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ЗМІНА МОТИВАЦІЙНИХ  
СТРАТЕГІЙ ПЕРСОНАЛУ  

В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ

УДК 331.108 Андрущенко А. В. 

   Здобувач вищої освіти  
третього (освітньо-наукового) рівня 1-го року навчання 

ННІ менеджменту та маркетингу ХНЕУ ім. С. Кузнеця

Анотація. Розглянуто особливості мотиваційних чинників в умовах воєнного стану. Було акцентовано увагу 
на показниках, які мають великий вплив на формування мотиваційних стратегій під час воєнних дій і повоєнного від-
новлення.

Ключові слова: воєнний стан, мотивація, мотиваційні чинники, персонал, повоєнне відновлення, стратегії.

Annotation. The article examined the characteristics of motivational factors in conditions of martial law. Emphasis was 
placed on indicators that have a significant impact on the formation of motivational strategies during military operations and post-
war recovery.

Keywords: martial law, motivation, motivational factors, personnel, post-war recovery, strategies.

Мотиваційні стратегії підприємств зазнають значних змін у кризових ситуаціях, таких як воєнний 
стан і збройний конфлікт, адже традиційні підходи стають менш ефективними. Основний фокус з розвитку 
та кар’єрного зростання зміщується на забезпечення безпеки, базових потреб і психологічної стабільності 
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працівників. Збройний конфлікт має комплексний вплив на мотивацію працівників, змінюючи її струк-
туру та спрямованість. Основними наслідками є зростання тривожності, страху за власну безпеку та майбутнє,  
що знижує рівень внутрішньої мотивації та концентрацію на професійних цілях.

Класичні підходи до мотивації дають основу для розуміння людських потреб, на які треба орієнтуватися 
в кризовий період. Маслоу [11] формулює ієрархію потреб, що дозволяє зрозуміти – у воєнний час базові по-
треби стають пріоритетними, а розташовані вище трансформуються у формі групової підтримки та сенсових 
мотиваторів. 

Дослідження українських авторів підкреслюють значення нематеріальних стимулів у військових умовах. 
Воронько-Невмержицька [2] розглядає формування корпоративної культури патріотизму як інструмент нема-
теріальної мотивації. Савченко [6] і Харчишина [7] додають, що корпоративна соціальна відповідальність (КСВ) 
у воєнний час набуває конкретного значення не лише як зовнішня політика компанії, але і як внутрішній ме-
ханізм підтримки працівників. Пелехатий [5] аналізує психологічні аспекти лідерства в екстремальних умовах: 
довіра, прозорість комунікації, емоційна стабільність лідера – ключові фактори, які впливають на мотивацію 
персоналу. 

Балабанова і Сардак [1] дають фундаментальну базу з управління персоналом, яку варто модернізувати 
під вимоги воєнного стану. Праці українських авторів [6; 7] демонструють локальні практики та кейси, які ілю-
струють це поєднання.

Метою статті є аналіз особливостей зміни мотиваційних стратегій в умовах воєнного стану та виявлення 
ключових чинників, що впливають на зміну підходів до матеріальної і нематеріальної мотивації та обґрунтуван-
ня напрямків адаптації системи управління персоналу до кризових умов. 

В умовах воєнного стану головним пріоритетом стає забезпечення безпеки [3; 11]. Цей фактор може 
включати релокацію бізнесу в більш безпечні регіони, перехід на дистанційний формат роботи, якщо ж 
попередні варіанти неможливі через специфіку підприємства, то слід сказати про облаштування укриттів 
та надання засобів індивідуального захисту. Не менш важливою є і фінансова стабільність, адже своєчасна 
виплата заробітної плати стає надзвичайно важливим. Навіть якщо компанія не може дозволити собі пре-
мії або бонуси, регулярність у виплаті заробітної плати дає відчуття стабільності та впевненості в завтраш-
ньому дні. 

