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У статті розглянуто трансформацію мотивації персоналу під час кризових явищ, на прикладі глобальної 
пандемії COVID-19 та повномасштабної війни. На думку автора будь-які макроекономічні потрясіння вимага-
ють переосмислення та корекції мотиваційних пріоритетів, важливих для кандидатів та працівників, з метою 
збереження і приваблення персоналу компаніями. Об’єктом аналізу є зміни в мотиваційних факторах на рин-
ку праці України в трьох часових відрізках: до кризи (2018–2019), під час пандемії (2020–2022), та в умовах 
війни (2022–2023). Метою статті є виявлення тенденцій у мотиваційних вподобаннях та їх систематизація в 
умовах кризи. Для досягнення поставленої мети використовуються теоретичні методи дослідження: дедукція, 
аналіз, синтез та узагальнення, що дозволяють систематизувати наявну інформацію та виокремити ключові 
мотиваційні чинники, що підлягають адаптації відповідно до змін на ринку праці. Результати дослідження 
мають на меті надати керівникам HR-напрямків та менеджерам персоналу структурований огляд декількох 
періодів для формування ефективної політики мотивації в кризових умовах, що сприятиме стабільності та 
розвитку організацій в складних економічних умовах.

Ключові слова. Менеджмент, мотивація персоналу, макроекономіка, кризові явища, антикризовий  
менеджмент,

This article provides an extensive exploration of how organizations reconfigure their motivational strategies in 
response to global crises, particularly in the wake of the COVID-19 pandemic and ongoing war. It argues for the 
essential dynamic shifts in motivational strategies as a direct response to macroeconomic shifts, emphasizing the 
critical necessity for organizational adaptability to effectively retain and attract a highly skilled workforce in uncertain 
times. The study meticulously explores the Ukrainian labor market's evolution in motivational methods during three 
pivotal periods: the pre-crisis phase (2018–2019), the pandemic era (2020–2022), and the current wartime conditions 
(2022–2023). The objective is to identify the emergent trends in motivational inclinations and to meticulously analyze 
their evolution throughout these volatile times. Employing a wide array of theoretical research methodologies, such 
as deduction, analysis, synthesis, and generalization, the article offers a thorough examination of the modification 
and adaptation of motivational factors in response to the unpredictable fluctuations of the labor market. It scrutinizes 
the consequential effects of the pandemic and war on the different dimensions of employee motivation, examining 
the transition towards a broader range of non-material incentives, the augmented importance of psychological 
well-being, and the transformation of employee needs in crisis contexts. Additionally, it investigates the adaptive 
strategies organizations have implemented to confront the unique challenges of the era, including fostering flexible 
work environments, enhancing employee safety protocols, and augmenting psychological support mechanisms.  
The investigation extends to appraise the role of leadership in driving motivational change and the imperative of 
effective communication in reinforcing employee engagement and resilience during crises. The findings of this study 
are intended to arm HR professionals and personnel managers with in-depth insights into the shifting paradigms of 
staff motivation, equipping them with the strategic tools to devise responsive and robust motivational frameworks 
that are critical for organizational stability and growth in times of adversity.

Keywords: Management, staff motivation, macroeconomics, crisis phenomena, anti-crisis management,
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Постановка проблеми. Будь-яка кризова 
подія відзначається своїм глибоким впливом 
на людські ресурси. Коли зовнішнє серед-
овище стає непередбачуваним і хаотичним, 
організації потребують від своїх співробітни-
ків максимальної зосередженості та гнучкості. 
Неможливо ігнорувати вплив двох катастро-
фічних подій, які вразили світову спільноту 
протягом останніх років. Перша – це пандемія 
COVID-19, що змінила звичний порядок речей 
в галузі глобального здоров'я та економіки. 
Друга – це агресивне вторгнення російської 
федерації на територію України, яке не лише 
призвело до гуманітарної катастрофи, але й 
суттєво збільшило політичну та економічну 
напруженість у світі.

Відтак, для бізнес-структур виникає важ-
ливе завдання – адаптувати свої внутрішні 
процеси, переглядати стратегії управління 
персоналом та впроваджувати інноваційні 
методи мотивації. У контексті зростання плин-
ності кадрів, викликаної наведеними кризо-
вими обставинами, менеджмент компаній 
повинен бути готовим до превентивних дій, 
спрямованих на попередження дестабілізації 
внутрішнього корпоративного клімату.

