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У статті здійснено теоретичне обґрунтування трансформації моделі управління персоналом ресторанного бізнесу під впливом 
сучасних економічних, воєнних і технологічних викликів , а такожформування концептуальних засад її резильєнтності. Встановлено, 
що в умовах повторюваних криз традиційна функціонально-ієрархічна модель, орієнтована на стабільність кадрового складу, 
потребує доповнення адаптивними механізмами швидкого реагування на кадрові втрати, дефіцит працівників і зміни умов 
діяльності за збереження необхідної стандартизації критичних процесів. Наукова новизна полягає у розробленні моделі резильєнтної 
системи управління персоналом закладів ресторанного господарства, яка передбачає одночасну реалізацію адаптивних практик у 
трьох взаємопов’язаних вимірах: економічному, психологічному та операційно-функціональному. Обґрунтовано, що резильєнтність 
формується внаслідок їхньої збалансованої взаємодії. Цільовий орієнтир управління персоналом зміщується від мінімізації кадрової 
нестабільності до формування здатності системи функціонувати, навчатися та розвивати необхідні спроможності в умовах 
кризових збурень. Розкрито зміст трьох вимірів резильєнтності та запропоновано трансформаційний механізм перетворення 
організаційного навчання в інституціоналізацію знань, завдяки якому набутий досвід і компетентності стає організаційним 
капіталом. Визначено цифровізацію як наскрізний інфраструктурний механізм системи управління персоналом та обґрунтовано 
цифровий цикл: збір даних – кадрова аналітика – підтримка управлінських рішень – організаційне навчання – удосконалення практик. 
Перспективними напрямками подальших досліджень є розроблення системи показників оцінювання резильєнтності управління 
персоналом для підвищення адаптивності та життєздатності ресторанного бізнесу. 
Ключові слова: управління персоналом, стійкість, ресторанний бізнес, цифровізація, система. 
 
The article provides a theoretical justification for transforming the HR management model in the restaurant business in response to contemporary 
economic, wartime, and technological challenges. It develops the conceptual foundations of its resilience. It is established that under recurring 
crises, the traditional functional-hierarchical model, primarily oriented toward workforce stability, needs to be complemented by adaptive 
mechanisms that enable rapid responses to workforce losses, labor shortages, and changing operating conditions, while maintaining the necessary 
standardization of critical processes. The scientific novelty of the study lies in the development of a resilient HR management system model for 
restaurant establishments that enables the simultaneous implementation of adaptive practices across three interrelated dimensions: economic, 
psychological, and operational-functional. It is evident that resilience emerges from the balanced interaction among these dimensions rather than 
from any single dimension. The target orientation of HR management shifts from minimizing workforce instability to developing the system’s 
capacity to maintain operational continuity, learn from crises, adapt management practices, and strengthen the capabilities needed amid 
recurring disruptions. The content of the economic, psychological, and operational-functional dimensions of resilience is specified. A 
transformational mechanism linking organizational learning with the institutionalization of knowledge is proposed, through which accumulated 
experience and crisis-response competencies are embedded in organizational practices and transformed into organizational capital. 
Digitalization is identified as a cross-cutting infrastructural mechanism that integrates the components of the HR management system and 
supports its transformation. The following digital cycle is substantiated: data collection – HR analytics – management decision support – 
organizational learning – improvement of HR management practices. This cycle facilitates the timely identification of workforce risks, supports 
informed management decisions, accelerates organizational learning, and contributes to the continuous improvement of HR practices. The 
proposed model provides a theoretical basis for strengthening the adaptability and viability of restaurant businesses amid persistent uncertainty. 
Further research should focus on developing a set of indicators to assess the economic, psychological, and operational-functional dimensions and 
determine their impact on the resilience of HR management systems in restaurant establishments. 
Keywords: HR management, resilience, restaurant business, digitalization, system. 

Вступ 

У класичній моделі кадровий менеджмент в ресторанному господарстві фокусувався на виконанні трьох 
ключових завдань: досягнення економічної ефективності, психологічного клімату, операційної стабільності як 
послідовних або паралельних сфер. Кожна сфера розглядалась окремо, що призводило до роздільної відповідальності 
функції управління персоналом. Спочатку забезпечувалась операційна стабільність, потім задоволеність персоналу, а 
економічна ефективність вважалася результуючою змінною.  

