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НЕМАТЕРІАЛЬНА МОТИВАЦІЯ  
ЯК ІНСТРУМЕНТ УТРИМАННЯ ТРУДОВИХ РЕСУРСІВ  

В УМОВАХ ВОЄННОГО ЧАСУ

Розкрито питання важливості та значущості нематеріальної мотивації трудових ресурсів в умовах во-
єнного часу. Окреслена проблема міграції трудових ресурсів за кордон та всебічні умови, в яких опини-
лася дана категорія населення. Наведено порівняння рівнів заробітної плати в Україні та інших країнах.  
Обґрунтовано причини, з яких нематеріальна мотивація залишається єдиним інструментом мотивації тру-
дових ресурсів в умовах воєнного часу. Мета статті, яка полягала у розробці систематизованих пропози-
цій щодо залучення нематеріальної мотивації як інструменту утримання трудових ресурсів підприємства в 
умовах воєнного часу, була досягнута. Сформульовано та запропоновано рекомендації щодо впровадження 
системи нематеріальної мотивації у воєнний час як для великого бізнесу, так і для малих підприємств. 
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Постановка проблеми. Масштабні вій-
ськові дії, розпочаті 24 лютого 2022 року, зна-
чно вплинули на економіку України. Ринок 
праці стикнувся з великими проблемами та 
завданнями, серед яких закриття підпри-
ємств, скорочення робочих місць, зниження 
рівня заробітної платні, міграція трудових 
ресурсів за кордон та в межах України, рело-
кація бізнесів та підприємств, мобілізація на 
військову службу тощо.

Але, на наш погляд, найважливішою про-
блемою є міграція трудових ресурсів за 
кордон. За даними ООН, станом на кінець 
2022 року 7,9 млн українських громадян були 
змушені залишити Україну [1]. Країни ЄС, 
Великобританія, Канада пропонують україн-
цям прихисток, надаючи їм право на прожи-
вання, медичне забезпечення та доступ до рин-
ків праці. За даними асоціації RAU на початок 
2024 року у 31 країні Європи 55% українців 
вже працюють [11]. При цьому українці отри-
мали доступ до ринку праці із значно більшим 
рівнем заробітної плати, ніж склався в Україні. 
Наприклад, середня заробітна плата на місяць 
у країнах Єврозони на кінець 2022 року ста-
новила 2066 євро або 80472 грн [9], у Канаді 
5131САD або 137754 грн [13]. У свою чергу 
в Україні за даними сайту Work.ua у квітні 

2024 року середня зарплата за виставленими 
вакансіями становить 20000 грн або 471 євро 
[8]. Наведені дані свідчать, що матеріально 
більшість українських підприємств та орга-
нізацій не можуть виграти в конкурентній 
боротьбі з країнами Європи та Канади за рів-
нем заробітної плати. Тому для утримання 
та мотивації співробітників на перше місце 
виходить нематеріальні стратегії мотивації. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Безумовно, питанням трудових ресурсів 
в науковій літературі присвячена велика 
увага. Зокрема, Кушнірук В., Крамарчук М., 
Зозуля О. досліджували вплив управління 
трудовими ресурсами на ефективність опе-
раційного менеджменту [6], в свою чергу, 
технологія управління розвитком людських 
ресурсів була розглянута Балабаш О.С.,  
Лазебний В.О. [2], а Глущенко Л., Пілявоз Т., 
Коваль Н. [3] присвятили свої наукові наробки 
питанням управління персоналом у сучас-
ній структурі управління підприємством. 
Цікавими є дослідження таких вчених, як 
Гурбик Ю., Біляєв С., Багунц О., що присвя-
чене сутності та змісту поняття «управління 
персоналом» у системі менеджменту [5]; 
Слюсарчук О., Кушнірук В., Банєва І. щодо 
місця трудових ресурсів в інтеграційних 
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та глобалізаційних умовах в туристичному  
та готельно-ресторанному бізнесі [10]. Шапо-
вал О.А., Таранічев С.Л. розглядали теоре-
тичні аспекти управління кадровою політи-
кою підприємства [12], а Прохоровська С.А. 
зосередила увагу на мотивації персоналу 
підприємств в умовах сучасних викликів [7].  
Крім того, Гончар В.В., Обухова Н.О. роз-
глядали методи нематеріального мотиву-
вання персоналу на промислових підприєм-
ствах у кризовий період [4]. Наведені наукові 
наробки всебічно розглядають питання трудо-
вих ресурсів в сучасних умовах, але питання 
саме нематеріальної мотивації у воєнні часи 
досліджені недостатньо. Створена ситуація 
обумовила необхідність розробки система-
тизованих рекомендацій щодо залучення 
нематеріальної мотивації як інструменту 
утримання трудових ресурсів підприємства 
в умовах воєнного часу. 

