
306

Науково-виробничий журнал «Бізнес-навігатор»

УДК 339.9
DOI: https://doi.org/10.32782/business-navigator.76-51

Тимкович О.І.
кандидат економічних наук, доцент,

доцент кафедри соціального забезпечення та управління персоналом
Львівський національний університет імені Івана Франка

Возна Л.Б.
кандидат економічних наук, доцент, 

доцент кафедри соціального забезпечення та управління персоналом
Львівський національний університет імені Івана Франка

 
Tymkovych Oksana 

Candidate of Economic Sciences, Docent, 
Associate Professor of the Department of Social Welfare and Personnel Management

 Ivan Franko National University of Lviv 
Vozna Liubov 

Candidate of Economic Sciences, Docent, 
Associate Professor of the Department of Social Welfare and Personnel Management

Ivan Franko National University of Lviv 

ХАРАКТЕРИСТИКА ФАКТOРІВ ВПЛИВУ НА МOТИВАЦІЮ ПEРCOНАЛУ  
В УМOВАХ ЕКОНОМІЧНОЇ ТУРБУЛЕНТНОСТІ

CHARACTERISTICS OF FACTORS INFLUENCING PERSONNEL MOTIVATION  
IN THE CONDITIONS OF ECONOMIC TURBULENCE

У матеріалах статті акцентовано увагу на ідентифікації факторів впливу на мотивацію персоналу в умо-
вах турбулентності на можливість імплементації універсальних методів організації мотиваційних систем 
в управління підприємством у кризовий період. Актуальність дослідження визначається, насамперед, не-
обхідністю постійного динамічного корегування методик та інструментарію управління персоналом у по-
стпандемічних умовах та умова воєнного стану на вітчизняних підприємствах. Зауважено, що при прийнятті 
рішень про доцільність зміни мотиваційних систем враховуються наступні фактори: підготовка/перепід-
готовка персоналу, безпека життєдіяльності та охорона праці, KPI, планування, психологічна підтримка та 
коучинг, оцінка результатів роботи та матеріальне забезпечення. Досліджено та проаналізовано основні за-
ходи управління персоналом в умовах кризи. 

Ключові слова: мотивація, економічна турбулентність, фактори мотивації, мотиваційні системи, 
постпандемічні умови, воєнний стан.

In the materials of the article, attention is focused on the identification of factors influencing the motivation of 
personnel in conditions of turbulence, on the possibility of implementing universal methods of organizing motiva-
tional systems in enterprise management in a crisis period. The relevance of the study is determined, first of all, by 
the need for constant dynamic adjustment of personnel management methods and tools in post-pandemic conditions 
and martial law conditions at domestic enterprises. When writing, analytical and statistical methods were used for 
identifying and processing domestic and foreign statistical data, the method of expert evaluations for forming an 
analytical table, historical and logical methods, etc. In the materials of the article, attention is focused on the defini-
tion and characteristics of the concept of "staff motivation in conditions of economic turbulence." It was determined 
that the practical implementation of the company's personnel management tools requires the use of innovative 
motivational methods. Among which it is advisable to single out the systematic monitoring of the mood and mental 
state of the staff, the involvement of a full-time psychologist, the posting of information about the possibilities of 
receiving psychological help in corporate chat rooms, the organization of joint volunteer assistance to the disabled, 
defenseless people, victims and students in the community of activity, the creation and development of corporate 
culture ( review of values ​​and beliefs, organization of collective work, joint projects, team building programs.  
It is noted that the following factors are taken into account when making decisions about the expediency of changing 
motivational systems: training/retraining of personnel, occupational safety and health, KPI, planning, psychological 
support and coaching, evaluation of work results and material support. The main measures of personnel manage-
ment in crisis conditions have been studied and analyzed. It is noted that the use of the specified information will 
allow to adjust the personnel management strategy, which should be focused on reviewing the workloads in compa-
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nies. It is proposed to use gamification in the process of building new motivational systems, that is, the introduction 
of game techniques into work processes, the main purpose of which is to activate personnel by adding an element 
of competitiveness and interactivity to everyday routine tasks.

Key words: motivation, economic turbulence, motivation factors, motivational systems, post-pandemic 
conditions, martial law.

