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ФОРМУВАННЯ КАДРОВОЇ ПОЛІТИКИ ПІДПРИЄМСТВ  
В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ

У статті розглянуто особливості формування кадрової політики підприємств в умовах воєнного стану. Актуаль
ність теми зумовлена масштабними трансформаціями у сфері управління персоналом, спричиненими зовнішніми 
шоками, мобілізацією, релокацією та зміною економічного клімату. Проаналізовано історичні приклади кадрової 
мобілізації у країнах, що перебували в умовах воєнних конфліктів, а також сучасну практику українських компаній. 
Увагу приділено стратегічній адаптації, психологічній підтримці персоналу, цифровізації процесів управління люд-
ськими ресурсами та мотиваційним механізмам. Запропоновано комплекс актуальних заходів щодо побудови гнучкої 
та стійкої кадрової політики в надзвичайних умовах.
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FORMATION OF ENTERPRISE PERSONNEL POLICY UNDER MARTIAL LAW

The article investigates the principles and approaches to forming an enterprise’s personnel policy under martial law, using 
both historical and contemporary examples. The research emphasizes the importance of a flexible, proactive, and socially 
responsible HR strategy in times of crisis. Personnel management during wartime plays a crucial role not only in ensuring 
business continuity but also in preserving the mental health, motivation, and professional development of employees under 
extreme stress and uncertainty. The study provides a comparative analysis of historical models of HR policy under wartime 
conditions in countries such as the USSR, the UK, the USA, and Israel. These cases illustrate a variety of mobilization 
practices, from centralized workforce planning and compulsory labor laws to rapid training and civilian integration into 
military industries. Furthermore, the article explores the Ukrainian experience during the current full-scale war, focusing 
on adaptive HR practices employed by leading national companies such as Ukrzaliznytsia, Nova Poshta, ATB, and IT 
corporations. These enterprises have demonstrated resilience through digital transformation, employee relocation, mental 
health support, and emergency retraining programs. Moreover, the article highlights international corporate practices from 
Nestlé, Toyota, and McDonald’s, showcasing crisis-oriented personnel policies during conflicts and natural disasters. Based 
on this analysis, the author proposes a set of recommendations for forming an effective personnel policy under martial law, 
including psychological support mechanisms, the use of digital HR tools, strategic workforce planning, flexible employment 
formats, and investment in employee learning. The study underlines that the ability to manage human capital effectively 
during wartime is a fundamental component of enterprise survival and national recovery.

Keywords: personnel policy, martial law, human resources management, enterprise, adaptation.

Постановка проблеми. У сучасних умовах, коли Україна перебуває в стані широкомасштабної 
збройної агресії, кадрова політика підприємств набуває критичного значення. Вона трансформується 
з традиційної системи управління людськими ресурсами в інструмент адаптації до нестабільності, кризи 
й викликів виживання бізнесу. Воєнний стан вимагає від підприємств не лише утримувати ключових 
працівників, а й оперативно реагувати на зміни, впроваджувати гнучкі моделі зайнятості, забезпечувати 
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психологічну підтримку персоналу, а також враховувати виклики мобілізації, релокації, втрати частини 
робочої сили.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. У контексті кадрової політики в умовах нестабільності 
важливими є підходи, використані у ході наукових досліджень. Так, В. Тимошенко виокремлює особливос­
ті і тенденції управління персоналом в умовах трансформаційних процесів, що мають місце в Україні [1]. 
І. Чуркіна та В. Ткач розглядають проблематику з практичного боку і аналізують кадрову політику най­
більшого логістичного підприємства України «Нова Пошта» [2]. К. Хаустова та Е.  Дем’янович наголо­
шують на необхідності змін у кадровій політиці суб’єктів господарювання з врахуванням сучасних умов 
функціонування національної економіки задля ефективнішого формування їх кадрового потенціалу [3]. 
К. Попович досліджує найбільш вагомі виклики, з якими стикаються підприємства у ході формування та 
реалізації політики управління людськими ресурсами [4]. Дослідження О. Сенишин із М. Самоваровим 
висвітлюють сучасні тренди цифровізації HR – гнучкі форми праці, AI‑інструменти та мотивування у 
кризових умовах [5]. Особливо актуальним є підхід, що пропонують В. Андрєєва та Н. Гринюк, котрі 
акцентують увагу на важливості створення нової концепції кадрового менеджменту з урахуванням сучас­
них гуманістичних тенденцій та викликів сьогодення [6].