Матеріальна мотивація також зазнає значних змін, адже з підвищення платні або премій. Працівники 
частіше орієнтуються на збереження робочого місця та стабільного доходу, ніж на кар’єрний розвиток, ін-
новаційність чи самореалізацію [9]. Це призводить до переважання короткострокових мотиваційних уста-
новок над довгостроковими. Робітники також можуть отримувати матеріальну допомогу у вигляді компен-
сації за оренду житла для внутрішньо переміщених осіб, допомоги на лікування або фінансову підтримку 
для сімей мобілізованих співробітників. 

Окрім матеріальної допомоги, слід зазначити і зростання нематеріальної мотивації, яку неможливо 
оминути в умовах воєнного стану. Психологічна підтримка і вигляді організації консультацій, тренінгів 
зі стресостійкості та надання доступу до ресурсів для психологічної допомоги стає ключовим елементом 
мотиваційної системи. Працівники можуть бути переведені на гнучкий робочий графік або ж працюва-
ти дистанційно, що значно підвищує рівень лояльності до компанії [4]. Не слід забувати і про визнання 
та вдячність: регулярна комунікація від керівництва, де підкреслюється важливість командної роботи, до-
помагає підтримувати бойовий дух. Збройний конфлікт деформує ціннісні орієнтири персоналу. Висока 
емоційна напруга може спричиняти емоційне вигорання, апатію або, навпаки, підвищену відповідальність 
і мобілізацію ресурсів. У таких умовах ефективна мотивація все більше базується на довірі, підтримці, гнуч-
ких умовах праці та відчутті значущості своєї роботи для суспільства.

В умовах воєнного стану значну увагу звертають на корпоративну культуру та соціальну відповідаль-
ність [6]. Наразі кожна компанія робить внесок у спільну перемогу різними способами: виробництво това-
рів для армії, сплата податків або ж волонтерська діяльність, і усвідомлення цього фактору стає потужним 
мотиватором. Залучення до волонтерських проєктів об’єднує колектив і дає відчуття причетності до важ-
ливої справи.

У кризових ситуаціях на перший план виходить прозорість і чесність керівництва, воно має бути мак-
симально відкритим до співробітників стосовно стану справ у компанії, планів на майбутнє та можливих 
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труднощів [10]. Саме це допомагає уникнути паніки та чуток серед підлеглих. У складних ситуаціях звер-
тається увага на лідерські якості керівників, які піклуються не лише про матеріальний добробут під-
приємства, а і демонструють емпатію, розуміння та готовність допомогти, та стають опорою для своїх 
команд.

Воєнні реалії суттєво трансформують систему мотивації працівників, зміщуючи акценти з мате-
ріальних стимулів на базові потреби безпеки та стабільності [2; 7]. В умовах постійної загрози життю  
і здоров’ю працівники насамперед цінують фізичну та психологічну захищеність, чітку організацію ро-
бочих процесів, своєчасну комунікацію та підтримку з боку керівництва. Почуття впевненості у завтраш-
ньому дні стає ключовим мотиватором, замінюючи традиційні орієнтири кар’єрного зростання та само-
реалізації [5].

Водночас зростає значення гнучкості в організації праці та соціальної підтримки. Можливість дистанцій-
ної роботи, індивідуальні графіки, розуміння особистих обставин працівників і турбота про їхній емоційний 
стан стають вирішальними факторами утримання персоналу. Підтримка в колективі, довіра, емпатія та со-
лідарність формують нову модель мотивації, в основі якої лежить не лише результативність, а й збереження 
людського ресурсу як найвищої цінності.

Під час воєнного стану мотиваційні стратегії трансформуються від стимулювання до підтримки. Го-
ловним завданням стає не стільки підвищення продуктивності, скільки збереження команди, її психоло-
гічного здоров’я та віри у майбутнє. Компанії, які успішно адаптують свої мотиваційні системи до нових 
реалій, не тільки зберігають свою ефективність, але й будують міцні та лояльні команди, готові до будь-
яких викликів.
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