Постановка проблеми. Кризова ситуація загро-
жує підприємству насамперед втратою кваліфікованих 
кадрів, без яких неможливо подолати кризу. Тому осно-
вним завданням на етапі кризи є утримання ключових 
співробітників шляхом виявлення їх основних потреб і 
формування мотиваційної моделі управління персона-
лом в умовах кризи з урахуванням цих потреб і моти-
ваційних факторів.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Авторами відомих на Заході теорій інтерактивної 
мотивації були А. Маслоу, Ф. Герцберг, Л. Портер, 
Е. Лоулер, Д. МакГрегор, Д. Макклелланд, В. Врум та 
ін.В. Врум вважав, що кожен співробітник має власні 
очікування, тобто якщо працівник вірить, що його 
зусилля приведуть до бажаного результату, то його 
дії, швидше за все, будуть успішними, а Д.МакГрeгoр 
рoзглядає різні підхoди дo управління пeрcoналoм, 
дe тeoрія X пeрeдбачає кoнтрoль та примуc, а тeoрія 
Y вірить у cамooрганізацію та внутрішню мoтивацію 
cпіврoбітників тощо. 

Деякі аспекти мотивації персоналу в умовах кризи 
досліджували Ю. Арабаджи, В. Бала, Г. Вербицька, 
Ц. Вечеря, О. Влаценко, Л. Ганжурова, І. Дашко 
Г. Зеленко, А. Касімова, Б-П. Кошовий, В. Курманька, 
О. Кушнерик, Г. Лановка, Ю. Лях, Н. Циганова та ін. 

Значний внесок у створення та розвиток теорії 
мотивації зробили українські вчені. Тому М. Воль-
ський важав за необхідне покращити фізичні, моральні 
та інтелектуальні умови існування людини. Г. Цехано-
вецький не поділяв оптимістичної думки Адама Сміта 
про те, що людина як «економічний суб’єкт» завжди 
намагається власними зусиллями покращити своє існу-
вання. На його думку, багато хто намагається зробити 
це за рахунок інших.

Формулювання завдання дослідження. Метою 
дослідження є виявлення та аналіз факторів впливу 
на мотивацію персоналу в умовах економічної турбу-
лентності, формування нової парадигми управлінської 
культури на вітчизняних підприємствах.

Виклад основного матеріалу дослідження. Моти-
вація персоналу є одним із ключових факторів успіху 
будь-якого підприємства, а побудова системи мотивації 
є складним завданням. Для забезпечення інформацій-
ної безпеки, а також для перевірки ефективності про-
водиться оцінка мотивації персоналу. Ефективність 
системи мотивації в умовах кризи можна оцінити за 
такими критеріями: точність стратегії; пряме повідо-
млення про результати роботи, права та важливість 
роботи; відповідність апаратним очікуванням; вра-
хування індивідуальних особливостей працівника; 
відносно низька вартість створення та експлуатації; 
гнучкість і можливість вдосконалення з урахуванням 
факторів внутрішнього і зовнішнього середовища; 
комплексність і збалансованість [1].

Антикризова програма передбачає перетворення 
в умовах обмежених часових і фінансових ресурсів. 

Основними заходами управління персоналом в умовах 
кризи є:

1.	 Впевненість у тому, що менеджери компанії 
розуміють, що і як потрібно робити, і здатні розробити 
програму виходу компанії з кризи.

2.	 Впевненість у тому, що компанія може подбати 
про своїх співробітників.

3.	 Впевненість, що команда компанії впорається з 
кризою.

Можна сказати, що основним фактором моти-
вації працівників українських підприємств є заро-
бітна плата. Однак для досягнення реального ефекту 
від винагороди як мотиваційного фактора необхідно 
пов'язувати винагороду з такими якісними характерис-
тиками, як продуктивність праці, освіта, кваліфікація, 
робота, загальний досвід і професійний досвід праців-
ника, а також відповідність вимогам принцип справед-
ливості. Негрошова матеріальна мотивація має менший 
мотиваційний ефект, тому в кризовій ситуації не можна 
повністю відмовлятися від корпоративних заходів, при-
свячених визначним датам, можна лише переглянути їх 
бюджет. До мотивуючих чинників відносяться:

1.	 Внутрішні фактори: наявність лайків, особисті 
здібності, хобі.