Мета і завдання дослідження. Метою статті є аналіз особливостей формування та реалізації кадрової 
політики підприємств в умовах воєнного стану, а також розробка практичних рекомендацій щодо забез­
печення стабільності, ефективності та адаптивності персоналу під час кризових ситуацій.

Завдання дослідження:
– охарактеризувати ключові виклики у сфері управління персоналом під час війни;
– проаналізувати історичний і сучасний досвід формування кадрової політики в кризових умовах;
– виокремити ефективні інструменти підтримки, мотивації й адаптації персоналу;
– запропонувати рекомендації для розбудови кадрової політики в умовах надзвичайних ситуацій.
Виклад основного матеріалу. Кадрова політика під час воєнного стану трансформується з традицій­

ного інструменту управління персоналом у стратегічний засіб забезпечення життєдіяльності підприєм­
ства. Вона виступає не лише як засіб збереження трудових ресурсів, а й як механізм адаптації до радикаль­
но змінених обставин. Воєнні дії, небезпека для життя, вимушені переміщення, нестабільність логістики, 
стресові навантаження – все це формує нову реальність для роботодавця і працівника [7]. 

Перший аспект, що вимагає уваги, при формуванні кадрової політики в умовах воєнного стану – адап­
тація до надзвичайних обставин. Підприємства вимушено змінюють структури управління, формують 
кризові штаби, вводять нові алгоритми прийняття рішень. У центрі уваги – захист персоналу, гнучкий 
розподіл функцій, збереження виробничих циклів. Саме через ефективну кадрову політику вдається збе­
рігати безперервність бізнес-процесів у тилу й забезпечувати внесок у загальну стійкість країни.

Другий аспект, котрий варто враховувати, – історичний досвід. Порівняльний аналіз практик воєнно­
го часу в різних країнах демонструє, що виживання підприємств значною мірою залежить від гнучкості 
кадрових рішень. Наприклад, під час Другої світової війни у СРСР (1941–1945) було створено Державний 
комітет оборони, який координував мобілізацію людських ресурсів. Трудова повинність, евакуація під­
приємств, масштабне перепрофілювання персоналу та прискорене навчання стали умовами виживання. 
У Великій Британії (1939–1945) функціонувала система «Total War» з національним реєстром трудових 
ресурсів та централізованим управлінням через Міністерство праці [10]. Це дозволило швидко перепро­
філювати працівників у стратегічні галузі (табл. 1).

Таблиця 1
Практики формування кадрової політики в умовах війни (світовий досвід) 

Країна Основні заходи кадрової політики Висновок/урок
СРСР (1941–

1945)
Трудова повинність, евакуація підприємств, мобілізація 
жінок, прискорене навчання

Масштабна мобілізація резервів і гнучке 
перепрофілювання персоналу

Велика Британія 
(1939–1945)

Національний реєстр, централізоване управління кадра­
ми, примусова праця, перепідготовка

Централізоване управління і пропаганда 
об'єднали зусилля нації

США (1940–
1945; 1955–1975)

Закон про призов, War Manpower Commission, підтримка 
кваліфікованих фахівців, психологічна підтримка

Баланс між мобілізацією й економікою, 
важливість моральної стійкості

Ізраїль (з 1948) Резервістська система, загальне військове навчання, залу­
чення аналітиків і технічних фахівців

Постійна готовність і системна підготовка 
забезпечують ефективність у кризу

Джерело: сформовано автором на основі [8–14].