Специфіка українських реалій 2022–2026 рр. полягає в тому, що ці три завдання втратили ієрархічну 
послідовність і стали одночасними та взаємообумовленими. Рішення про економічне виживання через скорочення 
штату миттєво впливає на психологічну безпеку тих, хто залишився. Це, у свою чергу, позначається на операційній 
спроможності, спричиняючи плинність кадрів, помилки та зниження якості сервісу, що, у результаті, відбивається на 
економічному виживанні бізнесу. Таким чином, виникає замкнений цикл одночасної взаємодії трьох завдань 
менеджменту, що актуалізує науковий пошук у цілісної моделі управління персоналом в умовах постійних 
економічних, геополітичних та технологічних викликів. 

Аналіз сучасних досліджень засвідчує поступову трансформацію уявлень про управління персоналом у 
ресторанному бізнесі – від функціонально-ієрархічної до гнучкої та резильєнтної моделі. Традиційний підхід, 
заснований на регламентації праці, розподілі функцій, контролі та лідерстві, представлений у працях М. Барни, 
О. Бабенко [9], М. Кучер, Є. Сайгак, Я. Голуб [8]. Сучасні дослідження розширюють його інноваційними технологіями 
управління персоналом (HR-технологіями), розвитком компетентностей, цифровізацією, аутсорсингом та 
аутстафінгом [1–6], системним аудитом кадрових рішень і гнучкими формами організації праці [12; 14]. Водночас 
воєнні та кризові умови змістили дослідницький фокус із підвищення продуктивності на збереження кадрового 
потенціалу [7; 10], мотивацію та психологічну підтримку [11], адаптивність і забезпечення безперервності 
діяльності [13; 15]. 

Подальший розвиток проблематики пов’язаний із концеп-
цією організаційної резильєнтності [16], поведінковими механізмами 
прийняття рішень та здатністю сервісних підприємств адаптуватися 
до мінливих потреб клієнтів [17]. Дослідження D. Gottardello & 
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S. F. Karabag, розкривають кризові інновації та стратегічне оновлення готельно-ресторанного бізнесу [18]. Автори 
F.  Polese, A.  Botti, & А.  Monda у праці [19] фокусуються на використанні даних, цифрових технологій і співтворення 
цінності як механізмів адаптації ресторанних підприємств до кризових збурень. 

Разом із тим у відомих дослідженнях переважає лінійна логіка розгортання кризи з подальшою адаптацією 
та стабілізацією. Недостатньо розкритим залишається питання, яким чином пережиті шоки нестабільності 
трансформуються у нові кадрові компетентності та посилюють систему управління персоналом. Це зумовлює 
доцільність подальшого вивчення резильєнтності підприємств ресторанного господарства на основі нових моделей 
управління персоналом.  

Формулювання цілей статті 

Мета даного дослідження полягає в теоретичному обґрунтуванні трансформації моделей управління 
персоналом у ресторанному бізнесі під впливом економічних шоків, воєнного стану та цифровізації. 

Виклад основного матеріалу дослідження 

Необхідність трансформації моделі управління персоналом ресторанного бізнесу відповідає 
загальносвітовій зміні підходів до управління людським капіталом [22]. Оскільки сучасне бізнес-середовище 
характеризується не одиничними кризами, а нагромадженням різних типів кризових ситуацій економічної, 
геополітичної, технологічної природи, що відбивається на ринку праці та очікуваннях працівників. У дослідженні 
Boston Consulting Group (2025) цей стан характеризується як поєднання множинних впливів різнорідних сил та умов, 
за яких організаціям потрібна робоча сила, здатна швидко пристосовуватися до різних сценаріїв майбутнього [20]. 
Аналітики McKinsey & Company (2023) серед ключових глобальних організаційних зрушень виділяють необхідність 
організовувати роботу так, щоб одночасно підвищувати швидкість реагування і резильєнтність, підтримувати 
психологічне благополуччя працівників та формувати нові інституційні спроможності в умовах швидких 
технологічних змін [23]. Дослідження Deloitte (2025) формулює важливу дилему «стабільність vs гнучкіcть» та 
пропонує концепцію стабільної гнучкості, що передбачає пошук нових опор стабільності, які дають організації 
можливість залишатися оперативною та адаптивною [21]. 

