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Óäîñêîíàëåííÿ ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó 
íà ï³äïðèºìñòâ³ â óìîâàõ âîºííîãî ñòàíó

Àêòóàëüí³ñòü òåìè äîñë³äæåííÿ. Ñòàòòÿ ïðèñâÿ÷åíà äîñë³äæåííþ ïèòàíü óäîñêîíàëåííÿ ìî-
òèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó íà ï³äïðèºìñòâ³ â óìîâàõ âîºííîãî ñòàíó. 

Ìåòà ñòàòò³. Ïðîàíàë³çîâàíî âïëèâ ïîâíîìàñøòàáíîãî âîºííîãî êîíôë³êòó íà ñèñòåìó óïðàâ-
ë³ííÿ ïåðñîíàëîì, ðîçêðèòî ñóòí³ñòü ³ ñòðóêòóðó ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó â êðèçîâèõ óìîâàõ. 

Çàâäàííÿ äîñë³äæåííÿ. Ðîçãëÿíóòî îñíîâí³ òåîðåòè÷í³ ï³äõîäè äî ìîòèâàö³¿ ïðàö³ òà âèçíà÷å-
íî ¿õ îáìåæåííÿ â íåñòàíäàðòíèõ óìîâàõ ãîñïîäàðþâàííÿ. Âèÿâëåíî êëþ÷îâ³ âèêëèêè, ùî ïîñòà-
þòü ïåðåä ï³äïðèºìñòâàìè ó ñôåð³ çáåðåæåííÿ ëþäñüêîãî êàï³òàëó ï³ä ÷àñ â³éíè. 

Îñíîâí³ ðåçóëüòàòè äîñë³äæåííÿ. Îá´ðóíòîâàíî êîìïëåêñ ïðàêòè÷íèõ çàõîä³â ùîäî âäîñêî-
íàëåííÿ ìàòåð³àëüíî¿ òà íåìàòåð³àëüíî¿ ìîòèâàö³¿ ïåðñîíàëó, ïñèõîëîã³÷íî¿ ï³äòðèìêè, ðîçâèòêó 
êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè òà çàáåçïå÷åííÿ ãíó÷êîñò³ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³. 

Âèñíîâêè. Ï³äêðåñëåíî ñòðàòåã³÷íå çíà÷åííÿ åôåêòèâíî¿ ìîòèâàö³éíî¿ ñèñòåìè äëÿ çáåðåæåí-
íÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ï³äïðèºìñòâà òà éîãî ï³äãîòîâêè äî ï³ñëÿâîºííîãî â³äíîâëåííÿ.
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Improving motivational management 
at an enterprise under martial law

Relevance of the research topic. The article examines the issues of improving motivational 
management at an enterprise under martial law conditions. It analyses the impact of full–scale 
military conflict on the human resource management system and reveals the essence and structure 
of motivational management in crisis conditions. 

The purpose of the article. The main theoretical approaches to labour motivation — including Maslow’s 
hierarchy of needs, Herzberg’s two–factor theory, McClelland’s theory of needs, and Vroom’s expectancy 
theory — are reviewed, and their limitations in non–standard economic conditions are identified. 

The objectives of the study. The article outlines the key challenges that enterprises face in 
the area of preserving human capital during wartime: personnel reduction due to mobilisation and 
migration, limited financial resources, psychological exhaustion of staff, disruption of logistics chains, 
and the need for rapid adaptation of management decisions. A set of practical measures for improving 
the material and non–material motivation of personnel is substantiated, including ensuring physical 
and psychological safety of employees, developing a culture of mutual support, organising psychological 
assistance, introducing flexible forms of work organisation, maintaining transparent communication, 
and implementing differentiated approaches to employee incentives.

Main research findings. The strategic importance of effective leadership in forming a motivational 
climate within a team is emphasised. The role of social responsibility of business, digital transformation 
of personnel management, and investment in professional development of employees as long–term 
motivational factors is highlighted. The necessity of forming a personnel reserve, adapting performance 
evaluation criteria to wartime conditions, and monitoring the level of staff satisfaction is substantiated. 

Conclusions are drawn regarding the systemic nature of motivational management improvement 
under martial law, its orientation towards the human dimension of management, and its significance 
not only for current operational stability but also for preparing the enterprise for post–war recovery 
and sustainable economic development.
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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Ïîâíîìàñøòàáíà 
çáðîéíà àãðåñ³ÿ ïðîòè Óêðà¿íè ñóòòºâî çì³íèëà 
óìîâè ôóíêö³îíóâàííÿ â³ò÷èçíÿíèõ ï³äïðèºìñòâ, 
ñïðè÷èíèâøè ãëèáîê³ ñîö³àëüíî–åêîíîì³÷í³ òðàí-
ñôîðìàö³¿ òà çíà÷íå ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ íåâèçíà-
÷åíîñò³. Ó öèõ óìîâàõ çàáåçïå÷åííÿ åôåêòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì íàáóâàº îñîáëèâî¿ àêòó-
àëüíîñò³, îñê³ëüêè ëþäñüêèé êàï³òàë çàëèøàºòü-
ñÿ ãîëîâíèì ðåñóðñîì îðãàí³çàö³¿ òà êëþ÷îâèì 
÷èííèêîì ¿¿ ñò³éêîñò³. Âîäíî÷àñ òðàäèö³éí³ ï³äõîäè 
äî ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó âèÿâëÿþòüñÿ íå-
äîñòàòíüî àäàïòîâàíèìè äî êðèçîâèõ ðåàë³é âî-
ºííîãî ÷àñó, à ¿õ ìåõàí³÷íå çàñòîñóâàííÿ íå äàº 
î÷³êóâàíîãî åôåêòó. Öå çóìîâëþº íåîáõ³äí³ñòü ïå-
ðåîñìèñëåííÿ ðîë³ ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó é 
ïîøóêó íîâèõ ³íñòðóìåíò³â òà ìåòîä³â ñòèìóëþâàí-
íÿ ïåðñîíàëó ç óðàõóâàííÿì ñïåöèô³êè âîºííîãî 
ñòàíó. Ðîçâ’ÿçàííÿ ö³º¿ ïðîáëåìè ìàº ÿê íàóêîâî–
òåîðåòè÷íå, òàê ³ âàæëèâå ïðàêòè÷íå çíà÷åííÿ äëÿ 
çàáåçïå÷åííÿ îïåðàö³éíî¿ ñò³éêîñò³ òà êîíêóðåíòî-
ñïðîìîæíîñò³ óêðà¿íñüêèõ ï³äïðèºìñòâ.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é. 
Ïðîáëåìàòèêà ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó ïå-
ðåáóâàº â öåíòð³ óâàãè ÿê çàðóá³æíèõ, òàê ³ â³-
ò÷èçíÿíèõ íàóêîâö³â. Êëàñè÷í³ òåîð³¿ ìîòèâàö³¿ 
ïðàö³ (À. Ìàñëîó, Ô. Ãåðöáåðã, Ä. ÌàêÊëåëëàíä, 
Â. Âðóì) ñôîðìóâàëè ìåòîäîëîã³÷íå ï³ä´ðóíòÿ 
äëÿ âèâ÷åííÿ òðóäîâî¿ ïîâåä³íêè ïåðñîíàëó. Ñå-
ðåä ñó÷àñíèõ äîñë³äæåíü, ïðèñâÿ÷åíèõ ïèòàííÿì 
óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì â óìîâàõ êðèçè òà âîºí-
íîãî ñòàíó, âàãîìèé âíåñîê çðîáèëè Ë. Î. Ë³ãî-
íåíêî [2], ÿêà ðîçãëÿíóëà îñîáëèâîñò³ àíòèêðèçî-
âîãî óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì â óìîâàõ âîºííîãî 
ñòàíó; Â. Ì. Øàïîâàë òà Î. Ñ. Ãîí÷àðåíêî [3], êî-
òð³ äîñë³äèëè òðàíñôîðìàö³þ ñèñòåìè óïðàâë³í-
íÿ ïåðñîíàëîì ó âîºíí³é åêîíîì³ö³; Î. Ì. Áîðèñþê 
òà À. ². Êëþêà [7], ÿê³ ïðîàíàë³çóâàëè ìîòèâà-
ö³þ ïåðñîíàëó ÿê ôàêòîð ï³äâèùåííÿ åôåêòèâ-
íîñò³ óïðàâë³ííÿ ï³ä ÷àñ â³éíè; Î. Â. Êîëÿêî [8], 
ÿêà âèâ÷èëà òåíäåíö³¿ òà åôåêòèâí³ñòü ñèñòåìè 
ìîòèâàö³¿ â óìîâàõ âîºííîãî ñòàíó; Ó. Ñàâê³â òà 
Ã. Ñèäîð [9], ÿê³ äîñë³äèëè óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè 
ðåñóðñàìè â êîíòåêñò³ ðèçèê³â, ñïðè÷èíåíèõ â³é-
íîþ; Ê. Á. Êîçàê, Í. Ì. Êîðñ³êîâà òà Þ. Î. Ïåòðåí-
êî [10], êîòð³ ðîçãëÿíóëè óïðàâë³ííÿ ìîòèâàö³-
ºþ ïåðñîíàëó â óìîâàõ ïîñòïàíäåì³¿ òà âîºííîãî 
ñòàíó. Ðàçîì ³ç òèì ïèòàííÿ êîìïëåêñíîãî âäî-
ñêîíàëåííÿ ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó ç óðà-