Мета статті є розробка систематизованих 
рекомендацій щодо залучення нематеріальної 
мотивації як інструменту утримання трудо-
вих ресурсів підприємства в умовах воєнного 
часу. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Зазначимо, нематеріальна моти-
вація – набір прийомів, що дозволяють роз-
вивати психологічні аспекти співробітника, 
які не пов’язані з грошовими цінностями [4]. 
Задачею таких прийомів є задоволення духо-
вних потреб в довіреному спілкуванні з коле-
гами, завоювання авторитету серед колег, вирі-
шити серйозні завдання людства і так далі [7]. 
Тому нематеріальну систему мотивації можна 
поділити на кілька основних напрямів:

– безпека, фізичний комфорт;
– ментальне здоров’я та психологічна під-

тримка;
– розуміння цілей підприємства, організа-

ція роботи;
– організація навчання та тренінгів;
– волонтерство, фандрайзинг, допомога 

ЗСУ.
Проведений аналіз досвіду українських 

підприємств дає можливість сформулювати 
деякі рекомендації щодо впровадження сис-
тем нематеріальної мотивації у воєнний час 
як для великого бізнесу, так і для малих під-
приємств [10]. Таким чином, вважаємо за 
потрібне запропонувати наступне:

1. Під час військових дій на перший план 
виходять базові людські потреби, такі як від-
чуття захищеності та фізичний комфорт, тому 
можна запропонувати зосередити увагу на 
таких напрямах, як: 

а) допомога підприємства у релокації спів-
робітників та їхніх сімей;

б) переміщення офісу та виробничих при-
міщень до будівель, які обладнані укриттям, 
або з укриття є у найближчій доступності;

в) організація проведення тренінгів з 
надання першої допомоги і як поводитися 
в екстремальній ситуації;

г) створення інструкцій та ознайомлення 
співробітників з інструкцією щодо:

– евакуації з приміщень та будівель;
– надання першої медичної допомоги;
– дій в екстремальних ситуаціях;
д) перевірка та актуалізація аптечок на 

робочих місцях, наявності запасів води тощо;
е) надання співробітникам можливості 

обрати місце роботи та створення можливос-
тей для віддаленої роботи із безпечних місць;

є) допомогти співробітникам в організа-
ції віддаленого робочого місця, обладнання 
джерелами безперебійного живлення, генера-
торами, обігрівачами, постійним інтернетом, 
меблями та іншим;

ж) у разі не можливості працювати через 
повітряні тривоги або відсутність електро-
енергії надати співробітнику можливість ско-
ристатися оплачуваною відпусткою у зв’язку 
з надзвичайною ситуацією.

