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УДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ 
ПОШТОВОГО ОПЕРАТОРА В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ

У статті досліджено трансформацію системи управління персоналом поштового оператора в умовах во-
єнного стану. Обґрунтовано, що традиційні моделі кадрового адміністрування в умовах війни втрачають 
ефективність і мають поступитися проактивному HR-управлінню, орієнтованому на забезпечення фізич-
ної безпеки працівників, соціального захисту, психологічної підтримки, цифровізації навчання та гнучкого 
кадрового реагування. Визначено ключові напрями вдосконалення системи управління персоналом, серед 
яких впровадження безпекових рішень на робочих об’єктах, підтримка мобілізованих працівників і ветера-
нів, розвиток внутрішньої мобільності персоналу. Доведено, що комплексне поєднання безпекових, соціаль-
них, мотиваційних і цифрових інструментів сприяє збереженню людського капіталу, підвищенню стійкості 
організації та забезпеченню безперервності діяльності поштового оператора в умовах війни.

Ключові слова: управління персоналом, кадровий менеджмент, кадрова політика, безпека працівників, 
мотивація персоналу, організаційна стійкість.

Постановка проблеми. У сучасних умо-
вах воєнного стану та глибокої соціально-еко-
номічної нестабільності відбувається суттєве 
переосмислення традиційних підходів до 
управління персоналом, особливо у сферах, 
що забезпечують безперервність критично 
важливих послуг. Повномасштабна війна, 
масова міграція населення, мобілізаційні про-
цеси, зростання безпекових ризиків і психо-
емоційного навантаження формують нову 
управлінську реальність, у якій ключову роль 
відіграють гнучкість кадрової політики, опе-
ративність управлінських рішень, посилення 
соціального захисту працівників та забезпе-
чення їхньої фізичної безпеки.

Традиційні моделі управління персона-
лом, орієнтовані переважно на стабільні 
умови функціонування, планове кадрове 

забезпечення та стандартні інструменти 
мотивації, втрачають ефективність у серед-
овищі постійної небезпеки, кадрового дефі-
циту й організаційної невизначеності. Саме 
тому постає потреба у дослідженні нової 
парадигми управління персоналом поштового 
оператора, пов’язаної зі створенням такої сис-
теми кадрового менеджменту, яка поєднує 
безпекові, соціальні, мотиваційні та цифрові 
інструменти. Особливого значення набуває 
перехід від реактивного до проактивного 
управління персоналом, коли рішення щодо 
навчання, підтримки, утримання, релокації 
чи адаптації працівників ухвалюються з ура-
хуванням нових ризиків і специфіки воєнного 
часу. Це відкриває можливості для збереження 
людського капіталу, підвищення стійкості 
організації та забезпечення безперервного 
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функціонування поштового оператора в умо-
вах війни.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Проблематика управління персоналом 
в умовах кризових трансформацій, воєнного 
стану та дестабілізації ринку праці знайшла 
відображення у працях сучасних вітчизняних 
і зарубіжних дослідників, а також в аналітич-
них матеріалах міжнародних та галузевих 
інституцій. Зокрема, теоретико-методологічні 
засади управління персоналом, трансформації 
кадрової служби у проактивний HR-підрозділ, 
розвитку компетентнісного підходу, цифрові-
зації HR-процесів та переосмислення кадро-
вої політики досліджували Р. А. Кордон [13], 
Н. О. Прибега [14], В. П. Шлінчук  [15], 
а також Т. В. Євась й М. А. Олійник [4]. 
Питання трансформації ринку праці в умовах 
війни, впливу міграції, мобілізації, дефіциту 
кадрів та змін у структурі зайнятості висвіт-
лено в дослідженнях International Organization 
for Migration [1], Європейської Бізнес Асоціа-
ції [2], а також у працях С. Назарко, С. Суво-
рової [5] та О. Чиханцової [12]. Водночас 
практичні аспекти адаптації кадрової полі-
тики логістичних компаній до умов воєнного 
стану, зокрема питання фізичної безпеки 
персоналу, підтримки мобілізованих праців-
ників, функціонування поштової інфраструк-
тури та антикризових управлінських рішень, 
відображено в нормативних джерелах, 
а також у публікаціях СМІ, зокрема: Forbes 
Ukraine [9], Бабеля [11], Радіо Свобода [10] 
та інших. Однак, незважаючи на наявність 
значного теоретичного й прикладного напра-
цювання, недостатньо дослідженими залиша-
ються питання комплексного вдосконалення 
системи управління персоналом поштового 
оператора в умовах воєнного стану з ура-
хуванням галузевої специфіки, безпекових 
викликів, кадрового дефіциту та необхідності 
поєднання соціального захисту, цифровізації 
й організаційної стійкості

Формулювання цілей статті. Метою 
даної статті є комплексне узагальнення теоре-
тичних засад та розробка дієвих практичних 
рекомендацій щодо вдосконалення системи 
управління персоналом поштового оператора 
в умовах воєнного стану на прикладі ТОВ 
«Нова пошта».