õóâàííÿì óñ³õ àñïåêò³â âîºííîãî ÷àñó — â³ä ïñè-
õîëîã³÷íî¿ ï³äòðèìêè äî öèôðîâ³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ 
òà ï³äãîòîâêè äî ïîâîºííîãî â³äíîâëåííÿ — ïî-
òðåáóº ïîäàëüøîãî äîñë³äæåííÿ.

Ìåòîþ ñòàòò³ º òåîðåòè÷íå îá´ðóíòóâàííÿ òà 
ðîçðîáêà ïðàêòè÷íèõ ðåêîìåíäàö³é ùîäî óäî-
ñêîíàëåííÿ ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó íà ï³ä-
ïðèºìñòâ³ â óìîâàõ âîºííîãî ñòàíó ç óðàõóâàí-
íÿì íîâèõ âèêëèê³â ³ ïîòðåá ïåðñîíàëó.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó äîñë³äæåííÿ. 
Óäîñêîíàëåííÿ ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó íà 
ï³äïðèºìñòâ³ â óìîâàõ âîºííîãî ñòàíó º íàäçâè-
÷àéíî àêòóàëüíèì íàïðÿìîì ñó÷àñíèõ íàóêîâèõ 
äîñë³äæåíü ³ ïðàêòèêè óïðàâë³ííÿ. Ïîâíîìàñø-
òàáíà â³éíà ñóòòºâî çì³íèëà óìîâè ôóíêö³îíó-
âàííÿ óêðà¿íñüêèõ ï³äïðèºìñòâ, ñïðè÷èíèâøè 
ãëèáîê³ ñîö³àëüíî–åêîíîì³÷í³ òðàíñôîðìàö³¿, 
ï³äâèùåíèé ð³âåíü íåâèçíà÷åíîñò³ òà çíà÷í³ ðè-
çèêè äëÿ á³çíåñó. Çà òàêèõ îáñòàâèí îñîáëèâî-
ãî çíà÷åííÿ íàáóâàº ïèòàííÿ çáåðåæåííÿ ëþä-
ñüêîãî êàï³òàëó, ï³äòðèìàííÿ ïðàöåçäàòíîñò³ 
êîëåêòèâó òà çàáåçïå÷åííÿ ñòàá³ëüíîñò³ âèðîá-
íè÷èõ ïðîöåñ³â. Ñàìå ìîòèâàö³éíèé ìåíåäæìåíò 
âèñòóïàº îäíèì ³ç êëþ÷îâèõ ³íñòðóìåíò³â àäàï-
òàö³¿ ï³äïðèºìñòâà äî êðèçîâèõ óìîâ.

Ìîòèâàö³ÿ º âíóòð³øíüîþ ðóø³éíîþ ñèëîþ ä³-
ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèêà, ùî ñïîíóêàº éîãî äî àêòèâ-
íî¿, ðåçóëüòàòèâíî¿ òà â³äïîâ³äàëüíî¿ ïðàö³. Âî-
íà âèçíà÷àº ð³âåíü çàö³êàâëåíîñò³ ïåðñîíàëó â 
äîñÿãíåíí³ ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà, âïëèâàº íà ïðî-
äóêòèâí³ñòü ïðàö³, ÿê³ñòü âèêîíàííÿ çàâäàíü, ³í³-
ö³àòèâí³ñòü ³ ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê. Ó ñèñòåì³ 
óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì ìîòèâàö³éíèé ìåíåäæ-
ìåíò ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê ñóêóïí³ñòü ìåòîä³â, ³í-
ñòðóìåíò³â ³ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, ñïðÿìîâàíèõ 
íà ôîðìóâàííÿ ñò³éêèõ òðóäîâèõ ñòèìóë³â ³ óç-
ãîäæåííÿ ³íòåðåñ³â ïðàö³âíèê³â òà ðîáîòîäàâöÿ.

Òåîðåòè÷í³ îñíîâè ìîòèâàö³¿ ïðàö³ áóëè çà-
êëàäåí³ â ïðàöÿõ áàãàòüîõ íàóêîâö³â. Âàæëè-
âå çíà÷åííÿ ìàº òåîð³ÿ ³ºðàðõ³¿ ïîòðåá Àáðàõà-
ìà Ìàñëîó, â³äïîâ³äíî äî ÿêî¿ ïîòðåáè ëþäèíè 
ðîçòàøîâàí³ ó ïåâí³é ïîñë³äîâíîñò³: â³ä áàçîâèõ 
ô³ç³îëîã³÷íèõ äî ïîòðåá ñàìîðåàë³çàö³¿. Ñïî÷àò-
êó ëþäèíà ïðàãíå çàäîâ³ëüíèòè íèæ÷³ ïîòðåáè, à 
âæå ïîò³ì ïîñòóïîâî ïåðåõîäèòü äî âèùèõ ïðàã-
íåíü. Ïåðø³ ÷îòèðè çàçâè÷àé íàçèâàþòü ïîòðå-
áàìè äåô³öèòó, îñê³ëüêè ñòóï³íü ¿õ çàäîâîëåííÿ 
ìàº ìåæó, à ï’ÿòà ìîæå áóòè áåçìåæíîþ ³ çà-