Третій важливий аспект, що потребує дослідження при формуванні кадрової політики підприємств в 
умовах воєнного стану, – це винятковий український досвід. В ході повномасштабної війни українські 
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компанії демонструють приклади адаптації й гнучкості. «Укрзалізниця» реалізувала ротацію персона­
лу з небезпечних регіонів, перепідготовку працівників у логістів, а також сформувала мобільні бригади. 
«АТБ-маркет» в умовах бойових дій забезпечив стабільну роботу шляхом переведення працівників між 
регіонами, запуску внутрішніх програм психологічної підтримки, преміювання за роботу в ризикованих 
умовах. ІТ-компанії, зокрема SoftServe та EPAM, реалізували програми цифровізації, релокації офісів, 
підтримки сімей і волонтерства (табл. 2).

Таблиця 2
Кадрова політика в Україні під час воєнного стану (2022–2024 рр.) 

Підприємство / Сектор Основні заходи Висновок

Укрзалізниця Ротація кадрів, кризове навчання, 
мобільні бригади, гнучкий графік

Забезпечено логістичну стійкість і соціальну під­
тримку

АТБ-маркет Переведення кадрів, психологічна 
допомога, премії

Гнучка адаптація до ризиків дозволила зберегти 
кадровий ресурс

ІТ-компанії (SoftServe) Цифровізація, релокація, підтримка 
родин, волонтерство

Гнучкість, цифрові інструменти та соціальна відпові­
дальність забезпечили безперервність діяльності

Nestlé, Toyota, 
McDonald’s

Евакуація, гарантії зайнятості, навчан­
ня, комунікація, кризові плани

Міжнародний досвід підтверджує, що людський капі­
тал є найціннішим ресурсом у кризу

Джерело: сформовано автором на основі [15–22].

Досвід як українських, так і закордонних компаній свідчить про важливість багаторівневої HR-страте­
гії в умовах війни. Основою успішної кадрової політики є: швидке прийняття рішень, стратегічне плану­
вання, турбота про психологічний стан працівників, готовність до релокації, навчання та мобілізації. Усі 
ці складові створюють основу для стійкості як окремого підприємства, так і економіки загалом.

З початку повномасштабного вторгнення українські компанії були змушені оперативно впроваджува­
ти гнучкі HR-моделі. Nova Poshta, одна з найбільших логістичних компаній, у 2022–2023 рр. реалізувала 
стратегії релокації персоналу, дистанційної роботи, цифровізації HR-процесів, а також розгорнула вну­
трішню систему психологічної підтримки та соціальних виплат – що допомогло забезпечити стабільність 
бізнесу навіть у кризових умовах [6, с. 13].

В інших дослідженнях аналізуються стратегічні аспекти HR-менеджменту під час військових опера­
цій. Основна ідея: у воєнних умовах важливо не максимізувати ефективність, а забезпечити її збереження. 
Автори підкреслюють важливість мотивації, командної гнучкості, внутрішньої комунікації та безпеки 
персоналу, як ключових елементів HR-політики в кризу. У міжнародних консалтингових компаніях (так 
званих Big Four) у 2022 р. в Україні спостерігалося значне скорочення працівників: втрати доходів при­
звели до спадів співробітництва та персоналу. Особливу роль у збереженні стабільності відіграли методи 
гнучкого робочого графіка, пріоритизація психологічного комфорту співробітників і оновлена комуніка­
ція з клієнтами та партнерами.

HR-функції у більшості ІТ-компаній України трансформувалися: вони стали платформами підтрим­
ки. HR-відділи стали не просто адмініструвати, а активно піклуватися про безпеку, психологічний стан 
співробітників, їхню мотивацію та продуктивність у стресових умовах. Щоденний моніторинг розташу­
вання персоналу, забезпечення дистанційної або гібридної роботи – все це стало обов’язковим стандартом. 
Моніторинг показників ринку праці за опитуванням ЕВА (EBA) показав, що близько 60 % компаній 
мають можливість дистанційної роботи. Попри війну, більшість підприємств не планують скорочувати 
персонал – скорочення в разі потреби складають не більше 5–10 % співробітників [23]. 

