця модель включає декілька блоків, кожен з яких 
забезпечує досягнення окремих ЦСР. Блок 1 пов’яза-
ний із реалізацією ЦСР 3 та 8 за рахунок розробки про-
грами адаптації працівників, підтримки безпечних 
умов праці та здоров’я, формування кадрового резерву 
та політики утримання кваліфікованих кадрів. Блок 2 
передбачає досягнення ЦСР 3 та 16 в умовах воєнного 
стану, коли існують ризики професійного вигорання та 
психологічного виснаження працівників. Тому, важли-
вого значення набувають програми спрямовані на за-
лучення персоналу до прийняття рішень, профілактику 
вигорання, розвиток психологічної безпеки та форму-
вання внутрішньої культури.  
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Рис. 1. HR-SDG Matrix взаємозв’язку HR-менеджменту та ЦСР. 

Джерело: побудовано авторами. 
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Третій блок забезпечує реалізацію ЦСР 4 та 8, тобто 
навчання, підвищення кваліфікації, розвиток навичок і 
забезпечення конкурентоспроможності персоналу. 

Блок 4 актуалізує необхідність формування справе-
дливого та недискримінаційного робочого середо-
вища, забезпечення рівного доступу до професійного 
розвитку, підтримку ветеранів, ВПО та інших соціа-
льно вразливих категорій працівників. Інклюзивність, 
рівні можливості, недискримінація та справедливі HR-
процеси безпосередньо відповідають ЦСР 5, 10 та 16. 
Останній, п’ятий блок, орієнтований на реалізацію 
ЦСР 8 та 16. Його основу становлять етичність управ-
лінських рішень, прозорість HR-процесів, довіра до ке-
рівництва, розвиток доброчесності та анти корупції, 
підтримка внутрішніх комунікацій.  

Таким чином, модель дозволяє розглядати HR-
менеджмент не просто як адміністративну функцію, а 
як стратегічний інструмент підтримки сталого розви-
тку підприємства. HR-SDG Matrix можна використову-
вати українськими підприємствами як інструмент 
стратегічного HR-аудиту для оцінки управління люд-
ськими ресурсами та досягнення ЦСР при формуванні 
ESG-стратегій, програм розвитку персоналу, систем 
забезпечення добробуту працівників та механізмів до-
сягнення стійкості в умовах криз.  

Висновки. Проведене дослідження підтвердило, 
що в умовах воєнного стану роль HR-менеджменту для 
українських підприємств суттєво зросла. Втрата час-
тини трудового потенціалу через міграцію, мобіліза-
цію та професійне виснаження працівників ускладнила 

забезпечення стабільної діяльності бізнесу та досяг-
нення Цілей сталого розвитку. За таких умов система 
управління людськими ресурсами вже не може обме-
жуватися лише кадровим адмініструванням, а має бути 
орієнтована на підтримку стійкості підприємства, збе-
реження людського капіталу та формування безпеч-
ного й справедливого робочого середовища. Запропо-
нована модель HR-SDG Matrix дозволяє комплексно 
оцінювати взаємозв’язок між HR-менеджментом, ре-
зультатами роботи персоналу та досягненням Цілей 
сталого розвитку. Її практичне застосування може бути 
корисним при формуванні ESG-стратегій підприємств, 
удосконаленні HR-політики та розробці програм підт-
римки персоналу в умовах воєнних і повоєнних викли-
ків. 

Перспективи подальших досліджень доцільно 
пов’язати з апробацією моделі на підприємствах різ-
них галузей, а також із розробкою системи показників 
для оцінювання впливу HR-менеджменту на сталий ро-
звиток підприємства. 

Декларація щодо використання інструментів 
штучного інтелекту. Під час підготовки цієї статті 
було використано інструменти ШI (зокрема, ChatGPT-
4, OpenAI, Perplexity 2025). Запевняємо, що викорис-
тання ШІ обмежувалося редагуванням англомовного 
тексту анотації, підбором літературних джерел та стру-
ктуруванням тексту з обов’язковою прикінцевою пере-
віркою та погодженням авторами. Автори несуть по-
вну відповідальність за науковість, зміст, дані, висно-
вки та актуальний перелік джерел. 
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