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Постановка проблеми. Реалії сьогодення свід-

чать, що основним фактором успіху та конкуренто-

спроможності підприємства на ринку виступає його 

персонал. Саме рівень компетенцій працівників, їх 

креативність та здатність до продукування іннова-

ційних ідей, бажання здійснювати своєю працею 

внесок у розвиток підприємства є запорукою його 

високих фінансових результатів. Тому належна мо-

тивація, що спонукає працівників до добросовісної 

праці з метою досягнення цілей підприємства, та 

створення умов для їх зацікавленості у підвищенні 

ефективності господарювання, розвиток соціально-

го партнерства стають головними завданнями під-

приємства в умовах конкурентного ринку. Ігнору-

вання мотивів, потреб та інтересів працівників у 

процесі трудової діяльності істотно знижує ефектив-

ність управління персоналом та продуктивність 

його праці, підвищує ризики конфліктів, ставить під 

загрозу лояльність працівників.  

Особливої актуальності зазначена проблема на-

буває в санаторно-курортному секторі, адже рівень 

задоволення споживачів санаторно-оздоровчих пос-

луг напряму залежить від злагодженості та якості 

роботи працівників різних категорій, що забезпе-

чується організацією та стимулюванням їх праці. 

 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

Проблемам управління мотивацією праці та фор-

мування мотиваційних механізмів на мікрорівні 

присвячені численні праці вітчизняних і зарубіжних 

вчених. Серед українських науковців слід відзна-

чити Д. Богиню, М. Ведернікова, Й. Завадського,  

А. Калину, А. Колота, Т. Костишину, Г. Кулікова,  

І. Лепьохіну [4], В. Нижника [7], Н. Павловську,  

В. Петюха, М. Семикіну, О. Уманського, О. Хар-

чишину [13] та ін.  

Дослідженню проблем організації, мотивації та 

стимулювання праці на підприємствах санаторно-

курортного комплексу присвячені праці К. Гаспа-

ряна [1], Р. Коблєва [3], Н. Нєчевої [6; 10], В. Семе-

нова [10], О. Столяренка [11], І. Цвєткової [14] та ін. 

Віддаючи належне їх внеску в розвиток теорії та 

методології управління персоналом, слід зазначити, 

що сфера санаторно-курортного комплексу потре-

бує формування системи управління мотивацією 

персоналу підприємств як складової їх загального 

менеджменту з врахуванням особливостей цього 

сектору економіки країни. 

 

Постановка завдання полягає у визначенні 

особливостей та проблем управління мотивацією 

праці на підприємствах санаторно-курортного комп-

лексу, обґрунтуванні методичних підходів та побу-

дові алгоритму формування системи стимулювання 

і розвитку персоналу підприємств санаторно-ку-

рортного комплексу.  

 

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Сучасні підходи до мотивації праці сформувалися 

під впливом теорій мотивації та накопиченого зару-

біжного досвіду. Науковці найчастіше поділяють 

теорії мотивації на первісні, змістовні та 

процесуальні. В якості первісних виступають теорії 

“X” Ф. Тейлора, “Y” Д. Мак-Грегора та “Z” У. Оучі. 

Змістовні теорії вивчають потреби працівника, їх 

зв’язок з його мотивацією, фактори впливу на 

мотивацію (теорія ієрархії потреб А. Маслоу; теорія 

набутих потреб Д. Мак-Клелланда; теорія ERG  

К. Аль-Дерфера; теорія факторів Ф. Герцберга). На-

томість процесуальні теорії мотивації розглядають 

побудову процесу мотивації та його спрямування 

(теорія очікування К. Левіна, В. Врума та ін.; теорія 

підкріплення Б. Скиннера; модель вибору ризику  

Д. Аткинсона; теорія постановки цілей Е. Лока,  

Т. Райена та ін.; теорія рівності-справедливості  

С. Адамса; модель Портера-Лоулера). Зважаючи на 

детальний розгляд цих теорій [8; 15; 16], їх переваг і 

недоліків [9], еволюції та класифікації [4; 7] в еко-

номічній літературі, зауважимо: 

– у теоріях висловлюється цілісне уявлення або 

загальна методологія активізації трудової діяльності 

працівника [16, с. 78]; 

– наявність значної кількості теорій мотивації 

супроводжується різноманітністю точок зору не 

тільки на природу мотиваційного процесу, а й на 

методи впливу на систему мотивації [7, с. 25]; 

– зарубіжний досвід може бути лише базою для 

розробки системи управління мотивацією праці 

персоналу конкретного підприємства; 

– управління мотивацією праці на конкретному 

підприємстві повинно спиратися на методи та інст-

рументи стимулювання, які адаптовані до специфіки 

його господарської діяльності;  

– в структурі мотивів трудової діяльності пра-

цівників превалюють матеріальні стимули, існує 

пряма залежність між задоволенням працею та тру-

довою активністю, між розміром заробітної плати і 

рівнем задоволеності працею, а також рівнем 

трудової активності [12, с. 842-843]. 

Наголосимо, що санаторно-курортні підпри-

ємства розрізняються за формою власності, органі-

заційно-правовою формою, відомчою приналежніс-

тю тощо. Вони, як правило, розташовані на курорт-

ній території чи у лікувально-оздоровчій місцевості 

та надають споживачам лікувально-оздоровчі пос-

луги, використовуючи природні лікувальні ресурси. 