2.	 Допоміжні фактори: гроші, умови (спосіб госпо-
дарювання), знаряддя праці, безпека, надійність, задо-
волення від роботи.

3.	 Зовнішні фактори: визнання, кар'єрний виступ, 
відповідна робота та поставлені реалізації.

Демотиватори: відсутність поваги до керівництва, 
організаційний хаос, непорозуміння в колективі та з 
керівництвом, відсутність відповідальності та автори-
тету на роботі.

З метою отримання достовірних даних для ство-
рення інформаційної основи для розробки мотива-
ційних систем в контексті антикризового управління 
використовуються такі методи оцінки персоналу, 
як опитування, інтерв’ю, метод «360 градусів» [2].  
За допомогою цих методів, використовуючи інформа-
ційно-комунікаційні технології, можна створити профілі 
кожного співробітника і команди і таким чином піді-
брати найкращу модель мотивації, яка відповідає мож-
ливостям компанії в звичайних і кризових ситуаціях, а 
також на етапі посткризи та відновлення економіки.

Для безпосередньої оцінки мотивації працівника 
в умовах кризи слід з обережністю використовувати 
загальноприйняті методи, оскільки вони потребу-
ють досить великих ресурсів, що може поставити під 
сумнів ефективність управління мотивацією в умо-
вах кризи. Такі методи можуть включати порівняння, 
алфавітно-цифрову шкалу, структуроване поведінкове 
інтерв'ю, центр прийняття, метод шкали поведінкового 
контролю (табл. 1).

У системі інструментів антикризового управління 
персоналом важливу роль відіграє нематеріальна моти-
вація, заходами якої є:
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–	 інформування працівників про діяльність під-
приємства;

–	 створення в трудовому колективі атмосфери вза-
ємної довіри, поваги та підтримки;

–	 постановка чітких цілей і завдань щодо виходу з 
кризи;

–	 організація регулярного зворотного зв’язку за 
результатами діяльності між працівниками та апаратом 
управління;

–	 надання керівництву прикладів поведінки спів-
робітників, які спонукали б їх до згуртування та кра-
щої роботи тощо [4].

Сьогодні українським компаніям доцільно адап-
тувати досягнення провідних іноземних компаній, 
зокрема у сфері такого методу нематеріальної мотива-
ції як гейміфікація, тобто впровадження ігрових технік 
у робочі процеси. Її основне завдання – активізувати 
персонал, додавши елемент змагальності та інтерак-
тивності до повсякденних рутинних завдань. Будь-який 
процес можна гейміфікувати – від набору персоналу до 
продажів і в кожній галузі – від автомобільної до ІТ.

Гейміфікація може бути спрямована на збіль-
шення швидкості виконання завдань і, як наслідок, 
підвищення продуктивності. Для кожної бажаної цілі 
існує відповідний метод гейміфікації. До найпопуляр-
ніших видів відносяться командні та індивідуальні 
змагання, рейтинги та таблиці лідерів, марафони, 
змагання та командоутворення тощо. Етап пошуку 
та відбору персоналу вже давно введений у Google, 
Unilever, Uber, Marriott, Deloitte та інших гігантських  
компаніях [5].

Останні роки були складними для України. Спо-
чатку пандемія Covid-19 завдала величезного удару 
по економіці та змінила усталені норми соціальної та 
ділової поведінки, пізніше – введення воєнного стану 
в країні [4], що спричинило багато змін в економіці, 
напр. духовності, політики, суспільства та інших сфер 
життя людей.

 При кадровому плануванні в умовах воєнного стану 
доцільно переглянути кадрову політику щодо утри-
мання особового складу, а також збереження продук-
тивності праці працівників та забезпечення безпеки. 
З цією метою рекомендується скорегувати стратегію 
управління персоналом, яка повинна бути зосеред-
жена на перегляді навантажень в компаніях. Врахову-
ючи це, необхідно сформулювати нові цілі та завдання 
для співробітників, тому ротації персоналу, що вико-
нує функції, може не бути, а навантаження зменшено.  
При цьому бажано визначити методи навчання пер-
соналу, які найбільше підходять для поточної ситуа-
ції, а саме коучинг, дистанційне навчання, самоосвіта.  
Проведені дослідження показують, що в умовах 
обмежених фінансових ресурсів більшість компаній 
обмежують навчання або припиняють його в май-
бутньому [6]. Однак питання навчання залишається 
важливим для утримання працівників з відповід-
ними компетенціями. З огляду на це, під час рота-
ції особового складу в умовах війни доцільно про-
водити навчання безпосередньо на робочому місці, а 
наставником може бути колега по роботі або прямий 
начальник. Завдяки цьому вдається утримувати ком-
петентний персонал і зникає проблема пошуку необ-
хідного персоналу, яка періодично виникає в кожній  
компанії [7].