У сучасних умовах війни кадрова політика підприємств набуває особливого стратегічного значення, 
оскільки саме від ефективної роботи з персоналом залежить не лише стабільність організації, але й її здат­
ність до відновлення та розвитку після завершення кризових подій. Підприємства стикаються з безпреце­
дентними викликами: вимушеною міграцією співробітників, ризиками для життя та здоров’я персоналу, 
нестабільністю бізнес-середовища, зростанням психологічного навантаження. У цих умовах ключовим 
завданням стає формування такої кадрової політики, яка здатна забезпечити баланс між безперервністю 
діяльності та турботою про людський капітал. 

Як було зазначено, серед ключових складових кадрової політики можна виділити інформаційну та 
психологічну підтримку працівників. Практика створення безпечних просторів для комунікації, функ­
ціонування гарячих ліній, менторська підтримка та розвиток корпоративної культури взаємодопомоги є 
важливими інструментами зниження стресу та формування довіри між працівником і роботодавцем. Це 
відповідає сучасним міжнародним рекомендаціям (зокрема, StaffCircle), де наголошується на ролі корпо­
ративної підтримки як чинника збереження працездатності колективів. 
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Не менш важливою складовою є впровадження гнучких форм зайнятості – дистанційної чи гібридної 
роботи. Для працівників у небезпечних регіонах це стає можливістю зберегти робоче місце, а для підпри­
ємства – інструментом мінімізації втрат. Така практика вимагає модернізації інфраструктури, забезпечен­
ня доступу до цифрових технологій, а також адаптації робочих процесів до умов постійної мобільності 
персоналу.

Особливу роль відіграє гнучке кадрове планування, яке враховує ротацію кадрів, резервування критич­
но важливих працівників, можливі кадрові втрати та мобільність персоналу. Підприємства, які заздалегідь 
створюють «кадрові резерви», отримують більшу стійкість та здатність швидко реагувати на надзвичайні 
ситуації. 

Цифровізація HR-процесів виступає не лише як технічна вимога часу, але й як умова підвищення 
ефективності управління. Використання електронного документообігу, автоматизованої звітності, циф­
рових систем релокації та навчання дозволяє оптимізувати ресурси та знизити адміністративні витрати. 
Цифрова стратегія стає основою для інтеграції підприємства у глобальні бізнес-практики навіть у період 
кризових обставин. 

Не можна оминути увагою й мотивацію персоналу. У воєнний час матеріальні стимули поєднуються 
із соціальною підтримкою: додатковими виплатами, компенсаціями ризику, участю у волонтерських та 
CSR-програмах. Це формує відчуття причетності працівників до суспільно значущих процесів і посилює 
їхню лояльність до підприємства. 

Кадрова політика під час війни має спиратися на п’ять ключових напрямів: гнучкість, цифрову тран­
сформацію, психологічну та соціальну підтримку, стратегічне планування й адаптивність до змін. Такий 
підхід дозволяє не лише забезпечити стійкість підприємства, а й перетворити кризу на можливість для вну­
трішнього розвитку та інновацій. У кінцевому підсумку саме люди залишаються найціннішим ресурсом 
організації, а отже, турбота про них – це інвестиція у майбутнє як окремого підприємства, так і економіки 
держави загалом. У період воєнного стану кадрова політика підприємств стає ключовим інструментом 
адаптації та виживання як на фронті, так і в тилу. Вона виходить за межі звичайного управління персона­
лом і перетворюється на стратегічний механізм, від якого залежить не лише стабільність функціонуван­
ня конкретних організацій, а й економічна стійкість держави загалом. Ефективне управління людськими 
ресурсами забезпечує збереження виробничих процесів, підвищення мотивації працівників, підтримку їх 
морального стану у надзвичайних умовах та, зрештою, створює підґрунтя для відновлення країни після 
завершення війни. 