Keywords: motivational management, martial law, human resource management, non–material 
motivation, human capital, corporate culture, psychological support.
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ëåæèòü â³ä ìîæëèâîñòåé òà ïðàãíåííÿ ëþäèíè 
äî ðîñòó â æèòò³ ÿê îñîáèñòîñò³. Òåîð³ÿ À. Ìàñ-
ëîó ïðèïóñêàº, ùî ñõèëüí³ñòü ëþäåé äî ðîáîòè 
ïîâ’ÿçàíà ç ÷èñëåíí³ñòþ ¿õí³õ ïîòðåá [1]. Îòæå, 
äëÿ òîãî, ùîá çìîòèâóâàòè ïðàö³âíèêà, êåð³âíèê 
ïîâèíåí íàäàòè éîìó ìîæëèâ³ñòü çàäîâîëüíè-
òè ïîòðåáè, îäíî÷àñíî çàáåçïå÷óþ÷è äîñÿãíåí-
íÿ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿. Äâîôàêòîðíà òåîð³ÿ Ôðå-
äåð³êà Ãåðöáåðãà ðîçìåæîâóº ã³ã³ºí³÷í³ ôàêòîðè 
òà ìîòèâàö³éí³ ÷èííèêè, ï³äêðåñëþþ÷è, ùî ëèøå 
íàÿâí³ñòü óìîâ ïðàö³ íå çàáåçïå÷óº âèñîêî¿ ðå-
çóëüòàòèâíîñò³ áåç âíóòð³øíüî¿ çàö³êàâëåíîñò³. 
Äî ã³ã³ºí³÷íèõ ôàêòîð³â íàëåæàòü ð³âåíü çàðî-
á³òíî¿ ïëàòè, óìîâè ïðàö³, ì³æîñîáèñò³ñí³ â³äíî-
ñèíè â êîëåêòèâ³, ïîë³òèêà ï³äïðèºìñòâà òà ð³-
âåíü êîíòðîëþ ç áîêó êåð³âíèöòâà. ¯õ â³äñóòí³ñòü 
àáî íåäîñòàòí³é ð³âåíü âèêëèêàº íåçàäîâîëåííÿ 
ïðàö³âíèê³â, ïðîòå íàâ³òü ¿õ ïîâíå çàáåçïå÷åííÿ 
íå ãàðàíòóº çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³. Âî-
íè ëèøå ñòâîðþþòü áàçîâå ñåðåäîâèùå, ó ÿêî-
ìó ïðàö³âíèê ìîæå åôåêòèâíî âèêîíóâàòè ñâî¿ 
îáîâ’ÿçêè [1]. Òåîð³ÿ ïîòðåá Äåâ³äà ÌàêÊëåë-
ëàíäà àêöåíòóº óâàãó íà ïðàãíåíí³ äî äîñÿãíåíü, 
âëàäè òà ïðè÷åòíîñò³. Òåîð³ÿ î÷³êóâàíü Â³êòîðà 
Âðóìà îá´ðóíòîâóº çàëåæí³ñòü ìîòèâàö³¿ â³ä î÷³-
êóâàíîãî ðåçóëüòàòó òà ö³ííîñò³ âèíàãîðîäè. Âîíà 
´ðóíòóºòüñÿ íà î÷³êóâàíí³ ïîÿâè ÿêî¿ñü ïîä³¿. Âè-
ä³ëÿþòü òàê³ òèïè î÷³êóâàíü: «çàòðàòà ïðàö³ — ðå-
çóëüòàò», «ðåçóëüòàò — âèíàãîðîäà», «âèíàãîðî-
äà — çàäîâîëåííÿ». Ùîá ïðèéíÿòè ð³øåííÿ ïðî 
òå, ÿê³ çóñèëëÿ âèòðà÷àòè òà ùî ðîáèòè, ëþäèíà 
ïîâèííà ðîçóì³òè, ùî âîíà îòðèìàº, êîëè óñï³ø-
íî âèêîíàº ðîáîòó, ÷îìó ¿é öå ïîòð³áíî ³ ÿêà âèíà-
ãîðîäà áóäå äëÿ íå¿ íàéö³íí³øîþ.

Ïðîòå á³ëüø³ñòü êëàñè÷íèõ òåîð³é ðîçðîáëÿëè-
ñÿ â óìîâàõ â³äíîñíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ñòàá³ëüíîñò³. 
Âîºííèé ñòàí ³ñòîòíî òðàíñôîðìóº ³ºðàðõ³þ ïî-
òðåá ïðàö³âíèê³â. ßêùî â ìèðíèé ÷àñ âàæëèâèìè 
º ñàìîðåàë³çàö³ÿ, êàð’ºðíå çðîñòàííÿ òà ìàòåð³-
àëüíå ñòèìóëþâàííÿ, òî â óìîâàõ â³éíè íà ïåð-
øèé ïëàí âèõîäÿòü áåçïåêà, ñòàá³ëüí³ñòü, ñîö³-
àëüíà ï³äòðèìêà òà ïñèõîëîã³÷íà çàõèùåí³ñòü.

Âîºííèé ñòàí âïëèâàº íà ï³äïðèºìñòâà êîìï-
ëåêñíî. Çíà÷íà ÷àñòèíà á³çíåñó áóëà çìóøåíà 
ðåëîêóâàòè âèðîáíèöòâà äî áåçïå÷í³øèõ ðåã³î-
í³â, ñêîðî÷óâàòè îáñÿãè ä³ÿëüíîñò³ àáî çì³íþâàòè 
ïðîô³ëü ðîáîòè. Ïîðóøåííÿ ëîã³ñòè÷íèõ ëàíöþã³â, 
äåô³öèò ñèðîâèíè, çìåíøåííÿ ïëàòîñïðîìîæ-
íîãî ïîïèòó òà íåñòàá³ëüí³ñòü ô³íàíñîâèõ ïîòîê³â 
ñòâîðþþòü äîäàòêîâ³ òðóäíîù³. Îäíî÷àñíî ï³ä-

ïðèºìñòâà ñòèêàþòüñÿ ç êàäðîâèìè ïðîáëåìàìè: 
ìîá³ë³çàö³ÿ ïðàö³âíèê³â, âíóòð³øíÿ òà çîâí³øíÿ 
ì³ãðàö³ÿ, ïñèõîëîã³÷íå âèñíàæåííÿ ïåðñîíàëó [2].

Çà òàêèõ óìîâ òðàäèö³éí³ ìåòîäè ìàòåð³àëüíîãî 
ñòèìóëþâàííÿ ÷àñòî ñòàþòü îáìåæåíèìè ÷åðåç 
ñêîðî÷åííÿ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â. Âîäíî÷àñ ñà-
ìå ëþäñüêèé ôàêòîð çàëèøàºòüñÿ âèçíà÷àëüíèì 
ó çàáåçïå÷åíí³ ñò³éêîñò³ ï³äïðèºìñòâà. Òîìó óäî-
ñêîíàëåííÿ ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó ïîâèííî 
´ðóíòóâàòèñÿ íà ïîºäíàíí³ ìàòåð³àëüíèõ ³ íåìàòå-
ð³àëüíèõ ñòèìóë³â, ïîñèëåíí³ ñîö³àëüíî¿ ñêëàäîâî¿ 
òà âïðîâàäæåíí³ ãíó÷êèõ óïðàâë³íñüêèõ ï³äõîä³â.

Îäíèì ³ç êëþ÷îâèõ íàïðÿì³â óäîñêîíàëåííÿ 
ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó º çàáåçïå÷åííÿ ô³-
çè÷íî¿ òà ïñèõîëîã³÷íî¿ áåçïåêè ïðàö³âíèê³â. Îá-
ëàøòóâàííÿ óêðèòò³â, ðîçðîáêà ÷³òêèõ àëãîðèòì³â 
ä³é ï³ä ÷àñ ïîâ³òðÿíèõ òðèâîã, ìîæëèâ³ñòü äèñ-
òàíö³éíî¿ ðîáîòè àáî ãíó÷êîãî ãðàô³êà ôîðìóþòü 
ó ïðàö³âíèê³â â³ä÷óòòÿ òóðáîòè ç áîêó ðîáîòîäàâ-
öÿ. Öå ï³äâèùóº ð³âåíü äîâ³ðè äî êåð³âíèöòâà òà 
ñïðèÿº çáåðåæåííþ ëîÿëüíîñò³ ïåðñîíàëó [3].