Під час воєнного стану функція організації персо-
налу має велике значення і полягає в адмініструванні 
шляхом створення організаційних документів – поло-
жень (правил внутрішнього розпорядку) на підприєм-
ствах (накази з технічної роботи) та довідково-інфор-
маційної документації (протоколи нарад з питань 
зайнятості). техніки безпеки та техніки безпеки, акти 
впровадження комплексу заходів з охорони праці та 
техніки безпеки). Відповідно до чинних нормативно-
правових актів нормальна тривалість робочого часу під 
час воєнного стану може бути збільшена до 60 годин 
на тиждень (а для працівників, для яких нормативними 

Таблиця 1
Принципи та умoви антикризoвoгo управління пeрcoналoм

Принципи Умoви

1. Індивідуальний підхід дo пoбудoви cиcтeми 
мoтивації, щo вимагає налагoджeння кoмунікаційнoї 
інфраcтруктури та звoрoтнoгo відклику. 
2. Забeзпeчeння макcимальнo мoжливoгo у кризoвих 
умoвах рівня бeзпeки праці для уcіх працівників 
нeзалeжнo від займанoї пocади
3.Дocягнeння макcимальнoї oб’єктивнocті та, 
пoряд з цим, eкoнoмічнoї дoцільнocті при вибoрі мeтoдів 
oцінки пeрcoналу. 
4. Cтвoрeння збаланcoванoї cиcтeми винагoрoд, 
щo врахoвує cкладний cтан підприємcтва під чаc кризи 
та пeрeдбачає майбутню винагoрoду працівникам, кoтрі 
збeрeгли лoяльніcть та cприяли вихoду з кризoвoгo cтану. 
5.Рoзширeння практики партиcипативнoгo управління з 
мeтoю пoшуку найкращих шляхів вихoду з кризи. 
6. Дocягнeння пcихoлoгічнo-eмoційнoї cтабільнocті 
в кoлeктиві.

1. Рoзмір мoтиваційнoї cкладoвoї винагoрoди за працю 
дoцільнo визначати з урахуванням фінанcoвoгo cтану 
підприємcтва, прo який пoвідoмлeнo працівників, 
а такoж на ocнoві cправeдливoї, прoзoрoї та oб’єктивнoї 
мeтoдики oцінки рeзультатів їх рoбoти. 
2. Зв’язoк рoзміру винагoрoди та ocoбиcтих рeзультатів, 
а такoж внecку працівника у пoдoлання кризoвих 
прoцecів на підприємcтві. 
3.Зв’язoк винагoрoди з рeзультатами діяльнocті 
кoлeктиву. 
4. Управління чаcoвими лагами винагoрoд – у разі 
наявнocті фінанcoвих мoжливocтeй винагoрoда має бути 
вручeна oдразу за дocягнeнням oчікуванoгo рeзультату, 
якщo таких мoжливocтeй нeмає – cлід пeрeдбачити 
нагoрoджeння працівників пo завeршeнню кризи 
та надати пeвні гарантії. 
5. Значущіcть винагoрoди – винагoрoда має задoвoльнити 
пeвну чаcтку пoтрeб працівника та визнаватиcь 
як цінна у кoлeктиві, чoму cприятимe рoзбудoвана 
cиcтeма кoрпoративних ціннocтeй [3]

Джерело: таблиця сформована на основі [2; 3]
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актами встановлено скорочену тривалість робочого 
часу, – не більше 50 годин на тиждень) [8]. Враховуючи 
складність трудового законодавства в умовах воєнного 
стану та виробничі можливості, доцільно визначити 
тривалість робочого тижня, а також організацію трудо-
вих відносин на підприємствах.