Історичний досвід різних країн підтверджує вагому роль кадрової політики у часи масштабних воєн­
них викликів. Так, у СРСР під час Другої світової війни значна увага приділялася мобілізації трудових 
резервів, широкому залученню жінок, підлітків і пенсіонерів до виробництва, централізованому розподі­
лу робочої сили. У Великій Британії одним із ключових інструментів стала організація системи трудової 
повинності та гнучке використання робочого часу. У США вагому роль відігравала цифровізація управ­
лінських процесів і масштабні програми перекваліфікації, які дозволили швидко забезпечити зростання 
військового виробництва. Ізраїль, що постійно перебуває в умовах збройної небезпеки, виробив модель 
кадрової політики, в якій тісно поєднуються резервна служба, корпоративна соціальна відповідальність 
бізнесу та активна підтримка мобілізованих співробітників після їх повернення. Ці приклади демонстру­
ють важливість мобілізації резервів, централізованого управління, гнучкості та залучення всіх верств 
населення. 

В Україні сучасні умови війни стимулювали появу нових підходів у кадровій політиці підприємств. 
Поширеними стали практики ротації кадрів, які дозволяють перерозподіляти працівників між підрозді­
лами відповідно до актуальних потреб, а також системи кризового навчання, спрямовані на підвищен­
ня стресостійкості та здатності діяти в непередбачуваних ситуаціях. Значне місце займає цифровізація 
HR-процесів: впровадження електронного документообігу, віддаленого контролю за роботою співро­
бітників, використання програм для швидкої комунікації та координації. Важливим компонентом ста­
ла також психологічна підтримка персоналу, адже війна супроводжується високим рівнем тривожності, 
втратою відчуття безпеки та емоційним вигоранням.

Соціальна відповідальність бізнесу в умовах війни набула нового змісту. Багато підприємств не лише 
дбають про збереження робочих місць і підтримку співробітників, але й активно допомагають Збройним 
Силам України, волонтерським організаціям та громадам. Це створює у працівників відчуття причетності 
до спільної справи та зміцнює їх мотивацію. Зрештою, кадрова політика стає інструментом формування 
внутрішньої єдності колективу, що критично важливо у кризові часи.

Комплексний підхід до кадрової політики в Україні сьогодні поєднує гнучкість управління, професій­
ний HR-аналіз, заходи безпеки, перепідготовку кадрів і використання цифрових інструментів. Умовою 
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ефективності такого підходу є баланс між короткостроковими рішеннями, необхідними для забезпечен­
ня безперервності виробничих процесів, та довгостроковими стратегіями, спрямованими на збереження 
людського потенціалу й розвиток інновацій. Саме такий баланс дозволяє підприємствам не лише вижива­
ти, а й створювати основу для майбутнього економічного зростання.

Висновки. Отже, формування кадрової політики в умовах воєнного стану має базуватися на гнучкості, 
адаптивності, пріоритеті безпеки та підтримки персоналу, а також на впровадженні інноваційних циф­
рових рішень і стратегічному плануванні. Це не лише практичний інструмент збереження робочої сили, 
а й важливий елемент національної стійкості. Адже саме люди є головним ресурсом держави, і від того, 
наскільки ефективно буде організована їхня праця та захист у воєнний час, залежить майбутнє країни. 
Таким чином, кадрова політика в умовах війни виступає стратегічним чинником, що сприяє збереженню 
людського капіталу, підвищенню соціальної єдності та наближенню перемоги України.

Перспективи подальших досліджень. Подальші наукові розвідки доцільно спрямувати на:
• дослідження ефективності впроваджених HR-практик в окремих галузях економіки;
• вивчення впливу цифрових технологій на стійкість кадрової політики в умовах воєнних викликів;
• аналіз соціально-психологічних аспектів підтримки персоналу під час довготривалих кризових 

ситуацій;
• розробку моделей кадрової політики, орієнтованих на післявоєнне відновлення та інтеграцію України 

в міжнародний економічний простір.
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