Осмислення еволюції управління персоналом у ресторанній сфері дає змогу виокремити послідовний процес 
ускладнення організаційних моделей під впливом сучасних викликів і загроз для життєдіяльності бізнесу. Для 
ресторанного бізнесу, де результат створюється безпосередньою взаємодією персоналу, операційних процесів і 
клієнта, побудова резильєнтної (життєстійкої) системи управління персоналом набуває особливого значення. 

Лінійні кар’єрні траєкторії, незмінні команди дедалі менше відповідають новим умовам роботи. Поряд з цим 
функціонально-ієрархічний підхід, основу якого становлять чіткий розподіл функцій, формалізація обов’язків, 
нормування та строгий контроль у ресторанному бізнесі, має фундаментальне значення. Оскільки стандартизація 
забезпечує технологічну дисципліну, безпеку та синхронізацію роботи сервісного персоналу. Відповідно, подальша 
еволюція системи передбачає не відмову від регламентації, а зміну її ролі, ускладнення управлінських моделей. 

Виклики воєнного стану суттєво змінили цільову функцію управління персоналом. Фокус уваги зміщується 
із максимальної ефективності на збереження критичного кадрового ядра та забезпечення операційної спроможності. 
Особливого значення набувають переосмислення організаційних структур, способів проєктування роботи, 
індивідуалізації управління працівниками та розвитку внутрішніх і зовнішніх мереж взаємодії. Це обґрунтовує 
перехід від жорсткого закріплення працівника за 
окремою функцією до гнучких ролей, 
кросфункціональності, взаємозамінності та 
варіативного формування команд за умови 
збереження необхідної стандартизації критичних 
технологічних і сервісних процесів. 

На рис. 1 наведено авторську модель 
резильєнтної системи управління персоналом у 
закладах ресторанного господарства.  

Представлена на рис. 1 модель ґрунтується на 
науково-методологічному підході до управління 
персоналом, вихідною передумовою якого є 
функціонування підприємств ресторанного бізнесу в 
умовах повторюваних і взаємопов’язаних викликів 
(воєнних ризиків, економічної нестабільності, 
коливань попиту, високої плинності та дефіциту 
персоналу). На відміну від традиційної лінійної моделі, 
орієнтованої на підтримку стабільного кадрового 
складу, запропоновано формування системи 
управління персоналом, яка діє одночасно у трьох 
взаємопов’язаних вимірах: економічному, 
психологічному та операційному, що відповідають за 
реалізацію функціональної складової управління.  

Реалізація адаптивних практик відбувається одночасно у трьох взаємопов’язаних вимірах економічному, 
психологічному та операційно-функціональному. Їхня характеристика наведена у табл. 1.  

Таблиця 1. Основні виміри резильєнтної системи управління персоналом у закладах ресторанного 
господарства 

Фокус Характеристика 

Економічний 
здатність системи забезпечувати економічно обґрунтоване управління для досягнення 

кадрової стабільності. 

Психологічний 
здатність персоналу функціонувати в умовах невизначеності та тривалого стресового 

навантаження. 

Операційно-функціональний 
здатність системи забезпечувати безперервність ресторанних процесів за умов кадрових 

втрат і дефіциту працівників. 

Джерело: запропоновано автором. 

Рис. 1. Модель резильєнтної системи управління 
персоналом у закладах ресторанного господарства  

Джерело: запропоновано автором. 
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Даний підхід дозволяє подолати вузьке трактування ефективності системи управління персоналом як лише 
через продуктивність праці або витрати на персонал. Принциповою особливістю моделі (рис.1) є взаємозалежність 
трьох вимірів, тому резильєнтність виникає не в кожному вимірі окремо, а в результаті їх збалансованої взаємодії. 