Саме тому, з урахуванням психологічних 
та соціальних втрат, спричинених розгортан-
ням коронавірусу та військовою агресією в 
Україні, компаніям необхідно звертати осо-
бливу увагу на формування загальної стра-
тегії управління персоналом та відповідно на 
стратегічні та тактичні цілі, які б допомогли 
відновити віру працівників у стабільність та 
перспективність своєї діяльності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
З огляду на останні події, що трапились в Укра-
їні та світі протягом 2020–2023 рр., варто від-
мітити, що ринок праці зазнав відчутних змін. 
Глобальна пандемія COVID-19 та російсько-
українська війна значною мірою вплинули на 
ефективність вітчизняних підприємств, тому 
вчені почали активно проводити дослідження 
та шукати нові методи стимулювання персо-
налу українських компаній. 

У статті В. Д. Афанасьєвої "Сучасні методи 
мотивації персоналу підприємства як фактор 
підвищення його конкурентоспроможності в 
умовах COVID-19" розглядаються трансфор-
мації в системі мотивації персоналу в контек-
сті кризи, спричиненої пандемією. Дослідниця 
аргументовано доводить, що в умовах еконо-
мічної нестабільності, поряд із традиційними 
матеріальними методами стимулювання 
праці, спостерігається зростання значущості 
нематеріальних мотиваційних факторів. 

Автор акцентує увагу на тому, що, незважа-
ючи на популярну раніше концепцію про домі-
нування фінансових методів як основи для 
забезпечення високої продуктивності та задо-
воленості працівників, пандемічні умови вия-
вили зростання потреби в психологічній без-
пеці та стабільності. Проте, на основі досвіду 
вітчизняних та зарубіжних компаній, підтвер-
джує, що матеріальна мотивація продовжує 
залишатися значущою і в період пандемії, не 
втрачаючи своєї актуальності [1].

Денисенко К. С. у дослідженні “Деформа-
ція мотивації праці в умовах пандемії коро-
навірусу” пропонує зберегти мотивацію праці 
за рахунок запровадження компенсаторів для 
підприємців, працівників малого та серед-
нього бізнесу, надання “соціальних паке-
тів” персоналу, які тимчасово не отримують 
заробітну плату, фіксація цін на комунальні 
послуги для населення [2].

Докладно про ринок праці в період війни 
описано Пищуліною О. та Маркевич К. в дослі-
дженні “Ринок праці в умовах війни: основні 
тенденції та напрями стабілізації”. Держстат 
України інформує, що Законом України «Про 
захист інтересів суб’єктів подання звітності та 
інших документів у період дії воєнного стану 
або стану війни» офіційні дані Державної 
служби статистики не надаються, та відпо-
відну статистичну інформацію буде оприлюд-
нено після завершення терміну для подання 
статистичної та фінансової звітності, врахову-
ючи важку ситуацію, що склалась у звʼязку з 
війною в державі.

Незважаючи на дефіцит офіційних ста-
тистичних даних, у публікації ґрунтовно роз-
глядаються показники, що базуються на уза-
гальнених аналітичних оцінках, оперативних 
даних кадрових порталів, та соціологічних 
опитувань. Автори у своїй роботі аналізують 
зміну структури попиту та пропозиції робочої 
сили, показники працевлаштування та безро-
біття, вплив військового стану на доходи гро-
мадян, місце фактору тимчасово та внутріш-
ньо переміщених працівників на ринок праці, 
в свою чергу автори додатково розглядають 
механізми та регуляторні інструменти відбу-
дови ринку робочої сили [3].

У аналітичних даних, отриманих групою 
компаній grc.ua у масштабному експерименті 
“Барометр ринку праці 2023”, було виявлено 
основні фактори, що вплинули на тенденції 
під час воєнного стану. Дослідження відо-
бражає зміни щодо управління людьми, ско-
рочення\підвищення зарплат в різних галузях 
та зарплатних побажань, мотивації і навчання 
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працівників, їх ефективності в умовах воєн-
них реалій, затребуваних навичок кандида-
тів і факторів, які здатні повернути людей з 
міграції в Україну, для майбутньої розбудови  
держави [4].