Âàæëèâó ðîëü â³ä³ãðàº ðîçâèòîê íåìàòåð³àëü-
íî¿ ìîòèâàö³¿. Â óìîâàõ ô³íàíñîâèõ îáìåæåíü 
åôåêòèâíèìè ³íñòðóìåíòàìè ñòàþòü ïóáë³÷íå 
âèçíàííÿ äîñÿãíåíü, ïîäÿêè, êîðïîðàòèâí³ çàõî-
äè ï³äòðèìêè, çàëó÷åííÿ ïðàö³âíèê³â äî ïðèéíÿò-
òÿ ð³øåíü, ñòâîðåííÿ àòìîñôåðè ïàðòíåðñòâà. 
Ïðàö³âíèêè ïîâèíí³ â³ä÷ó–âàòè ñâîþ çíà÷óù³ñòü 
³ ïðè÷åòí³ñòü äî ñï³ëüíî¿ ñïðàâè. Îñîáëèâî¿ âà-
ãè íàáóâàº ôîðìóâàííÿ êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè 
âçàºìîäîïîìîãè òà ñîë³äàðíîñò³ [3].

Ïñèõîëîã³÷íà ï³äòðèìêà ïåðñîíàëó º ùå îäíèì 
âàæëèâèì åëåìåíòîì óäîñêîíàëåííÿ ñèñòåìè 
ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó. Òðèâàëèé ñòðåñ, 
ïîñò³éíà òðèâîæí³ñòü ³ íåâèçíà÷åí³ñòü íåãàòèâ-
íî âïëèâàþòü íà ïðàöåçäàòí³ñòü. Îðãàí³çàö³ÿ 
êîíñóëüòàö³é ³ç ïñèõîëîãàìè, òðåí³íã³â ç³ ñòðåñî-
ñò³éêîñò³, êîìàíäíèõ çóñòð³÷åé äëÿ îáãîâîðåííÿ 
ïðîáëåì ñïðèÿº çíèæåííþ ð³âíÿ åìîö³éíîãî âè-
ãîðàííÿ òà ï³äâèùåííþ çãóðòîâàíîñò³ êîëåêòèâó.

Ãíó÷ê³ñòü ó ñôåð³ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ òàêîæ º âàæëè-
âèì ÷èííèêîì ìîòèâàö³¿. Çàïðîâàäæåííÿ äèñòàí-
ö³éíî¿ àáî çì³øàíî¿ ôîðìè ðîáîòè, ³íäèâ³äóàëüíèõ 
ãðàô³ê³â, ÷àñòêîâî¿ çàéíÿòîñò³ äîçâîëÿº âðàõîâó-
âàòè îñîáèñò³ îáñòàâèíè ïðàö³âíèê³â, îñîáëèâî 
âíóòð³øíüî ïåðåì³ùåíèõ îñ³á àáî ïðàö³âíèê³â ³ç ñ³-
ìåéíèìè çîáîâ’ÿçàííÿìè. Òàêèé ï³äõ³ä ñïðèÿº çáå-
ðåæåííþ êàäðîâîãî ïîòåíö³àëó ï³äïðèºìñòâà [4].

Íå ìåíø çíà÷óùîþ º ïðîçîðà òà â³äêðèòà êîìó-
í³êàö³ÿ. Â óìîâàõ âîºííîãî ñòàíó íåâèçíà÷åí³ñòü 
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ïîðîäæóº ÷óòêè òà çíèæóº ð³âåíü äîâ³ðè. Ðåãóëÿð-
íå ³íôîðìóâàííÿ ïðàö³âíèê³â ïðî ô³íàíñîâèé ñòàí 
ï³äïðèºìñòâà, ïåðñïåêòèâè ðîçâèòêó, ìîæëèâ³ ðè-
çèêè òà óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ ñïðèÿº ôîðìóâàí-
íþ ñòàá³ëüíîãî ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó. Â³äêðèòà 
êîìóí³êàö³ÿ äîïîìàãàº ì³í³ì³çóâàòè êîíôë³êòè òà 
ï³äâèùèòè â³äïîâ³äàëüí³ñòü ïåðñîíàëó.

Ñîö³àëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâà òà-
êîæ ìîæå âèñòóïàòè ïîòóæíèì ìîòèâàö³éíèì 
÷èííèêîì. Ó÷àñòü êîìïàí³¿ ó âîëîíòåðñüêèõ ³í³-
ö³àòèâàõ, ï³äòðèìêà Çáðîéíèõ Ñèë Óêðà¿íè, äîïî-
ìîãà ïðàö³âíèêàì ó ñêëàäíèõ æèòòºâèõ ñèòóàö³-
ÿõ ôîðìóþòü â³ä÷óòòÿ ºäíîñò³ òà ñï³ëüíî¿ ì³ñ³¿ [5]. 
Ïðàö³âíèêè ïèøàþòüñÿ ïðèíàëåæí³ñòþ äî ñîö³-
àëüíî â³äïîâ³äàëüíî¿ îðãàí³çàö³¿, ùî ï³äâèùóº ¿õ-
íþ âíóòð³øíþ ìîòèâàö³þ.

²íâåñòóâàííÿ ó ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê ïåðñîíà-
ëó íàâ³òü ó êðèçîâèõ óìîâàõ º ñòðàòåã³÷íî âàæëè-
âèì. Îíëàéí–êóðñè, âíóòð³øí³ òðåí³íãè, ïðîãðàìè 
ïåðåêâàë³ô³êàö³¿ ñïðèÿþòü ï³äâèùåííþ êîìïå-
òåíòíîñò³ ïðàö³âíèê³â ³ ôîðìóþòü ó íèõ âïåâíå-
í³ñòü ó ìàéáóòíüîìó. Ìîæëèâ³ñòü ïðîôåñ³éíîãî 
çðîñòàííÿ âèñòóïàº äîâãîñòðîêîâèì ìîòèâàö³é-
íèì ñòèìóëîì.

Óäîñêîíàëåíà ñèñòåìà ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæ-
ìåíòó â óìîâàõ âîºííîãî ñòàíó ïîâèííà áóòè àäàï-
òèâíîþ òà êîìïëåêñíîþ. Âîíà ìàº ïîºäíóâàòè ìà-
òåð³àëüí³ ñòèìóëè ç íåìàòåð³àëüíèìè, âðàõîâóâàòè 
³íäèâ³äóàëüí³ ïîòðåáè ïðàö³âíèê³â, çàáåçïå÷óâàòè 
áåçïåêó, ï³äòðèìêó òà ïðîçîðó êîìóí³êàö³þ. Îñî-
áëèâî âàæëèâî çä³éñíþâàòè ïîñò³éíèé ìîí³òîðèíã 
ð³âíÿ çàäîâîëåíîñò³ ïåðñîíàëó òà ñâîº÷àñíî ðåà-
ãóâàòè íà çì³íè çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà [6].

Òàêèì ÷èíîì, âîºííèé ñòàí çì³íþº ï³äõîäè äî 
óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì ³ ïîòðåáóº ïåðåîñìèñ-
ëåííÿ ðîë³ ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó. ßêùî â 
ìèðíèé ÷àñ îñíîâíèé àêöåíò ðîáèâñÿ íà ï³äâè-
ùåíí³ åêîíîì³÷íî¿ åôåêòèâíîñò³, òî â óìîâàõ â³é-
íè ïåðøî÷åðãîâèì çàâäàííÿì ñòàº çáåðåæåí-
íÿ ëþäñüêîãî êàï³òàëó òà ï³äòðèìàííÿ ñîö³àëüíî¿ 
ñòàá³ëüíîñò³ êîëåêòèâó. Åôåêòèâíà ìîòèâàö³éíà 
ñèñòåìà ñòàº íå ëèøå ³íñòðóìåíòîì ï³äâèùåííÿ 
ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³, à é çàñîáîì çàáåçïå÷åííÿ 
ñò³éêîñò³ ï³äïðèºìñòâà òà éîãî çäàòíîñò³ äî â³ä-
íîâëåííÿ â ï³ñëÿâîºííèé ïåð³îä.