Характеризуючи економічний вимір як здатність системи забезпечувати економічно обґрунтоване 
управління для досягнення кадрової стабільності, слід виокремити коло питань, яке він охоплює. Це оптимізація 
витрат, пов’язаних із плинністю персоналу, з урахуванням витрат на пошук, найм і заміщення працівників, втрати 
продуктивності в період кадрової заміни, а також скорочення періоду досягнення новими працівниками 
нормативного рівня продуктивності, підвищення продуктивності та стабільності праці. Тобто економічний вимір 
пояснює ефективність використання бюджету на персонал. Особливістю запропонованої моделі в тому, що 
економічна логіка зміщується від прагнення мінімізувати плинність за будь-яку ціну до оптимізації її економічних 
наслідків та зниження залежності результативності ресторану від зміни персонального складу. 

Психологічний вимір відображає здатність персоналу та організації функціонувати в умовах невизначеності 
й тривалого стресового навантаження. Його складовими є психологічна безпека, процедурна та розподільча 
справедливість, підтримка керівника, залучення працівників до прийняття рішень, прогнозованість умов праці та 
зниження стресу й вигорання. У цій частині моделі працівник розглядається як суб’єкт адаптації, здатний 
сигналізувати про проблеми, пропонувати зміни та брати участь у виробленні рішень. Це створює необхідну основу 
для довіри, залученості та готовності команди діяти в нестандартних ситуаціях. 

Операційно-функціональний вимір забезпечує безперервність ресторанних процесів за умов кадрових втрат 
і дефіциту працівників. Його основу становлять мультифункціональність, взаємозамінність, модульність процесів і 
ролей, селективне утримання критичного кадрового ядра, швидка адаптація, резервування критичних компетен-
тностей і безперервність критичних операцій. Особливістю моделі, наведеної на рис. 1 є те, що об’єктом управління 
стає не лише чисельність персоналу, а й портфель компетентностей і можливість його оперативної реконфігурації. 
Втрата окремого працівника за таких умов не повинна автоматично означати втрату критичної функції. 

Модель, наведена на рис. 1 містить трансформаційний механізм «організаційне навчання → 
інституціоналізація знань», що сприяє подоланню виклику втрати кадрового потенціалу. Організаційне навчання 
забезпечує осмислення досвіду кризових ситуацій, аналіз причин невдалих і успішних рішень, а також коригування 
практик управління персоналом. Слід зазначити, що за високої плинності кадрів самостійного навчання недостатньо, 
оскільки набуті знання можуть залишити підприємство разом із працівником. Саме тому наступним етапом є їх 
інституціоналізація, яка передбачає переведення досвіду у стандарти операційних процедур, сценарії реагування, 
бази знань, чек-листи тощо. У такий спосіб індивідуальний досвід перетворюється на організаційний капітал, який 
зберігається незалежно від змін у персональному складі. 

Ще одним важливим елементом запропонованої на рис. 1 резильєнтної моделі управління персоналом 
виступає цифровий контур, що виконує роль наскрізного інфраструктурного механізму, який забезпечує 
перетворення даних про персонал, функціональні процеси та кризові впливи на управлінські рішення. У таблиці 2 
узагальнено основні цифрові практики та їхній вплив на формування системи управління персоналом. 

Таблиця 2. Характеристика цифрових практик системи управління персоналом у закладах ресторанного 
господарства 

Фокус Цифрові практики 
Вплив на формування системи управління 

персоналом 

Економічний 
Аналітика даних про персонал; прогнозування плинності; 
планування потреби в персоналі; автоматизація обліку 

робочого часу та оплати праці; аналіз витрат на персонал 

Виявлення кадрових ризиків; оптимізація витрат 
на персонал; прогнозування кадрового дефіциту; 
підвищення обґрунтованості кадрових рішень 

Психологічний 

Оперативні опитування персоналу; цифровий зворотний 
зв’язок; цифрові платформи залучення працівників до 
прийняття рішень; цифрові канали підтримки; цифрове 

самообслуговування працівників 

Виявлення ознак стресу, незадоволеності та 
ризику звільнення; посилення зворотного зв’язку; 
підвищення залученості та психологічної безпеки 