Формулювання цілей статті. Прове-
дення огляду ринку праці України з акцентом 
на мотивацію персоналу та побудова карти 
методів мотивації працівників в різних макро-
економічних умовах: стабільний розвиток, 
пандемія, війна.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. В умовах постійної трансформації 
глобального бізнесового середовища і змін-
них соціокультурних тенденцій, роль управ-
лінської науки в забезпеченні ефективності 
організаційного функціонування набуває клю-
чового значення. Однією з домінуючих кон-
цепцій, яка займає особливе місце у цій пара-
дигмі, є питання мотивації персоналу.

Аналізуючи глибинну структуру цього 
поняття, можна визначити його як комплек-
сний механізм з соціальних, психологічних та 
економічних складових, який забезпечує від-
даність та ефективність працівників, і вимагає 
уваги до зовнішніх чинників, які впливають на 
корпоративну діяльність.

До прикладу, глобальна пандемія  
СOVID-19, що охопила світ у 2020–2021 роках, 
безперечно стала таким чинником, що викли-
кав потребу у глибокому переосмисленні 
сучасних підходів до управління та мотивації 
персоналу. Ситуацію ускладнило повномасш-
табне вторгнення 2022 року російської феде-
рації на територію України, що спричинило 
додаткові соціально-економічні виклики.

У контексті пандемії COVID-19, ринок 
праці зазнав значущих змін на міжнарод-
ному рівні: були введені карантинні заходи, 
такі як обмеження на міжнародні подорожі, 
заборона на проведення масових заходів, 
обмеження годин роботи ресторанів та мага-
зинів, а також необхідність носіння захис-
них масок у громадських місцях. Водночас, 
в Україні, додатково до загальноприйнятих 
заходів, було введено унікальні обмеження, 
такі як, особливі санітарні вимоги до роботи 
громадського транспорту. Перехід до дистан-
ційних форматів роботи в комбінації з цими 
заходами спричинили зниження мотиваційної 
готовності співробітників активно виконувати 
свої професійні обов'язки у період зростаючої 
нестабільності.

Відносно згаданого вище, працівники часто 
стикалися з негативними проявами пандемії, 
включаючи регрес у рівні заробітної плати, 

посилення обов'язкових завдань та можливе 
скорочення соціальних гарантій. Ці обставини 
безпосередньо корелюють із зниженням про-
дуктивності праці на підприємстві.

Макроекономічний та монетарний звіт 
Національного банку України за липень 
2022 року акцентує увагу на тому, що підпри-
ємства малого та середнього сектору еконо-
міки зменшили штат співробітників на понад 
1,07 млн працівників. Відповідно до даних, з 
початку військової агресії на робочому ринку 
спостерігається наступна динаміка:

– 27% персоналу виконують свої 
обов'язки за умовами скороченої заробітної 
плати;

– 20% працівників були відправлені у 
вимушену відпустку;

– 20% працівників зазнали безпосеред-
нього скорочення [3].

Відтак, питання масового скорочення 
кадрів, спричинене міграційними процесами 
внаслідок військових дій, стало особливо 
актуальним. З одного боку, це зумовлено 
необхідністю забезпечення соціальної захи-
щеності та забезпечення працевлаштування 
внутрішньо переміщених осіб та біженців. 
З іншого – збереженням інфраструктурних 
об'єктів, які постійно потерпають від військо-
вої агресії.

У зв’язку з цим, перед компаніями постає 
завдання розробити комплексні рішення, які 
дозволили б в реальний час реагувати на 
загрози, що виникають, оптимізуючи діяль-
ність підприємств. Це включає в себе не 
тільки оперативну реакцію, але й довгостро-
кове планування, що спрямоване на стабілі-
зацію ситуації та забезпечення стійкості під-
приємства в умовах кризи.

Відтепер, розуміння принципів мотива-
ції персоналу набуває особливого значення, 
адже саме підтримка та стимулювання спів-
робітників виявляється ключовим фактором 
ефективності функціонування організацій.

Традиційні методи матеріальної мотивації, 
які включають заохочення у формі заробітної 
плати, премій, бонусів, грантів і інших вина-
город, безперечно залишаються важливими. 
Але в умовах кризи, коли фінансові можли-
вості компаній можуть бути обмеженими, 
роль нематеріальних стимулів посилюється.