Äîäàòêîâî ñë³ä çàçíà÷èòè, ùî â óìîâàõ âîºííî-
ãî ñòàíó ï³äïðèºìñòâà çìóøåí³ ïðàöþâàòè â ðå-
æèì³ ïîñò³éíî¿ àäàïòàö³¿ äî çîâí³øí³õ çì³í. Öå îç-
íà÷àº, ùî ñèñòåìà ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó 
íå ìîæå çàëèøàòèñÿ ñòàòè÷íîþ, âîíà ïîâèí-

íà ïîñò³éíî ïåðåãëÿäàòèñÿ òà âäîñêîíàëþâàòè-
ñÿ â³äïîâ³äíî äî íîâèõ âèêëèê³â. Îäíèì ³ç êëþ÷î-
âèõ ïðèíöèï³â òàêî¿ ñèñòåìè ìàº ñòàòè ïðèíöèï 
ãíó÷êîñò³, ÿêèé ïåðåäáà÷àº øâèäêå êîðèãóâàííÿ 
ìîòèâàö³éíèõ ³íñòðóìåíò³â çàëåæíî â³ä ô³íàí-
ñîâèõ ìîæëèâîñòåé ï³äïðèºìñòâà òà àêòóàëüíèõ 
ïîòðåá ïåðñîíàëó [6].

Âàæëèâèì àñïåêòîì óäîñêîíàëåííÿ ìîòèâàö³é-
íîãî ìåíåäæìåíòó º âïðîâàäæåííÿ äèôåðåíö³éî-
âàíîãî ï³äõîäó äî ñòèìóëþâàííÿ ïðàö³âíèê³â. Ó 
ïåð³îä â³éíè êîëåêòèâ ï³äïðèºìñòâà ñòàº íåîäíî-
ð³äíèì çà ð³âíåì ïñèõîëîã³÷íîãî ñòàíó, ìàòåð³àëü-
íîãî çàáåçïå÷åííÿ òà æèòòºâèõ îáñòàâèí. ×àñòèíà 
ïðàö³âíèê³â ìîæå ïåðåáóâàòè â çîí³ ï³äâèùåíîãî 
ðèçèêó, ³íø³ — ïîºäíóâàòè ðîáîòó ç âîëîíòåðñüêîþ 
ä³ÿëüí³ñòþ àáî ìàòè ðîäè÷³â ó çîí³ áîéîâèõ ä³é. Òî-
ìó óí³âåðñàëüí³ ìåòîäè ñòèìóëþâàííÿ íå çàâæäè 
º åôåêòèâíèìè. Êåð³âíèöòâî ïîâèííî âðàõîâóâà-
òè ³íäèâ³äóàëüí³ ïîòðåáè ïðàö³âíèê³â, çàñòîñîâóþ-
÷è ïåðñîíàë³çîâàí³ ³íñòðóìåíòè ï³äòðèìêè.

Îñîáëèâî¿ óâàãè çàñëóãîâóº ðîëü ë³äåðñòâà â 
ñèñòåì³ ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó. Ó êðèçîâèõ 
óìîâàõ çíà÷åííÿ îñîáèñòîñò³ êåð³âíèêà ñóòòºâî 
çðîñòàº. Ë³äåð ïîâèíåí íå ëèøå êîîðäèíóâàòè ðî-
áî÷³ ïðîöåñè, à é âèñòóïàòè ìîðàëüíîþ îïîðîþ äëÿ 
êîëåêòèâó. Éîãî çäàòí³ñòü äåìîíñòðóâàòè âïåâ-
íåí³ñòü, åìïàò³þ, â³äêðèò³ñòü ³ ãîòîâí³ñòü äî ä³àëî-
ãó áåçïîñåðåäíüî âïëèâàº íà ìîòèâàö³éíèé êë³ìàò 
ó êîëåêòèâ³ [7]. Ôîðìóâàííÿ äîâ³ðè ì³æ êåð³âíèêîì 
³ ï³äëåãëèìè ñïðèÿº ï³äâèùåííþ çãóðòîâàíîñò³ êî-
ìàíäè òà çì³öíåííþ êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè.

Óäîñêîíàëåííÿ ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó 
òàêîæ ïåðåäáà÷àº ïåðåãëÿä ñèñòåìè îö³íþâàííÿ 
ðåçóëüòàò³â ïðàö³. Â óìîâàõ âîºííîãî ñòàíó òðà-
äèö³éí³ ïîêàçíèêè åôåêòèâíîñò³ ìîæóòü âòðà÷à-
òè àêòóàëüí³ñòü ÷åðåç çîâí³øí³ îáìåæåííÿ. Òîìó 
äîö³ëüíèì º âïðîâàäæåííÿ àäàïòîâàíèõ êðèòåð³-
¿â îö³íþâàííÿ, ÿê³ âðàõîâóþòü ñêëàäí³ñòü ñèòóàö³¿, 
äîäàòêîâå íàâàíòàæåííÿ òà íåñòàíäàðòí³ óìîâè 
âèêîíàííÿ çàâäàíü. Òàêèé ï³äõ³ä äîçâîëÿº óíèê-
íóòè äåìîòèâàö³¿ ïðàö³âíèê³â ³ çàáåçïå÷èòè ñïðà-
âåäëèâ³ñòü ó âèíàãîðîäæåíí³.

Íåîáõ³äíî òàêîæ çâåðíóòè óâàãó íà ôîðìóâàí-
íÿ âíóòð³øíüî¿ ìîòèâàö³¿ ïåðñîíàëó. Çîâí³øí³ 
ñòèìóëè, çîêðåìà ô³íàíñîâ³, ìîæóòü áóòè îáìå-
æåíèìè, îäíàê âíóòð³øíÿ çàö³êàâëåí³ñòü ó ðîáîò³, 
â³ä÷óòòÿ çíà÷óùîñò³ âëàñíîãî âíåñêó òà óñâ³äîì-
ëåííÿ ñîö³àëüíî¿ êîðèñò³ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà 
çäàòí³ ï³äòðèìóâàòè âèñîêèé ð³âåíü ïðîäóêòèâ-
íîñò³. Ó öüîìó êîíòåêñò³ âàæëèâèì º äîíåñåííÿ 
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äî ïðàö³âíèê³â ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé êîìïàí³¿, ïî-
ÿñíåííÿ ¿¿ ðîë³ â åêîíîì³÷í³é ñò³éêîñò³ äåðæàâè òà 
ï³äòðèìö³ ñóñï³ëüñòâà [7].

Ñóòòºâèì íàïðÿìîì óäîñêîíàëåííÿ º ðîçâèòîê 
êîìàíäíî¿ ðîáîòè. Êîëåêòèâíà âçàºìîä³ÿ ñïðè-
ÿº âçàºìí³é ï³äòðèìö³, îáì³íó äîñâ³äîì òà øâèä-
øîìó âèð³øåííþ âèðîáíè÷èõ ïðîáëåì. Â óìîâàõ 
ñòðåñó ñàìå êîìàíäà ìîæå ñòàòè äæåðåëîì ïñè-
õîëîã³÷íî¿ ñòàá³ëüíîñò³ äëÿ ïðàö³âíèêà. Òîìó äî-
ö³ëüíèì º âïðîâàäæåííÿ ñï³ëüíèõ ïðîºêò³â, ãðó-
ïîâèõ ôîðì ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, ðåãóëÿðíèõ íàðàä 
³ êîìàíäíèõ îáãîâîðåíü.