Виклад основного матеріалу. Повно-
масштабне вторгнення росії спричинило бага-
торівневу кризу, яка принесла пряму загрозу 
як для життя людей, так і для функціонування 
структури економіки в цілому. У цих над-
складних умовах підприємства мали ухва-
лювати блискавичні рішення щодо свого 
подальшого функціонування. Ключовим 

трансформаційним змінам підлягали саме 
підходи до управління персоналом. Загроза 
безпеці, відсутність стабільності, порушення 
логістичних шляхів створили ситуацію, в якій 
управлінські рішення повинні бути адаптив-
ними та націленими передусім на збереження 
людей.

З початком війни кардинально змінився 
фокус управління. Якщо до 2022 року прі-
оритетом було стратегічне масштабування 
бізнесу, то після початку бойових дій акцент 
безальтернативно змістився на забезпечення 
безпеки працівників. Інструменти мотива-
ції також зазнали суттєвої еволюції, від тра-
диційних фінансових бонусів та обіцянок 
кар’єрного зростання фокус перемістився до 
надання психологічної підтримки, допомоги 
з проживанням, медичного страхування та 
інших форм соціального захисту [3; 4].

Процес залучення та підбору кадрів також 
суттєво змінився. Довгострокові кадрові стра-
тегії поступилися місцем жорсткому кризо-
вому управлінню, зорієнтованому на швидке 
закриття критичних вакансій. Змінився й век-
тор корпоративного навчання, замість курсів 
із розвитку лідерства на перший план вийшли 
питання безпеки, оперативної адаптації пра-
цівників і формування практичних навичок 
дій у критичних умовах [3; 5].

Аналізуючи специфіку кадрової політики 
на підприємствах сфери поштового зв’язку 
в умовах воєнного стану, необхідно врахо-
вувати унікальний та критично важливий 
характер цієї галузі. Сфера експрес-доставки 
є стратегічною складовою національної еко-
номіки, що забезпечує не лише комерційну 
логістику, але й інформаційну, гуманітарну та 
соціальну єдність країни. Відповідно до поло-
жень Закону України «Про поштовий зв’язок» 
оператори навіть в умовах надзвичайного або 
воєнного стану зобов’язані продовжувати 
свою роботу, максимально швидко адаптую-
чись до нових викликів [6].

Кадрова політика в логістичній сфері сьо-
годні формується під жорстким впливом 
низки специфічних дестабілізуючих факто-
рів, які вимагають від керівництва компаній 
нестандартних управлінських рішень. 

По-перше, це фактор фізичної безпеки 
та територіальна специфіка діяльності. На 
відміну від індустрії інформаційних техно-
логій, консалтингу чи сфери адміністратив-
них послуг, поштовий зв’язок неможливо 
повністю перевести в безпечний віддале-
ний формат роботи. Сортувальні термінали, 
логістичні маршрути, вантажні автомобілі та 
відділення зв’язку є реальними фізичними 
об’єктами, які потребують безперервного 
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обслуговування персоналом безпосередньо 
на місцях. Управління персоналом у цьому 
контексті стикається з викликом організації 
безпечної роботи під час регулярних пові-
тряних тривог, створення укриттів, розробки 
протоколів евакуації та забезпечення безпе-
рервності роботи на деокупованих і прифрон-
тових територіях.

По-друге, масштабні міграційні процеси 
та зміна демографічної структури персо-
налу істотно трансформували ринок праці. 
Початок повномасштабної війни спровоку-
вав найбільшу міграційну та демографічну 
кризу в сучасній історії України. Це створило 
гостру географічну диспропорцію на ринку 
праці, дефіцит кадрів у східних, північних та 
південних регіонах і відносне перенасичення 
пропозиції робочої сили на заході. Крім того, 
масова мобілізація чоловіків до лав Сил обо-
рони України призвела до нестачі працівни-
ків у традиційно чоловічих логістичних про-
фесіях. Перед компаніями постала нагальна 
необхідність швидкого навчання та залучення 
більшої кількості жінок до професій, які 
раніше вважалися нетиповими для них.