Нематеріальні стимули включають різно-
манітні методи визнання, професійного росту, 
можливості навчання, кар'єрного розвитку, 
гнучкого графіка роботи та психологічної під-
тримки. Вони допомагають співробітникам 
відчувати себе цінними членами команди, 
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сприяють їхньому професійному та особис-
тісному розвитку, а також формують позитив-
ний корпоративний дух.

Для забезпечення психологічного ком-
форту та відчуття стабільності працівників, 
первинним завданням організацій повинно 
бути забезпечення безпеки свого персоналу. 
У контексті професійної діяльності відсутність 
загрози для здоров'я є фундаментальним. 
В рамках реакції на пандемічні умови багато 
компаній впроваджували заходи, зокрема 
надання засобів індивідуального захисту.

Додатково, ключовою є підтримка позитив-
ного мікроклімату в колективі та забезпечення 
прозорості у трудових відносинах. Конструк-
тивний діалог і чесна комунікація про ситуа-
цію в організації можуть допомогти згуртувати 
команду та протистояти викликам. Усвідом-
лення значущості особистого вкладу кожного 
співробітника в загальний успіх – важливий 
аспект підтримки морального духу.

Останнім, але не менш важливим, є пси-
хологічна підтримка працівників. В умовах 
пандемічного стресу актуалізується потреба 
у корпоративних психотерапевтичних кон-
сультаціях. Такі сесії сприяють розв'язанню 
інтерперсональних конфліктів, а також 
навчають балансувати між професійними та 
особистими сферами, оптимізуючи рівень 
працездатності [1]. Рис. 1 демонструє дина-
міку частоти пошукового запиту в Україні  
протягом 2018–2023 років, що свідчить про 
зростання інтересу громадян до отримання 
психологічної підтримки на тлі пандемії та вій-
ськових дій.

Аналізуючи дані з рисунку 1, можна зро-
бити висновок про інтенсивність психологіч-
ного тиску на населення в різні часові про-
міжки. Цікавим є те, що психологічний тиск 
внаслідок пандемії COVID-19, не досяг такої 

інтенсивності, як під час повномасштабного 
вторгнення. Це підтверджується різким зрос-
танням пошукових запитів – у чотири рази 
порівняно з періодом пандемії та в десять 
разів від показників періоду пандемії до кінця 
літа 2023 року. Така динаміка може бути 
викликана комплексом причин, включаючи 
тривалість війни, блекаут 2022 року, активі-
зацію мобілізаційних процесів та інші стресо-
генні фактори.

Важливо підкреслити, що цей кризовий 
період, крім безпосередньої загрози здоров'ю 
населення та збільшення людських втрат, при-
звів до масового порушення трудової діяль-
ності, викликаного обмеженнями пов'язаними 
із карантином.

Як видно з рис. 2, що ілюструє вплив пан-
демії на різні сфери бізнесу, пандемія значно 
ускладнила діяльність бізнес-структур та під-
приємств була істотно ускладнена пандемією. 
Основними віддзеркаленнями цього стали 
значні коливання в продуктивності та прибут-
ковості різних сфер діяльності. Найбільшого 
удару зазнали сфери туризму та ресторанів, 
де 99% підприємств постраждали, та спорту 
і фітнесу із 93% постраждалих. Напротивагу, 
деякі галузі показали стійкість до кризових 
явищ: в секторах IT і телекомунікацій, 47% 
компаній виявилися виграшними, тоді як у 
медицині цей показник становив 46%. Вод-
ночас, більшість банківської сфери (60%) 
та бухгалтерських служб (78%) зазначили 
стабільність у своїй діяльності, не відчува-
ючи істотних змін. Враховуючи ці обставини, 
можна зрозуміти, чому так багато підприємств 
було вимушено переглядати свої стратегії та 
адаптувати бізнес-процеси до нових реалій [2].

Розповсюдження COVID-19, призвело до 
ревізії корпоративних структур та модифіка-
ції організаційно-управлінських механізмів.  

