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Під час воєнного стану класичні інструменти мотивації праців-
ників можуть бути не достатньо ефективними або навіть зовсім не 
працювати. Це пояснюється тим, що воєнні дії на території країни 
зруйнували життя людей, в значному ступені ускладнили діяль-
ність підприємств в усіх сферах економіки та негативно вплинули 
на суспільство. Найбільшого негативного впливу отримав матері-
альний аспект життя населення країни. За перший рік воєнних дій 
20,8 % населення країни зазначили, що їх доходи значно скороти-
лися [1], а суттєве погіршення життя зазначили близько 40 % опи-
таних [2]. 

Окрім матеріального аспекту, воєнний стан вплинув і на психо-
логічний стан населення. Тільки за перший рік воєнних дій близь-
ко 650 тис. осіб звернулися за психологічною допомогою внаслідок 
стресу. У Міністерстві охорони здоров’я очікують, що кількість лю-
дей, які вже зіткнулися з психологічними проблемами унаслідок ві-
йни або ще з ними зіткнуться, буде вимірюватися мільйонами [3]. Ці 
фактори значною мірою впливають на рівень мотивації населення 
до роботи, саморозвитку та підвищення продуктивності. Тому орга-
нізаціям потрібно впроваджувати, удосконалювати або розробляти 
такі інструменти мотивації працівників, які допоможуть їм відчути 
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себе необхідними та захищеними, але не будуть обтяжувати додат-
ковим стресом від відповідальності.

Умови воєнного стану в Україні привели до змін у мотивації пра-
цівників. При цьому основна увага керівників підприємства має бути 
спрямована на забезпечення безпеки та здоров’я працівників, а та-
кож на забезпечення стабільності для працівників, які навіть пере-
бувають у більш-менш безпечних умовах [4]. 

Перед керівниками підприємств під час воєнного стану постає 
необхідність вирішення таких питань [5]: безпека працівників (60 %); 
забезпечення неперервності робочих процесів (60 %); психологічний 
стан працівників (55 %); встановлення цілей в умовах невизначеності 
(50 %); складність адміністрування процесів (44 %). 

За результатами дослідження Американської торговельної па-
лати [5] понад половини опитаних керівників підприємств в Україні 
(58  %) з початку війни зменшили чисельність працівників. 88 % опи-
таних зазначили, що більшість їх працівників працюють дистанційно 
чи в гібридному форматі. 

У 2022 році 23 % керівників переглянули підхід щодо зміни вина-
городи своїх працівників. Найчастіше керівники підприємств (71 % 
опитаних) надавали додаткову матеріальну допомогу працівникам 
на медичне страхування (75 %), грошову допомогу (71 %), допомогу 
на покриття витрат на мобільний зв’язок (67 %). Також вони надава-
ли нематеріальну допомогу у вигляді психологічної підтримки (75%), 
роботи за гнучким графіком (71 %), можливості навчання або пере-
кваліфікації (46 %). 

Слід зауважити, що український підхід до мотивації персоналу 
більше базується на матеріальній мотивації робітників за рахунок 
преміювання або шляхом підвищення заробітної плати. Але, окрім 
матеріального стимулювання, необхідно розвивати та удосконалю-
вати нематеріальну мотивацію працівників, використовуючи такі 
підходи, які допоможуть підвищувати продуктивність персоналу на-
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віть у таких складних умовах. Одним з найбільш важливих підходів 
є забезпечення безпеки працівників, яке може включати захист від 
бойових дій, надання медичної допомоги та підтримки для тих, хто 
постраждав унаслідок війни. Також важливо забезпечити працівни-
ків необхідними ресурсами, такими як вода, їжа, медикаменти та ін. 

Іншим важливим підходом до удосконалення мотивації праців-
ників є створення можливостей для їх професійного зростання та 
розвитку. Під час воєнного стану можуть діяти обмеження щодо 
можливості навчання та підвищення кваліфікації співробітників. 
Але керівництву підприємства важливо забезпечувати доступ пра-
цівників до ресурсів (можливо онлайн), які зможуть допомогти їм 
розвиватися та зберігати свої навички та знання. 

Також керівництво підприємства може забезпечити моральну 
підтримку працівників, щоб допомогти їм впоратися зі стресом та 
труднощами, пов’язаними з війною. Це можна зробити за рахунок 
проведення спеціальних тренінгів з психології та духовності, органі-
зації груп підтримки та забезпечення доступу до професійних кон-
сультантів.

Менеджери підприємства також мають замислитися про рівень 
психологічного комфорту працівників. Це є складним завданням, 
тому що, крім психологічних наслідків війни, нікуди не зникають 
такі проблеми, як професійне вигорання, конфлікти, суперечки, пи-
тання, пов’язані з поганою комунікацією, тощо. Кожний працівник 
по-різному реагує на стрес, тому слід передбачити для працівників 
підприємства можливість зустрічей з психотерапевтом. Нерідко такі 
фактори, як кар’єрне зростання, навчання за рахунок підприємства 
або можливість заробити додаткові бонуси, відходять на другий 
план за умов воєнного стану, поступаючись місцем гарантіям ста-
більності.

Таким чином, під час воєнного стану при мотивації працівників 
на перший план виходять такі базові загальнолюдські потреби, як 
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відчуття захищеності, фізичний та психологічний комфорт. У кри-
зових умовах психіка працівника найбільш вразлива, тому й моти-
ваційні інструменти повинні бути здебільшого спрямовані на змен-
шення впливу негативних емоцій, почуттів і тривожності. При цьому 
необхідно пам’ятати й про звичайні методи та інструменти мотивації, 
такі як оплата харчування, надання корпоративних знижок, відшко-
дування проїзду, організація корпоративного навчання тощо [4;  6]. 

Таким чином, питання мотивації працівників набувають особли-
вої важливості та є більш складними в умовах воєнного стану. Війна 
створює не тільки фізичні, але й психологічні виклики для працівни-
ків, які впливають на їх ставлення до роботи та продуктивність. На 
підприємстві важливо забезпечувати комунікацію з працівниками 
та враховувати їхні потреби, щоб створити сприятливе середовище 
для їх роботи. Постійне удосконалення мотивації допомагає зберег-
ти досвідчених і кваліфікованих працівників, зміцнити конкурентні 
переваги компанії за рахунок нових кадрів і забезпечити стабільне 
функціонування підприємства. В результаті мотивація працівників 
стає важливим чинником успіху управління підприємством під час 
воєнного стану.  
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