Íå ìîæíà îìèíóòè ïèòàííÿ öèôðîâ³çàö³¿ 
óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì. Âîºííèé ñòàí ïðèñêî-
ðèâ ïðîöåñè ïåðåõîäó äî äèñòàíö³éíî¿ ðîáîòè òà 
âèêîðèñòàííÿ öèôðîâèõ ïëàòôîðì äëÿ êîìóí³-
êàö³¿. Ñó÷àñí³ ³íôîðìàö³éí³ òåõíîëîã³¿ äîçâîëÿþòü 
çàáåçïå÷èòè áåçïåðåðâí³ñòü á³çíåñ–ïðîöåñ³â, 
îðãàí³çóâàòè îíëàéí–íàâ÷àííÿ, ïðîâîäèòè ìî-
í³òîðèíã ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ òà ï³äòðèìóâàòè 
ïîñò³éíèé çâ’ÿçîê ³ç ïðàö³âíèêàìè. Âèêîðèñòàííÿ 
öèôðîâèõ ³íñòðóìåíò³â ï³äâèùóº îïåðàòèâí³ñòü 
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü ³ ñïðèÿº åôåêòèâí³ø³é êî-
îðäèíàö³¿ ðîáîòè [8].

Ó ïðîöåñ³ âäîñêîíàëåííÿ ìîòèâàö³éíîãî ìå-
íåäæìåíòó âàæëèâî âðàõîâóâàòè äîâãîñòðîêîâó 
ïåðñïåêòèâó. Ï³äïðèºìñòâà ïîâèíí³ íå ëèøå ðå-
àãóâàòè íà ïîòî÷í³ âèêëèêè, à é ôîðìóâàòè îñíî-
âó äëÿ ï³ñëÿâîºííîãî ðîçâèòêó. Çáåðåæåííÿ êâà-
ë³ô³êîâàíèõ êàäð³â, ³íâåñòóâàííÿ â ¿õí³é ðîçâèòîê 
òà ï³äòðèìàííÿ ïîçèòèâíîãî ìîðàëüíî–ïñèõî-
ëîã³÷íîãî êë³ìàòó ñòâîðþþòü ïåðåäóìîâè äëÿ 
øâèäêîãî â³äíîâëåííÿ åêîíîì³÷íî¿ àêòèâíîñò³ 
ï³ñëÿ çàâåðøåííÿ âîºííîãî ñòàíó.

Îêðåìî¿ óâàãè ïîòðåáóº ïèòàííÿ ñîö³àëüíèõ ãà-
ðàíò³é. Íàâ³òü çà óìîâ îáìåæåíèõ ðåñóðñ³â ï³äïðè-
ºìñòâî ìîæå çàïðîâàäæóâàòè äîäàòêîâ³ çàõîäè 
ï³äòðèìêè: ÷àñòêîâó êîìïåíñàö³þ âèòðàò íà ïðî-
æèâàííÿ äëÿ ðåëîêîâàíèõ ïðàö³âíèê³â, ìàòåð³àëü-
íó äîïîìîãó â åêñòðåíèõ âèïàäêàõ, ìåäè÷íå ñòðà-
õóâàííÿ àáî ãíó÷ê³ óìîâè íàäàííÿ â³äïóñòîê. Òàê³ 
çàõîäè ñïðèÿþòü ï³äâèùåííþ ëîÿëüíîñò³ ïåðñîíà-
ëó òà ôîðìóþòü ïîçèòèâíèé ³ì³äæ ðîáîòîäàâöÿ [8].

Åôåêòèâíå óäîñêîíàëåííÿ ìîòèâàö³éíîãî ìå-
íåäæìåíòó íåìîæëèâå áåç ïîñò³éíîãî àíàë³çó 
éîãî ðåçóëüòàòèâíîñò³. Äîö³ëüíèì º ïðîâåäåííÿ 
îïèòóâàíü ùîäî ð³âíÿ çàäîâîëåíîñò³ ïðàö³âíèê³â, 
àíàë³ç ïðè÷èí çâ³ëüíåíü, îö³íêà ïðîäóêòèâíîñò³ 
ïðàö³ òà ìîðàëüíî–ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó â êî-
ëåêòèâ³. Íà îñíîâ³ îòðèìàíèõ äàíèõ êåð³âíèöòâî 

ìîæå êîðèãóâàòè ìîòèâàö³éíó ïîë³òèêó òà âïðî-
âàäæóâàòè íîâ³ ³íñòðóìåíòè ñòèìóëþâàííÿ.

Óäîñêîíàëåííÿ ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó â 
óìîâàõ âîºííîãî ñòàíó ìàº ñèñòåìíèé õàðàêòåð ³ 
îõîïëþº âñ³ ð³âí³ óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì. Âî-
íî ïåðåäáà÷àº íå ëèøå çì³íó ôîðì ³ ìåòîä³â ñòè-
ìóëþâàííÿ, à é òðàíñôîðìàö³þ óïðàâë³íñüêî¿ ô³-
ëîñîô³¿, îð³ºíòîâàíî¿ íà ëþäèíó ÿê ãîëîâíèé ðåñóðñ 
îðãàí³çàö³¿. Êîìïëåêñíèé ï³äõ³ä äî ìîòèâàö³¿ äîç-
âîëÿº ï³äïðèºìñòâó çáåðåãòè êàäðîâèé ïîòåíö³àë, 
ï³äòðèìàòè ñòàá³ëüí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ òà çàáåçïå÷èòè 
îñíîâó äëÿ ñòàëîãî ðîçâèòêó â ìàéáóòíüîìó.

Òàêèì ÷èíîì, ñó÷àñí³ ðåàë³¿ âîºííîãî ÷àñó âè-
ìàãàþòü â³ä ï³äïðèºìñòâ ãëèáîêîãî ïåðåîñìèñ-
ëåííÿ ðîë³ ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó. Éîãî 
óäîñêîíàëåííÿ ñòàº íå ëèøå ³íñòðóìåíòîì ï³ä-
âèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ ïðàö³, à é âàæëèâîþ óìî-
âîþ ñîö³àëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ á³çíåñó, çì³öíåí-
íÿ âíóòð³øíüî¿ ºäíîñò³ êîëåêòèâó òà ôîðìóâàííÿ 
åêîíîì³÷íî¿ ñò³éêîñò³ äåðæàâè çàãàëîì.

Âàðòî òàêîæ ðîçãëÿíóòè îðãàí³çàö³éíî–åêîíî-
ì³÷íèé ìåõàí³çì óäîñêîíàëåííÿ ìîòèâàö³éíî-
ãî ìåíåäæìåíòó â óìîâàõ âîºííîãî ñòàíó. Òàêèé 
ìåõàí³çì ìàº âêëþ÷àòè ÷³òêå âèçíà÷åííÿ ñòðà-
òåã³÷íèõ ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà, àíàë³ç âíóòð³øíüî-
ãî êàäðîâîãî ïîòåíö³àëó, îö³íêó çîâí³øí³õ ðèçèê³â 
³ ôîðìóâàííÿ ñèñòåìè ñòèìóë³â, ùî â³äïîâ³äà-
þòü ñó÷àñíèì âèêëèêàì. Â óìîâàõ íåñòàá³ëüíîñò³ 
îñîáëèâî âàæëèâî çàáåçïå÷èòè óçãîäæåí³ñòü ì³æ 
äîâãîñòðîêîâèìè ö³ëÿìè ï³äïðèºìñòâà òà êîðîò-
êîñòðîêîâèìè àíòèêðèçîâèìè çàõîäàìè [9].