Рис. 1. Динаміка частоти пошукового запиту “психологічна підтримка”
Джерело: побудовано автором на основі даних google trends
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Ця ситуація визначила динаміку робочого 
ринку, на якому було зафіксовано зміни як 
у структурних показниках, так і у рівні задо-
воленості працівників своєю професійною 
діяльністю.

Важливим аспектом є виявлення, що під-
приємства, стикаючись із зовнішніми перешко-
дами, активно інтегрували в своє управління 
інноваційні методи мотивації, поєднуючи як 
матеріальні, так і нематеріальні інструменти 
мотивації своїх співробітників.

Проте, додатковим чинником, що додався 
з існуючими складнощами для українського 
бізнесового сектора в пандемічний час, стала 
критична геополітична інтервенція, яка заче-
пила не тільки національні інтереси України, 
але й гармонію міжнародних відносин – акти-
візація агресії з боку російської федерації у 
лютому 2022 року. Даний конфлікт став ката-
лізатором для переосмислення дієвих моде-
лей на ринку праці, активізації пошуків  
оптимальних методів адаптації корпоратив-
ного сектора, а також формування страте-
гічних напрямків його реабілітації в сучасних 
умовах.

Вивчаючи особливості соціально-економіч-
ної динаміки 2022 року в Україні, неможливо 
не звернути увагу на те, як глибоко військовий 
конфлікт вплинув на структуру ринку праці та 
на психологічний стан населення. Цей час, 

безперечно, став серйозним випробуванням 
для української економіки, соціальних інсти-
тутів та, зокрема, для систем управління пер-
соналом на підприємствах.

У зв'язку з військовими діями в Україні від-
значається збільшення акценту на викорис-
танні нематеріальних методів мотивації в кор-
поративних структурах. Проте, матеріальні 
стимули продовжують відігравати центральну 
роль у відносинах між роботодавцем та спів-
робітником.

Після виникнення військового конфлікту 
економічні показники України виявили суттєві 
зміни. Високі темпи інфляції, зокрема зрос-
тання вартості базових товарів та збільшення 
цін на енергетичні ресурси, неминуче заче-
пили життєвий стандарт громадян. У зв'язку 
з цим, структурні зміни в споживчих потребах 
населення набули додаткової актуальності. 
В такому контексті, застосування матері-
альних механізмів мотивації стало не лише 
стратегічним рішенням для підприємств, а й 
критично важливим для підтримки стабіль-
ності та задоволення потреб співробітників у 
непростих економічних умовах.

В умовах потенційної загрози, незалежно 
від географічної близькості до зони бойових 
дій, питання безпеки робочого середовища 
має пріоритетне значення для організацій. 
Стратегічне планування безпеки повинне 

Рис. 2. Відсоток суб’єктів господарювання відчули вплив COVID-19
Джерело: побудовано автором на основі [5]
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Таблиця 1
Карта методів мотивації працівників в різних макроекономічних умовах: 

стабільний розвиток, пандемія, війна
Метод 

стимулювання Опис методу Докризова 
ситуація

Кризова ситуація
COVID-19 Війна

1 2 3 4 5
Матеріальна мотивація

Компенсаційні 
виплати

витрати на таксі/проїзного квитка - + +
амортизаційні виплати за використання 
власного автомобіля + + +

витрати на релокацію (переїзд, часткова 
або повна оплата оренди житла) - - +

Фінансова 
нагорода

компенсація за невикористану відпустку + + +
щомісячна грошова премія + + +
річна грошова винагорода + + +
безкоштовні або пільгові відпустки + + +
фінансова допомога в разі релокації - - +
фінансова допомога постраждалим 
сімʼям внаслідок війни (руйнування 
будинку, втрата близької людини і т.д.)