2. Підтримка ментального й фізичного 
здоров’я, створення умов для психологіч-
ного розвантаження, реалізація чого можлива 
у наступних формах: 

а) в офісах та у виробничих приміщеннях 
створити куточки або кімнати фізичної реа-
білітації, обладнаних від елементарного тур-
ніку до настільного тенісу чи баскетбольних 
кошиків тощо;

б) організовувати спільну участь праців-
ників у групових спортивних змаганнях, від-
відування спортивних залів;

в) організація зустрічей з психотерапевтом 
для запобігання розвитку ПТСР або депресій;

г) регулярне анкетування та/або опиту-
вання для перевірки психічного стану співро-
бітників;

д) організація, за можливістю, центру для 
дітей співробітників, де можна проходити 
майстер-класи та заняття з психологами;

е) публічне висловлювання подяки, при-
вітання з днем народження, зі знаменними 
датами, проведення конкурсів та змагань 
для співробітників щодо досягнення кращих 
результатів в роботі;

є) можливість зворотного зв’язку, нефор-
мальної бесіди може допомогти співробітни-
кам краще налаштуватися на робоче русло;

ж) підтримка корисної рутини, тому що 
виконання професійних завдань відволікає 
людину від негативу та створює зону свого 
контролю.
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3. Розуміння цілей діяльності підприємства, 
ефективне планування робочого дня, органі-
зація праці може бути проявлене наступним 
шляхом: 

а) формулювання розуміння цілей діяль-
ності підприємства;

б) утримання фокусу співробітників на 
спільній ідеї та налагодження регулярної фор-
мальної і неформальної комунікації;

в) створення короткострокових та чітких 
планів (місяць, тиждень, день), щоб співро-
бітники мали необхідний стабільний план на 
найближче майбутнє;

г) організація проведення постійних 
офлайн зустрічей, планерок, нарад, але якщо 
працівники працюють віддалено, то онлайн-
зустрічі та наради;

д) збільшення кількості співробітників, 
що беруть участь у нарадах для інформування 
якомога більшої кількості співробітників про 
ситуацію на підприємстві;

е) перегляд планів продуктивності та KPI 
через те, що у більшості людей ефективність 
праці у військовий час знижається;

є) відсутність встановлення жорстких дед-
лайнів із передбаченням часу на форс-мажори;

ж) планування чіткої структури робочого 
дня та постановка зрозумілих завдань;

з) наділення повноваженнями співробітни-
ків, які за власним бажанням готові очолити 
частину робіт чи проект;

и) організація офіційних каналів зв’язку та 
інформування, що може бути реалізовано як 
чати в месенджерах, сторінках в соціальних 
мережах. Варто відзначити, що добре зареко-
мендувала себе платформа Workplace з корпо-
ративними чатами, сторінками, газетами [14];

і) налагодження постійної відкритої та 
чесної комунікації керівництва підприємства 
зі співробітниками, коли доцільно розробити 
пряму лінію з керівництвом;

ї) вдосконалення отримання зворотного 
зв’язку від співробітників та відповіді керів-
ництва протягом декількох днів;

й) інформаційні повідомлення від керівни-
цтва та HR-департаменту повинні надходити 
в один і той же день тижня та години;

к) розробка гнучкого графіку, віддале-
них робочих місць та оптимального графіку 
відпусток у потрібний час за можливістю та 
бажанням співробітників;

л) планування скороченого робочого 
дня або додаткових вихідних, якщо умови 
роботи підприємства дозволяють коригу-
вати графіки роботи через те, що із запрова-
дженням військового стану було скасовано 
додаткові вихідні при збігу вихідного та  
святкового дня;

м) заохочення можливості поєднувати про-
фесії та забезпечення навчання і адаптації;

н) створення атмосфери відсутності від-
чутної ієрархії.