Îäíèì ³ç êëþ÷îâèõ åëåìåíò³â îðãàí³çàö³éíî-
ãî ìåõàí³çìó º êàäðîâå ïëàíóâàííÿ. Ï³äïðèºì-
ñòâà ïîâèíí³ çä³éñíþâàòè ïðîãíîçóâàííÿ ïîòðåá 
ó ïåðñîíàë³ ç óðàõóâàííÿì ìîæëèâèõ ìîá³ë³çàö³é-
íèõ ïðîöåñ³â, ì³ãðàö³¿ ïðàö³âíèê³â òà çì³í ó ñòðóêòóð³ 
âèðîáíèöòâà. Âîäíî÷àñ íåîáõ³äíî ñòâîðþâàòè ðå-
çåðâ êàäð³â, ðîçâèâàòè ñèñòåìó âíóòð³øíüîãî íà-
ñòàâíèöòâà òà ïåðåäàâàííÿ äîñâ³äó, ùî äîçâîëèòü 
ì³í³ì³çóâàòè ðèçèêè âòðàòè êëþ÷îâèõ ôàõ³âö³â.

Â óìîâàõ âîºííîãî ñòàíó ï³äâèùóºòüñÿ çíà÷åí-
íÿ àíòèêðèçîâîãî óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì. Âî-
íî ïåðåäáà÷àº øâèäêå ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ 
ð³øåíü, îïòèì³çàö³þ âèòðàò íà îïëàòó ïðàö³ áåç 
êðèòè÷íîãî çíèæåííÿ ð³âíÿ æèòòÿ ïðàö³âíèê³â, à 
òàêîæ çàïðîâàäæåííÿ òèì÷àñîâèõ ôîðì çàéíÿ-
òîñò³. Ïðè öüîìó âàæëèâî çáåð³ãàòè áàëàíñ ì³æ 
åêîíîì³÷íîþ äîö³ëüí³ñòþ òà ñîö³àëüíîþ â³äïî-
â³äàëüí³ñòþ ðîáîòîäàâöÿ. Íàäì³ðíå ñêîðî÷åííÿ 
âèòðàò íà ïåðñîíàë ìîæå ïðèçâåñòè äî âòðàòè 
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êâàë³ô³êîâàíèõ êàäð³â ³ çíèæåííÿ äîâãîñòðîêîâî¿ 
êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ï³äïðèºìñòâà [9].

Îêðåìó ðîëü ó ñèñòåì³ ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæ-
ìåíòó â³ä³ãðàº êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà. Ó êðèçî-
âèõ óìîâàõ âîíà ñòàº îá’ºäíàâ÷èì ÷èííèêîì, 
ùî ôîðìóº ñï³ëüí³ ö³ííîñò³, íîðìè ïîâåä³íêè òà 
ñòðàòåã³÷íå áà÷åííÿ ðîçâèòêó. Ï³äïðèºìñòâà, ÿê³ 
ìàþòü ñôîðìîâàíó êóëüòóðó âçàºìîï³äòðèì-
êè, äîâ³ðè òà â³äêðèòîñò³, ëåãøå àäàïòóþòüñÿ äî 
çì³í ³ äåìîíñòðóþòü âèùèé ð³âåíü ñò³éêîñò³. Òîìó 
âàæëèâèì çàâäàííÿì êåð³âíèöòâà º ï³äòðèìàííÿ 
ïîçèòèâíîãî ìîðàëüíî–ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó 
òà çì³öíåííÿ êîìàíäíîãî äóõó.

Çíà÷íî¿ óâàãè ïîòðåáóº òàêîæ ïèòàííÿ ìàòåð³-
àëüíî¿ ìîòèâàö³¿ â óìîâàõ îáìåæåíèõ ðåñóðñ³â. 
Ï³äïðèºìñòâà ìîæóòü âèêîðèñòîâóâàòè àëüòåð-
íàòèâí³ ôîðìè âèíàãîðîäè: ãíó÷ê³ áîíóñí³ ïðî-
ãðàìè, â³äñòðî÷åí³ âèïëàòè, ÷àñòêîâó ó÷àñòü ïðà-
ö³âíèê³â ó ïðèáóòêó ï³ñëÿ ñòàá³ë³çàö³¿ ô³íàíñîâîãî 
ñòàíó. Åôåêòèâíèì ³íñòðóìåíòîì ìîæå ñòàòè ñè-
ñòåìà íåìîíåòàðíèõ çàîõî÷åíü, òàêèõ ÿê äîäàòêî-
â³ âèõ³äí³ äí³, ìîæëèâ³ñòü ïðîôåñ³éíîãî íàâ÷àííÿ 
çà ðàõóíîê ï³äïðèºìñòâà, âíóòð³øíº ïðîñóâàííÿ 
ïî ñëóæá³ [9]. Íàâ³òü ñèìâîë³÷í³ âèíàãîðîäè çà äî-
ñÿãíåííÿ çäàòí³ ï³äòðèìóâàòè ìîòèâàö³þ çà óìîâè 
¿õ ñïðàâåäëèâîãî òà ïðîçîðîãî ðîçïîä³ëó.

Ó êîíòåêñò³ âîºííîãî ñòàíó âàæëèâèì ñòàº ôîð-
ìóâàííÿ êóëüòóðè â³äïîâ³äàëüíîñò³ òà ñàìîäèñ-
öèïë³íè. ×åðåç ÷àñò³ ïîâ³òðÿí³ òðèâîãè, ïåðåáî¿ ç 
åëåêòðîïîñòà÷àííÿì ÷è ³íòåðíåò–çâ’ÿçêîì âèðîá-
íè÷èé ïðîöåñ ìîæå ïåðåðèâàòèñÿ. Ó òàêèõ óìîâàõ 
ïðàö³âíèêè ïîâèíí³ áóòè ãîòîâèìè äî îïåðàòèâíî-
ãî â³äíîâëåííÿ ðîáîòè, åôåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ 
ðîáî÷îãî ÷àñó òà âçàºìîçàì³ííîñò³. Ðîçâèòîê áà-
ãàòîôóíêö³îíàëüíîñò³ ïåðñîíàëó, ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ 
êâàë³ô³êàö³¿ òà óí³âåðñàëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â ñïðèÿº 
ï³äâèùåííþ ñò³éêîñò³ ï³äïðèºìñòâà [10].

Ñóòòºâèì íàïðÿìîì óäîñêîíàëåííÿ ìîòèâàö³é-
íîãî ìåíåäæìåíòó º ³íòåãðàö³ÿ ïðèíöèï³â ñîö³àëü-
íîãî ïàðòíåðñòâà. Ñï³âïðàöÿ ì³æ àäì³í³ñòðàö³ºþ 
ï³äïðèºìñòâà òà òðóäîâèì êîëåêòèâîì ïîâèííà 
áàçóâàòèñÿ íà â³äêðèòîìó ä³àëîç³, óçãîäæåíí³ ³í-
òåðåñ³â ³ âçàºìí³é â³äïîâ³äàëüíîñò³. Êîëåêòèâí³ 
îáãîâîðåííÿ çì³í ó ñèñòåì³ îïëàòè ïðàö³, ãðàô³êàõ 
ðîáîòè àáî ñîö³àëüíèõ ãàðàíò³ÿõ ñïðèÿþòü ï³äâè-
ùåííþ äîâ³ðè òà çíèæåííþ ñîö³àëüíî¿ íàïðóãè.