- - -

фіксація і регулярна виплата заробітної 
плати чоловікам, які знаходяться в ЗСУ - - +

Нематеріальна мотивація

Безпека

медичне обслуговування та страхування + + +
забезпечення засобами індивідуального 
захисту - + +

релокація бізнесу з зони ведення 
бойових дій - - +

практична допомога в релокації 
працівникам та їхнім сім’ям (пошук 
можливих шляхів / коридорів)

- - +

розробка чітких алгоритмів дій 
працівників під час повітряних тривог 
та надзвичайних ситуацій

- - +

гнучкий або віддалений графік роботи, 
якщо така робота є безпечнішою - + +

Фізичний 
комфорт

абонементи в спортивний зал + - +
оплата онлайн-тренувань - + +
безкоштовні обіди + + +
вакцинація + - + + -

Нематеріальна мотивація

Фізичний 
комфорт 
(продовження)

покращення робочих і житлових 
умов працівників (розкладні меблі 
для укриття, запаси герметично 
запакованої їжі, спальні мішки на 
випадок надзвичайної ситуації, надання 
в тимчасове використання меблі, 
обігрівачі, генератори, павербанки тощо)

- - +
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включати розробку і впровадження захо-
дів щодо адекватного укриття, ефективних 
механізмів евакуації та детальних інструк-
цій для персоналу у випадку сигналів небез-
пеки. Функціонування підприємства в умовах 
потенційних ракетних та інших атак є критич-
ним відхиленням від загальноприйнятих норм 
охорони праці. Крім того, ефективність та 
мотивація співробітників зростає, коли вони 
відчувають високий рівень зацікавленості та 
турботи з боку керівництва щодо їх безпеки та 
благополуччя [6].

Застосовуючи дескриптивний метод дослі-
дження та користуючись особистим досві-
дом у сфері менеджменту, було розроблено 
таблицю, яка має на меті виявити розбіжності 
у мотиваційних чинниках у докризових та під 
час кризових ситуацій. Ця таблиця має на 
меті виявити розбіжності в мотиваційних під-
ходах до співробітників у звичайних обстави-
нах порівняно з кризовими. Вона складається 
з двох розділів: матеріальні та нематеріальні 
чинники, що набули частого використання у 
докризовий період, а також ті, які стали осно-
вними під час пандемії COVID-19 та у зв'язку 
з повномасштабним вторгненням.

Відповідно таблиці 1, можна зробити 
наступні висновки, що матеріальна мотива-
ція в умовах кризи намагається стабілізувати 
матеріальне становище працівників. Основні 
заходи, такі як компенсації, пов'язані з рело-
кацією, асистенція постраждалим сім'ям та 
збереження заробітної плати для мобілізова-
них співробітників, спрямовані на зменшення 
безпосередніх витрат працівників. З іншого 
боку, нематеріальна мотивація показала свою 
адаптивність до змінних обставин. Суттєві 
зміни відбулися в сферах безпеки, фізичного 

та психологічного комфорту працівників, як-от 
забезпечення індивідуальними засобами 
захисту, релокація бізнес-структур в безпеч-
ніше середовище та надання психологічної 
підтримки.

Компанії активно прагнуть забезпечити 
зайнятість та соціальну захищеність своїх 
співробітників. Однак емпіричний аналіз ситу-
ації свідчить про те, що під впливом куму-
лятивних екзогенних факторів, таких як гло-
бальна пандемія COVID-19 та агресивні дії 
російської федерації проти територіальної 
цілісності України, значна частина підпри-
ємств опинилась перед загрозами, що загро-
жують їх існуванню. Серед них – підприєм-
ства, інфраструктура яких була пошкоджена 
внаслідок ракетних ударів, ті, що втратили 
свою ліквідність чи рентабельність, а також ті, 
що були змушені перенести свою діяльність у 
безпечніші регіони країни.

Кризові явища в економіці спричинили 
втрату робочих місць для великої частини 
населення. Починаючи з 24 лютого 2022 року, 
коли російська федерація розпочала активні 
військові дії проти України, глобальні зміни 
торкнулися ринку праці України, зокрема, 
зростання рівня безробіття, що було зазна-
чено вище. 

Доповнюючи рис. 3, який включає в себе 
відгуки 2600 респондентів, виявлено, що 46% 
опитаних зберегли роботу з повною або част-
ковою оплатою. До вересня 2022 року, згідно з 
результатами дослідження, близько половини 
співробітників втратили роботу через скоро-
чення, закриття підприємств, руйнування або 
вимушену релокацію.