По-третє, надмірне психоемоційне наван-
таження та професійне вигорання стали 
одним із ключових ризиків кадрової політики. 
Працівники поштового зв’язку щодня взаємо-
діють з великою кількістю клієнтів, багато 
з яких перебувають у стані хронічного стресу, 
тривоги або переживають особисті трагедії. 
Робота в умовах постійної небезпеки швидко 
виснажує нервову систему. Тому сучасна 
кадрова політика поштового оператора має 
включати комплексні заходи з психологічної 
підтримки, розвитку резильєнтності та про-
філактики вигорання персоналу.

По-четверте, відбувається кардинальна 
трансформація системи мотивації. Якщо 
раніше в основі потреб працівників лежали 
прагнення до самореалізації, кар’єрного зрос-
тання та отримання додаткових фінансових 
бонусів за виконання KPI, то в умовах трива-
лої війни базові потреби у фізичній безпеці та 
фінансовій стабільності стали домінуючими. 
Найважливішим способом нематеріальної та 
соціальної мотивації стала проактивна пози-
ція роботодавця, що передбачає страхові 
інструменти, підтримку працівників і їхніх 
родин, допомогу з житлом та інші форми 
соціального захисту [2; 3; 10; 12].

Для того щоб якісно та своєчасно адаптува-
тися до цих нових умов, вітчизняним підпри-
ємствам необхідно завершити трансформацію 
традиційної кадрової служби у повноцін-
ний, проактивний HR-відділ. Сучасний 
HR-менеджмент в умовах війни виступає не 

як допоміжний підрозділ, а як повноцінний 
бізнес-партнер вищого керівництва . За умови 
такого підходу бізнес забезпечується більш 
стійкою, лояльною та адаптивною командою, 
що позитивно впливає і на безперервність 
діяльності, і на імідж роботодавця.

Яскравим прикладом практичної реалі-
зації антикризового управління персоналом 
є діяльність лідера українського ринку екс-
прес-доставки – ТОВ «Нова пошта». Як флаг-
ман вітчизняної логістики, компанія зіткну-
лася з усіма вищезазначеними викликами 
у великих масштабах, адже її мережа щільно 
охоплює всю територію України. Організа-
ційна характеристика діяльності ТОВ «Нова 
пошта» свідчить, що компанія має розгалу-
жену структуру, велику мережу відділень 
і поштоматів, значну кількість працівників та 
партнерських співробітників [8].

Події лютого 2022 року змусили керівни-
цтво ТОВ «Нова пошта» оперативно пере-
вести систему управління в режим кризового 
реагування. У перші тижні повномасштабної 
війни пріоритети компанії були зведені до 
двох фундаментальних завдань, максималь-
ного збереження життя своїх співробітників 
та забезпечення безперервності ключових 
сервісів. Частина персоналу була змушена 
евакуюватися з небезпечних регіонів, а час-
тина інфраструктури зазнала руйнувань або 
опинилася на тимчасово окупованих терито-
ріях [7; 9].

Аналізуючи практичний досвід функціону-
вання ТОВ «Нова пошта», варто відзначити, 
що забезпечення фізичної безпеки співро-
бітників стало фундаментальним напрямом 
оновленої кадрової політики компанії в умо-
вах воєнного стану. Після удару по терміналу 
в Харківській області питання оперативного 
захисту персоналу набули особливої ваги. 
Одним із найбільш інноваційних рішень стало 
встановлення спеціальних капсул безпеки без-
посередньо всередині робочих приміщень 
та сортувальних терміналів. Такі капсули 
являють собою міцні захисні конструкції, які 
покликані мінімізувати ризики для працівни-
ків під час ракетних обстрілів. Додатково ком-
панія переглянула режим роботи терміналів 
у прифронтових регіонах, а за підтримки ЄБРР 
реалізує програму створення понад 600 захис-
них споруд і капсул безпеки на своїх об’єктах. 
Ці заходи не лише знижують фізичні ризики, 
але й відіграють важливу психологічну роль, 
оскільки працівники відчувають реальну тур-
боту про їхнє життя і безпеку [9; 11].