Êð³ì òîãî, íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè ãåíäåðí³ òà 
ñîö³àëüí³ àñïåêòè ìîòèâàö³¿. Ó ïåð³îä â³éíè çíà-
÷íà ÷àñòèíà ÷îëîâ³ê³â ìîæå áóòè ìîá³ë³çîâàíà, 
ùî çì³íþº ñòðóêòóðó òðóäîâîãî êîëåêòèâó. Çðî-

ñòàº ðîëü æ³íîê ó âèðîáíè÷èõ ïðîöåñàõ, óïðàâ-
ë³íí³ òà ïðèéíÿòò³ ð³øåíü. Öå âèìàãàº ñòâîðåííÿ 
ð³âíèõ óìîâ ïðàö³, ãíó÷êèõ ãðàô³ê³â äëÿ ïðàö³âíè-
ê³â ³ç ä³òüìè òà çàáåçïå÷åííÿ íåäèñêðèì³íàö³éíî¿ 
ïîë³òèêè íà ï³äïðèºìñòâ³.

Âàæëèâèì º òàêîæ ôîðìóâàííÿ ñòðàòåã³¿ â³ä-
íîâëåííÿ ï³ñëÿ çàâåðøåííÿ âîºííîãî ñòàíó. Ìî-
òèâàö³éíèé ìåíåäæìåíò ìàº áóòè ñïðÿìîâàíèé 
íå ëèøå íà ï³äòðèìêó ïîòî÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³, à é íà 
ï³äãîòîâêó äî ìàñøòàáóâàííÿ âèðîáíèöòâà, ðîç-
øèðåííÿ ðèíê³â çáóòó òà âïðîâàäæåííÿ ³ííîâà-
ö³é. Ï³äïðèºìñòâà, ÿê³ âæå ï³ä ÷àñ â³éíè ³íâåñòó-
þòü ó ëþäñüêèé êàï³òàë, ìàòèìóòü êîíêóðåíòí³ 
ïåðåâàãè ó ï³ñëÿâîºííèé ïåð³îä [10].

Ç åêîíîì³÷íî¿ òî÷êè çîðó, åôåêòèâíà ìîòèâàö³éíà 
ñèñòåìà äîçâîëÿº ï³äâèùèòè ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³ 
íàâ³òü çà óìîâ ñêîðî÷åíèõ ðåñóðñ³â. Äîñë³äæåííÿ 
óïðàâë³íñüêî¿ ïðàêòèêè ñâ³ä÷àòü, ùî ìîòèâîâàíèé 
ïåðñîíàë äåìîíñòðóº âèùó â³ääàí³ñòü îðãàí³çàö³¿, 
ìåíøó ñõèëüí³ñòü äî çâ³ëüíåííÿ òà á³ëüøó ãîòîâ-
í³ñòü ïðàöþâàòè â óìîâàõ íåâèçíà÷åíîñò³ [10]. Òà-
êèì ÷èíîì, ³íâåñòèö³¿ ó ìîòèâàö³éíèé ìåíåäæìåíò 
ìàþòü äîâãîñòðîêîâèé åêîíîì³÷íèé åôåêò.

Îòæå, óäîñêîíàëåííÿ ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåí-
òó íà ï³äïðèºìñòâ³ â óìîâàõ âîºííîãî ñòàíó º ñòðà-
òåã³÷íîþ íåîáõ³äí³ñòþ. Êîìïëåêñíèé ï³äõ³ä äî ñòè-
ìóëþâàííÿ ïðàö³âíèê³â, îð³ºíòàö³ÿ íà ¿õíþ áåçïåêó, 
ï³äòðèìêó òà ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê çàáåçïå÷óþòü 
ñòàá³ëüí³ñòü ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâà, çáåðå-
æåííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ òà ôîðìóâàííÿ îñ-
íîâ äëÿ ïîäàëüøîãî åêîíîì³÷íîãî çðîñòàííÿ.

Âèñíîâêè
Ïðîâåäåíå äîñë³äæåííÿ äîçâîëÿº çðîáèòè òà-

ê³ âèñíîâêè. Ïî–ïåðøå, âîºííèé ñòàí êàðäèíàëü-
íî çì³íþº óìîâè ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâ ³ âè-
ìàãàº ïåðåîñìèñëåííÿ òðàäèö³éíèõ ï³äõîä³â äî 
ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó, çì³ùóþ÷è àêöåíò ³ç 
ñóòî åêîíîì³÷íî¿ åôåêòèâíîñò³ äî çáåðåæåííÿ ëþä-
ñüêîãî êàï³òàëó òà çàáåçïå÷åííÿ ñîö³àëüíî¿ ñòà-
á³ëüíîñò³. Ïî–äðóãå, êëàñè÷í³ òåîð³¿ ìîòèâàö³¿ çáå-
ð³ãàþòü ìåòîäîëîã³÷íå çíà÷åííÿ, îäíàê ïîòðåáóþòü 
àäàïòàö³¿ äî ñïåöèô³êè êðèçîâèõ óìîâ: ³ºðàðõ³ÿ ïî-
òðåá òðàíñôîðìóºòüñÿ, à íà ïåðøî÷åðãîâå ì³ñöå 
âèõîäÿòü áåçïåêà, ïñèõîëîã³÷íà çàõèùåí³ñòü ³ ñî-
ö³àëüíà ï³äòðèìêà. Ïî–òðåòº, åôåêòèâíå óäîñêî-
íàëåííÿ ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó ìàº ´ðóíòó-
âàòèñÿ íà êîìïëåêñíîìó ïîºäíàíí³ ìàòåð³àëüíèõ 
òà íåìàòåð³àëüíèõ ñòèìóë³â, ãíó÷êîñò³ â îðãàí³çàö³¿ 
ïðàö³, ïðîçîð³é êîìóí³êàö³¿, ïñèõîëîã³÷í³é ï³äòðèì-



ÅÊÎÍÎÌ²×Í² ÏÐÎÁËÅÌÈ ÐÎÇÂÈÒÊÓ ÃÀËÓÇÅÉ ÒÀ ÂÈÄ²Â ÅÊÎÍÎÌ²×ÍÎ¯ Ä²ßËÜÍÎÑÒ²

118

ö³ ïåðñîíàëó òà ðîçâèòêó êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè 
âçàºìîäîïîìîãè. Ïî–÷åòâåðòå, âàæëèâèìè íàïðÿ-
ìàìè º äèôåðåíö³éîâàíèé ï³äõ³ä äî ìîòèâàö³¿, ïî-
ñèëåííÿ ðîë³ ë³äåðñòâà, àäàïòàö³ÿ êðèòåð³¿â îö³íþ-
âàííÿ ðåçóëüòàò³â ïðàö³ òà àêòèâíå âïðîâàäæåííÿ 
öèôðîâèõ ³íñòðóìåíò³â óïðàâë³ííÿ. Ïî–ï’ÿòå, ïåð-
ñïåêòèâíèì çàâäàííÿì º ôîðìóâàííÿ ìîòèâàö³é-
íî¿ ñèñòåìè, îð³ºíòîâàíî¿ íå ëèøå íà çáåðåæåííÿ 
ïîòî÷íî¿ ñòàá³ëüíîñò³, à é íà ï³äãîòîâêó ï³äïðèºì-
ñòâà äî ïîâîºííîãî â³äíîâëåííÿ òà ñòàëîãî ðîç-
âèòêó. Ïîäàëüø³ äîñë³äæåííÿ äîö³ëüíî çîñåðåäè-
òè íà ðîçðîáö³ êîíêðåòíèõ ìåõàí³çì³â ³ ïîêàçíèê³â 
îö³íþâàííÿ åôåêòèâíîñò³ ìîòèâàö³éíîãî ìåíåäæ-
ìåíòó äëÿ ð³çíèõ òèï³â ï³äïðèºìñòâ â óìîâàõ âîºí-
íî¿ åêîíîì³êè.
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