Така ситуація призвела до критичного 
становища для багатьох сімей, деякі з яких 

1 2 3 4 5

Психологічний 
комфорт

Work-life balance + + +
волонтерство - - +
професійна психологічна підтримка - + +
увага з боку керівництва, подяка внесена 
керівником на загальних зборах, 
нагородження за трудові досягнення 
подарунками

+ + +

стимулювання цілями + + +
подарунки на свята та дні народження + + +

Додаткові 
стимули

оплата мобільного звʼязку, інтернету + + +
оплата онлайн-навчання - + +

Джерело: побудовано автором на основі [7; 8]

Продовження Таблиці 1
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були вимушені шукати притулок та заробіток 
за межами країни, тоді як інші стикалися з 
викликами на вітчизняному ринку праці. Вра-
ховуючи дані Державної служби статистики 
[9], середній термін пошуку роботи до початку 
військових дій становив 5–6 місяців. Однак 
після розгортання військової агресії цей тер-
мін збільшився до 8–9 місяців або більше.  
Ця ситуація ускладнюється інфляцією та 
зростанням цін на основні потреби. Додат-
ково, згідно з опитуванням інформаційного 
агентства УНІАН, понад 80% опитаних не 
мають значущих заощаджень, або їх вистачає 
лише на 1–4 місяці, що робить пошук роботи 
на вітчизняному ринку особливо актуальним 
викликом [10].

За півтора року військових дій, ринок праці 
України починає виявляти ознаки стабіліза-
ції. Цей висновок базується на дослідженні, 
проведеному Асоціацією рітейлерів України 
спільно із порталом пошуку роботи rabota.ua 
в період з квітня 2022 до серпня 2023 року, 
специфічно в секторі оптової та роздріб-
ної торгівлі. Незважаючи на різке зниження 
числа вакансій на 93% після початку повно-
масштабного вторгення, існує позитивна тен-
денція їх відновлення до 86% від показників 
перед війною. Паралельно, співвідношення 
кількості кандидатів на одну вакансію знизи-
лося з рекордних 24,3 у березні 2022 року до 
3,7 у серпні 2023 року, порівняно з довоєн-
ними показниками у 1,3–1,6. Ці дані можуть 
свідчити про наближення середнього часу 
пошуку роботи до стандартів довоєнного пері-
оду. Втім, головним чинником цього явища, 
ймовірно, є масова міграція робочої сили за 

кордон, та завершення релокації бізнесів і 
початок активного найму на нових територіях.

Висновки. Незважаючи на кризове ста-
новище в країні, українські підприємства 
активно адаптуються до нових реалій. 
Зокрема, підтримка та мотивація персоналу в 
таких умовах стають ключовими завданнями 
для керівництва. Висококваліфіковані фахівці 
в галузі управління персоналом адаптують 
нові методи мотивації, які спрямовані на збе-
реження та розвиток ключових співробітників.

Аналіз підтверджує, що протягом кризових 
явищ таких як пандемія CОVID-19 та початок 
повномасштабної війни відбувся зсув чин-
ників мотивації персоналу. Незмінною зали-
шається важливість матеріальної мотивації, 
яка віддзеркалює фінансову стабільність 
співробітника, його купівельну спроможність 
та здатність реагувати на непередбачувані 
обставини. Проте, сучасні умови вимагають 
від роботодавців впровадження нових мето-
дів мотивації: забезпечення засобами індиві-
дуального захисту, розширені плани медич-
ного страхування, які включають покриття 
витрат на лікування COVID-19, підтримка 
при релокації, гарантована заробітна плата 
для мобілізованих осіб, адаптація умов праці 
до потреб співробітників (наприклад, дис-
танційна робота та гнучкий графік) і надання 
допомоги в забезпеченні притулку. Ці чин-
ники активно впливають на вибір кандидатів 
стосовно місця роботи та їхню лояльність до 
роботодавця. 

Зрештою, криза накладає додаткове 
фінансове навантаження на підприємства 
та їх співробітників, і ключем до виживання 

Рис. 3. Вплив кризового становища на стан ринку праці (результати опитування)
Джерело: побудовано автором на основі опитування “Барометр ринку праці” [4]
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компаній у нестабільні періоди є підтримання 
балансу між матеріальними та нематеріаль-
ними мотиваційними факторами. Ефективне 
управління персоналом у кризових умовах 

передбачає індивідуальний підхід до потреб 
кожного працівника, що необхідно для ста-
білізації ринку праці навіть під час кризових 
економічних викликів.
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