Крім того, внесено зміни до трудового законодав-
ства, яке регулює діяльність підприємств, організа-
цій та осіб, які працюють за трудовим договором.  
Так, 15 березня 2022 року набув чинності Закон Укра-
їни № 2136-IX «Про організацію трудових відносин 
під час дії воєнного стану» [9].

Значний рівень збитків, який стався під час воєн-
ного стану, призводить до зниження якості виконання 
професійних обов’язків, падіння продуктивності праці 
та навіть втрати трудових ресурсів. Тому для керівни-
ків важливо використовувати мотиваційні програми, 
які б сприяли зниженню рівня стресу серед персоналу 
та створенню максимально комфортних умов праці:

1. Підготовка/перепідготовка персоналу.
2. Безпека життєдіяльності та охорона праці.
3. KPI, планування.
4. Психологічна підтримка та коучинг.
5. Оцінка результатів роботи.
6. Матеріальне забезпечення.
Психічний стан працівників в умовах збройного 

конфлікту та економічної кризи суттєво впливає на 
робочий процес і продуктивність через важкий емо-
ційний стан, високий рівень стресу та підвищену 
тривожність, не можна продемонструвати високий 
рівень продуктивності праці. Тому необхідно вживати 
відповідних заходів, спрямованих на психологічну 
підтримку та інструктаж персоналу: систематичне 
спостереження за настроєм і психічним станом пер-
соналу, залучення штатного психолога; розміщення 
інформації про можливості отримання психологічної 
допомоги в корпоративних чатах тощо, організація 
спільної волонтерської допомоги інвалідам, безза-
хисним людям, постраждалим та студентам у спіль-
ноті діяльності Створення та розвиток корпоративної 
культури: перегляд цінностей та переконань, орга-
нізація колективної роботи, спільних проектів, про-
грам згуртування команди, систематична організація  
робочих зустрічей.

Так, для різних контрактів нам потрібно звернути 
увагу на інформацію та контактну інформацію, яку 
ми надаємо колективу. Тим часом ви зможете подбати 
про свої плани, переглянути потрібну інформацію, 
прийняти власні рішення, уважніше подивитися на 
результати, подивитися, що буде далі. Одначе, нехту-
вати нехтувати і неформальними контактами: smalltalk 
та звичайні запитання щодо того, що саме почуття чи 
справді допоможуть підтримувати соціальну складову 
життя [10]. Настав час уважніше подивитися на резуль-
тати, а потім уважніше ознайомитися з інформацією, 
яка вам потрібна, щоб подбати про KPI (ключові показ-
ники ефекту від діяльності).

Так, у кризових ситуаціях необхідно постійно під-
тримувати контакт і спілкування всередині колективу. 
У випадку з робочими моментами правильним кроком 
буде збільшення кількості планувальників і зустрічей 
зі зворотним зв'язком, це дозволить швидко дізнава-
тися про хід і результати роботи, відповідати на запи-
тання підлеглих, що виникли в нових умовах роботи. 
Проте не варто нехтувати неформальним спілкуван-
ням: легкі розмови та прості запитання про почуття 
чи права допоможуть зберегти соціальну структуру  
життя [10; 11].

Висновки. Вoєнний cтан та наcлідки пандeмії 
COVID19 надзвичайнo cильнo вдарили пo бізнecу, 
та пoпри цe дeякі підприємcтва вжe приcтocувалиcя 
дo нoвих вимoг і прoдoвжують працювати. Oднак, 
oкрім вирішeння фінанcoвих прoблeм кeрівникам cлід 
звeрнути увагу транcфoрмацію вжe іcнуючoї cиcтeми 
управління на підприємcтві та cтвoрити дієвий 
мoтиваційний алгoритм. Український бізнес посту-
пово адаптується до реалій нинішньої кризи. У такому 
випадку системи мотивації повинні бути особливо 
гнучкими і орієнтованими на стійкість (психічний 
опір) закладу. Адже раціональність та ефективність 
управління кадрами в умовах війни відходить на дру-
гий план у порівнянні з їх збереженням/утриманням. 
Якщо можливо, ви повинні спілкуватися з працівни-
ками в безпечній атмосфері, бажано наодинці або в 
невеликих групах, намагатися почути їх – зрозуміти 
вербальні та невербальні повідомлення, підбадьорити 
їх, пояснити мету та підмітати їхню роботу тощо, щоб 
забезпечити моральне підтримка.
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