персоналу 

Операційний 
(функціональний) 

Цифрове планування змін; системи управління 
навчанням; цифрові стандартні операційні процедури та 

чек-листи; цифрова матриця компетентностей; 
автоматизована адаптація нових працівників 

Швидке заміщення працівників; скорочення часу 
на адаптацію; досягнення новим працівником 
нормативної продуктивності; забезпечення 

безперервності критичних операцій 

Джерело: запропоновано автором 
Результативність запровадження цифрових практик, наведених у табл. 2, визначається в усіх 

функціональних сферах управління персоналом. Дані, зібрані з інформаційних систем управління персоналом, систем 
обліку продажів, графіків роботи, показників продуктивності праці та плинності персоналу, формують інформаційну 
основу для кадрової аналітики, прогнозування кадрових ризиків і виявлення дефіциту необхідних компетентностей.  

Сучасні цифрові інструменти та системи можуть забезпечувати підтримку управлінських рішень. Це стосу-
ється формування складу робочих змін, створення кадрового резерву, визначення потреб у навчанні та перерозподілу 
функцій між працівниками. Результати реалізованих рішень підлягають оцінюванню, аналізу, систематизації й 
закріпленню в цифровій базі організаційних знань, стандартних операційних процедурах, інструкціях, навчальних 
матеріалах і типових алгоритмах дій. Таким чином, цифровізація забезпечує інформаційну взаємодію між складовими 
системи управління персоналом, прискорює організаційне навчання та удосконалення управлінських практик у трьох 
взаємопов’язаних вимірах, сприяючи підвищенню резильєнтності системи управління персоналом. 

Висновки та перспективи подальших розвідок 

За результатами проведеного дослідження сформульовано такі висновки. 
1. Обґрунтовано необхідність трансформації моделі управління персоналом ресторанного бізнесу під 

впливом сучасних економічних, воєнних і технологічних викликів. Встановлено, що в умовах повторюваних криз 
традиційна функціонально-ієрархічна модель, орієнтована переважно на стабільність кадрового складу, потребує 
доповнення адаптивними механізмами, здатними забезпечувати швидке реагування на кадрові втрати, дефіцит 
працівників та зміни умов діяльності. При цьому стандартизація і регламентація не втрачають значення, а стають 
основою для подальшої адаптації системи. 

2. Запропоновано модель резильєнтної системи управління персоналом закладів ресторанного господарства, 
яка на відміну від відомих, включає одночасну реалізацію адаптивних практик у трьох взаємопов’язаних вимірах: 
економічному, психологічному та операційно-функціональному. Резильєнтність при цьому формується внаслідок 
їхньої збалансованої взаємодії, а не в межах окремого виміру. Оригінальність запропонованої моделі полягає у 
перенесенні цільового орієнтира управління персоналом із мінімізації кадрової нестабільності на кероване 
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формування здатності системи функціонувати, навчатися та посилювати економічні, психологічні й функціональні 
спроможності в умовах сучасних викликів. 

3. Розкрито зміст економічного, психологічного та операційно-функціонального вимірів резильєнтності 
системи управління персоналом. Запропоновано трансформаційний механізм, який перетворює організаційне 
навчання у інституціоналізацію знань, що забезпечує перетворення набутого досвіду і компетентностей реагування 
на кризові ситуації в організаційний капітал. Визначено роль цифровізації як наскрізного інфраструктурного 
механізму резильєнтної системи управління персоналом. Запропонована логіка цифрового циклу: збір даних – 
кадрова аналітика – підтримка управлінських рішень – організаційне навчання – удосконалення практик управління 
персоналом забезпечує інформаційний зв’язок між складовими цієї системи, прискорює її адаптацію та створює 
передумови для підвищення життєздатності ресторанного бізнесу. 

Отримані результати становлять теоретичне підґрунтя для розроблення системи показників оцінювання 
економічного, психологічного та операційно-функціонального вимірів і визначенням їхнього впливу на рівень 
резильєнтності системи управління персоналом закладів ресторанного господарства. 
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