Окремим, не менш важливим вектором 
управління персоналом стала політика під-
тримки мобілізованих працівників та членів 
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їхніх родин. З початку повномасштабного 
вторгнення значна кількість співробітників 
ТОВ «Нова пошта» долучилася до лав Сил 
оборони України. За даними самої компанії, 
волонтерський рух «Свої для своїх» виник 
саме для підтримки мобілізованих колег, 
а ЄБРР у 2024 році окремо наголосив на 
потребі розвитку механізмів повернення до 
роботи та підтримки для приблизно 3500 пра-
цівників компанії, які служать в армії, а також 
для ветеранів, що повертаються до цивіль-
ного життя. Такий системний підхід є яскра-
вим прикладом соціально відповідального 
бізнесу та ефективним інструментом збере-
ження людського капіталу в довгостроковій 
перспективі [16; 17].

Водночас масова мобілізація та мігра-
ція працездатного населення спричинили 
гострий дефіцит кадрів на ключових опера-
ційних посадах, зокрема серед водіїв, ван-
тажників, операторів сортувальних ліній та 
кур’єрів. Для мінімізації цього дефіциту ком-
панії логістичного сектору змушені перегля-
дати свої підходи до навчання, рекрутингу та 
внутрішньої мобільності персоналу. Оскільки 
роботодавці дедалі частіше залучають жінок 
на посади, які традиційно вважалися чолові-
чими, зростає потреба у швидкій перекваліфі-
кації кадрів і цифровізації навчання [18].

У цьому контексті доцільним є активне 
впровадження інструментів цифрового 
навчання, мобільних навчальних модулів, 
електронного онбордингу та систем внутріш-
нього кадрового перерозподілу на основі ком-
петентнісного підходу. Крім того, критично 
важливою стає оптимізація системи мотивації 
в зонах підвищеного ризику. Для таких кате-
горій персоналу виправданими є додаткові 
компенсаційні механізми, розширені страхові 
пакети, підтримка з житлом, психологічний 
супровід і спеціальні програми утримання 
персоналу.

Таким чином, інвестиції у фізичну без-
пеку, соціальний захист, підтримку мобілізо-
ваних працівників, розвиток резильєнтності 
та цифровізацію HR-процесів дозволяють не 
лише швидше реагувати на кадрові виклики, 
але й формувати міцний фундамент довіри 
між працівником і роботодавцем, що є однією 
з ключових передумов стійкості компанії 
в умовах воєнного стану.

Перспективним напрямом подальшого 
удосконалення кадрової політики підпри-
ємств сфери поштового зв’язку в умовах 
воєнного стану має стати впровадження ціліс-
ної системи антикризового HR-управління, 
що поєднуватиме функції прогнозування 
кадрових ризиків, швидкого внутрішнього 

перерозподілу персоналу, цифрового моні-
торингу потреб працівників і програм дов-
гострокової підтримки людського капіталу. 
Такий підхід дасть змогу не лише опера-
тивно реагувати на поточний дефіцит кадрів, 
наслідки мобілізації, переміщення праців-
ників та зростання психоемоційного наван-
таження, а й формувати стійкий кадровий 
резерв, посилювати адаптаційні можливості 
колективу та забезпечувати безперервність 
діяльності підприємства навіть у зонах під-
вищеного ризику. Особливої уваги потребу-
ють розвиток програм реінтеграції ветеранів 
у трудове середовище, створення гнучких 
моделей зайнятості, розширення внутріш-
нього навчання для опанування суміжних 
функцій та посилення персоналізованої соці-
альної підтримки працівників і членів їхніх 
родин. У результаті кадрова політика набуває 
не лише адаптивного, а й стратегічно віднов-
лювального характеру, що підвищує рівень 
організаційної стійкості, лояльності персо-
налу та конкурентоспроможності підприєм-
ства в умовах тривалої нестабільності.

Висновки. Проведене дослідження транс-
формації системи управління персоналом 
поштового оператора в умовах воєнного стану 
(на прикладі лідера українського ринку ТОВ 
«Нова пошта») дозволяє зробити низку ґрун-
товних теоретичних та практичних висновків.

По-перше, доведено, що повномасштабна 
війна кардинально змінила саму парадигму 
управління людським капіталом в Україні. 
У сфері логістики та поштового зв'язку, яка 
об'єктивно функціонує як критична інфра-
структура держави, класичні методи кадро-
вого адміністрування довели свою повну 
неефективність. Фокус управлінських зусиль 
безальтернативно змістився зі стратегічного 
масштабування та довгострокового кар'єрного 
розвитку на забезпечення базових потреб пер-
соналу: фізичної безпеки, фінансової стабіль-
ності та психологічної підтримки.