4. Організація навчання та тренінгів може 
бути реалізована за наступними складовими: 

а) організація навчальних заходів в он-лайн 
режимі, якщо збираєте співробітників разом 
обов’язково потрібно проводити навчання 
в приміщеннях обладнаних укриттями або 
в безпосередній близькості від них;

б) уникнення, за можливістю, викорис-
тання вільного час співробітників для участі 
у тренінгах та навчанні;

в) проведення анкетування та опитування 
співробітників на тему, яке навчання їм необ-
хідне в даний момент;

г) організація обов’язкового тренінгу на 
тему як поводитися в надзвичайній ситуа-
ції, боротися зі стресом та надавати першу 
медичну допомогу;

д) планування тренінгів для керівництва 
компанії з лідерських якостей, саморегуляції, 
стресостійкості та навичок чинення опору 
кризам;

е) приділення уваги розвитку «soft skills» 
під час навчання, що покращить ефективність 
роботи як окремого працівника, так і колек-
тиву в цілому.

5. Волонтерство, фандрайзинг, допомога 
ЗСУ може бути впроваджена за наступними 
напрямами: 

а) надання можливості співробітникам 
займатися волонтерством одночасно з осно-
вною роботою;

б) об’єднання, за можливістю, всіх волон-
терських проектів, до яких залучені співро-
бітники;

в) визначення пріоритетних волонтерських 
напрямів діяльності підприємства для уник-
нення хаосу;

г) надання співробітникам юридичної під-
тримки у волонтерській діяльності та поін-
формування, як не вигоріти емоційно;

д) проведення серед співробітників розі-
грашів та аукціонів, зібрані кошти від яких 
підуть на допомогу ЗСУ;

е) організація творчих конкурсів для дітей 
співробітників на підтримку військових ЗСУ.

Висновки. Таким чином, прийняття ефек-
тивних стратегії щодо нематеріальної мотива-
ції працівників сприяє зменшенню плинності 
кадрів, підвищує інтерес співробітників до 
діяльності підприємства, підвищує продуктив-
ність праці в умовах обмеженості матеріаль-
них ресурсів протягом військових дій та воєн-
ного положення. Запропоновані у дослідженні 
заходи та напрями їхньої реалізації дозволять 
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підприємствам в сучасних умовах зберегти 
клімат в колективі та поліпшити атмосферу, 
тому нематеріальна мотивація як інструмент 

утримання трудових ресурсів в умовах воєн-
ного часу допоможе підприємствам утримати 
працівників на робочих місцях. 
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INTANGIBLE MOTIVATION AS A TOOL  
FOR RETAINING LABOR RESOURCES IN WARTIME CONDITIONS

The question of the importance and significance of non-material motivation of labor resources in wartime con-
ditions in Ukraine is revealed. The problem of labor migration abroad is outlined, as well as the complex conditions 
and problems faced by this category of the population. A comparison of wage levels in Ukraine, Canada and other 
European countries is provided, which is the main factor of material motivation. It is shown what exactly makes 
this category of the population hesitate to return to Ukraine after the war - the main reasons for this are illustrated.  
The factors due to which non-material motivation remains the only tool for motivating labor resources in wartime 
conditions are substantiated. Objective of the article, which was to develop systematic proposals for the use of 
non-material motivation as a tool for preserving the labor resources of an enterprise in wartime conditions, was 
achieved. Research methods were used: induction, deduction, survey, analysis and synthesis. Results obtained: 
effective recommendations were formulated and proposed for the implementation of a system of non-material mo-
tivation of Ukrainian labor resources in wartime for both large businesses and small enterprises. Scientific nov-
elty: directions for implementing recommendations are presented in a form most suitable for faster implementa-
tion. Practical significance: the proposed actions should help preserve labor resources in Ukraine during wartime.  
To develop recommendations, several of the most significant areas were selected. Thus, improvements are proposed 
in terms of developing a sense of safety and physical comfort, supporting mental and physical health, understand-
ing the goals of the enterprise, effectively planning the workday, organizing training and education, volunteering, 
fundraising and assistance. in the Armed Forces of Ukraine. The adoption of effective strategies for non-material 
motivation of employees helps to reduce staff turnover, increases employee interest in the company’s activities, and 
increases labor productivity in conditions of limited material resources during hostilities and martial law.

Keywords: labor resources, non-material motivation, retention of labor resources, system of non-material  
motivation, wartime.