По-друге, системний аналіз діяльності 
ТОВ «Нова пошта» підтверджує, що в кризо-
вих умовах традиційна кадрова служба пови-
нна трансформуватися у сучасний HR-відділ, 
який діє як повноцінний стратегічний парт-
нер бізнесу. Децентралізація та делегування 
повноважень на місця, швидка організація 
процесів внутрішньої релокації персоналу, 
а також впровадження інноваційних рішень 
у сфері безпеки (таких як встановлення бро-
ньованих «капсул безпеки» безпосередньо 
в робочих зонах сортувальних терміналів) 
дозволили компанії зберегти керованість 
системою та мінімізувати втрати людського 
капіталу.
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По-третє, встановлено, що такі дестабілі-
зуючі фактори, як масова міграція та мобіліза-
ція, спричинили гостру нестачу кваліфікова-
них кадрів на ключових операційних посадах. 
Вирішення цієї проблеми вимагає гнучкості 
від роботодавця та залучення нових демо-
графічних груп (зокрема, працевлаштування 
жінок на традиційно чоловічі посади водіїв 
та операторів навантажувачів), що є немож-
ливим без докорінної зміни підходів до кор-
поративного навчання. Практика ТОВ «Нова 
пошта» довела, що впровадження інструмен-
тів цифрового навчання (microlearning) та 
мобільних додатків для онбордингу є високо-
ефективним рішенням, яке дозволяє суттєво 
скоротити час адаптації нових співробітників 
в умовах гострого дефіциту часу.

По-четверте, система мотивації працівни-
ків зазнала глибокої трансформації. В умо-
вах високих ризиків для життя ключовими 

стимулами для утримання персоналу стали не 
премії чи кар'єрне зростання, а тверді гарантії 
соціального захисту: розширене медичне стра-
хування, збереження робочих місць та матері-
альна підтримка мобілізованих працівників, 
а також фінансові компенсації за роботу на 
прифронтових та деокупованих територіях.

Подальші перспективи досліджень у цьому 
науковому напрямку мають бути зосереджені 
на розробці комплексних програм психоло-
гічної реабілітації та професійної реінтеграції 
ветеранів війни в робочі колективи поштових 
операторів. Крім того, надзвичайно актуаль-
ним залишається питання подальшої та глиб-
шої діджиталізації HR-процесів (зокрема, 
використання штучного інтелекту для про-
гнозування плинності кадрів) для забезпе-
чення максимальної гнучкості та стійкості 
логістичного бізнесу в умовах тривалої еко-
номічної та безпекової нестабільності.
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IMPROVING THE PERSONNEL MANAGEMENT SYSTEM  
OF A POSTAL OPERATOR UNDER MARTIAL LAW

The article examines the transformation of the personnel management system of a postal operator under martial 
law using Nova Poshta LLC as a case study. The relevance of the topic is determined by the fact that the full-scale 
war has caused profound changes in the functioning of the Ukrainian labor market, intensified staff shortages, acti-
vated migration processes, and increased security risks and psycho-emotional pressure on employees. Under such 
conditions, traditional approaches to personnel management focused on a stable environment lose their effective-
ness and require substantial reconsideration. The purpose of the article is to generalize the theoretical foundations 
and substantiate practical recommendations for improving the personnel management system of a postal operator 
under martial law. The study applies methods of theoretical analysis, generalization, comparison, systematization 
of scientific approaches, and examination of the practical experience of enterprise functioning in crisis conditions. 
It has been established that, during wartime, personnel management should be based on a combination of securi-
ty-related, social, motivational, and digital instruments. It is substantiated that the key areas of adaptation of per-
sonnel policy include ensuring the physical safety of employees, supporting mobilized workers and their family 
members, developing internal staff mobility, providing rapid training and retraining, digitalizing HR processes, and 
strengthening psychological support and the prevention of professional burnout. It is proved that the experience 
of Nova Poshta LLC demonstrates the expediency of shifting from a traditional personnel service to proactive HR 
management capable of responding quickly to crisis challenges and ensuring the continuity of service provision. It 
is concluded that the comprehensive improvement of the personnel management system in the postal sector is an 
important prerequisite for preserving human capital, maintaining the organizational resilience of the enterprise, and 
ensuring its effective functioning under conditions of prolonged wartime instability.

Keywords: personnel management, HR management, martial law, personnel policy, employee safety, staff 
motivation, organizational resilience.
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