Як акцентує К. Гаспарян, “сучасні санаторно-ку-

рортні підприємства, як сезонні підприємства, тра-

диційно діють у середовищі з високим рівнем рин-

кової невизначеності” [1, с. 3]. Оскільки ці підпри-

ємства відносяться до сфери послуг, ефективність їх 

діяльності залежить не лише від якості надання 

безпосередньо лікувально-оздоровчих послуг, а й 

загалом від рівня й культури обслуговування спожи-

вачів різними категоріями персоналу. О. Столяренко 

зазначає, що ефективність роботи підприємств сана-

торно-курортного комплексу, в першу чергу, визна-

чається рівнем задоволення потреб, викликаних 

санаторно-курортним продуктом, надаючи еконо-

мічній ефективності другорядну роль [11]. З цим 

погоджуються і Л. Мельник, О. Волк, Н. Гайтина,  

М. Рибалка, які серед головних факторів, що виз-

начають функціонування підприємства, виділяють 

не якісну продукцію, продуману стратегію, 
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конкурентність цін, новітні технології, а працівників 

підприємства, оскільки навіть при якісних умовах 

роботи та сучасному устаткуванні працівники не 

завжди зацікавлені у своїй роботі, а отже, в ре-

зультатах діяльності самого підприємства; багато з 

них працюють тільки задля оплати своєї праці [5,  

c. 55]. Тому не можна применшувати значення 

управління мотивацією персоналу, враховуючи його 

особливості в санаторно-курортних підприємствах, 

які відрізняються високим рівнем персоналоміст-

кості: 

– головною категорією персоналу санаторно-

курортних підприємств є медичні працівники (лі-

карняний та медперсонал середньої ланки), які по-

винні володіти сучасними лікувальними технологія-

ми, мати високу кваліфікацію та постійно підви-

щувати її; 

– значний розрив у рівні освіти для різних під-

розділів і категорій персоналу; 

– порівняно довгий робочий тиждень зі спе-

ціальними графіком і режимом роботи [10]; 

– вищий рівень плинності кадрів порівняно з 

іншими видами діяльності; 

– значна роль мотивації трудової діяльності 

обслуговуючого персоналу; 

– зростання ролі нематеріальних методів мотива-

ції, зважаючи на те, що рівень матеріальних заохочень 

у даній сфері діяльності доволі низький [14, с. 93]. 

Поділяємо точку зору Н. Нєчевої та В. Семено-

ва, що мотивація праці на рівні санаторно-курорт-

них підприємств – це сукупність стимулів для персо-

налу (економічних та моральних), створення умов 

для активної результативної діяльності, реалізації 

творчого потенціалу та кар’єрного зростання пра-

цівників, підвищення їх професійної кваліфікації 

[10]. Розглядаючи мотивацію персоналу як засіб 

управління ним на різних стадіях розвитку підпри-

ємства санаторно-курортного комплексу, виокреми-

мо два способи мотивування. Перший, стимулю-

вання, має на увазі зовнішній вплив на працівника, 

спираючись на мотиви, які спонукають людину до 

певних дій. Чим вищий рівень розвитку відносин на 

підприємстві, тим менше та з нижчою періодич-

ністю застосовується стимулювання праці як засіб 

управління персоналом. Другий спосіб, мотиву-

вання, орієнтований на формування необхідних у 

роботі мотивів через виховний і навчальний вплив 

на працівника. Цей спосіб більш складний, оскільки 

ґрунтується на внутрішній мотивації працівника са-

наторно-курортного підприємства і посиленні ре-

зультатів його дій, проте як мотивація, так і сти-

мулювання виступають тут у ролі елементів однієї 

системи. При цьому на ранніх стадіях розвитку 

підприємства на більшу увагу заслуговує перший 

спосіб, тоді як протягом його розвитку першочерго-

вого значення набуває внутрішня мотивація працівни-

ків, здатна посилити ефективність і конкуренто-

спроможність підприємства, а також сформувати умо-

ви для переходу на наступний етап життєвого циклу.  

Т. Дьолог розуміє під мотиваційним менеджмен-

том “управління процесом мотивації працівників 

підприємства за допомогою системи мотивації, 

мотиваційного механізму з врахуванням сучасних 

критеріїв мотивації, мотиваційних факторів, вста-

новлених принципів та розроблених рекомендацій 

щодо налагодження процесу мотивації” [2, с. 17]. 

Н. Чірікова зазначає, що управління мотивацією 

праці включає: а) вибір мотиваторів праці; б) полі-

тику заробітної плати; в) політику винагород і пос-

луг; г) політику участі в успіху; д) управління вит-

ратами на персонал [15, с. 110]. На нашу думку, крім 

зазначених складових, слід звернути увагу на діа-

гностику діючої системи мотивації праці та вияв-

лення в ній “вузьких місць”, створення мотивацій-

ного профілю працівників, розробку відповідного 

методичного та нормативного забезпечення, вдос-

коналення управління трудовим колективом та ін. 

Серед слабких місць сучасної системи мотивації 

праці на підприємствах санаторно-курортного комп-

лексу України Н. Нєчева зазначає неусвідомлення 

значущості мотивації персоналу в діяльності під-

приємств; відсутність фахівців зі створення дієвої 

системи мотивації персоналу підприємств санатор-

но-курортного комплексу; відсутність кар’єрного 

зростання персоналу, плинність кадрів, відсутність 

мотивів у працівників до самовдосконалення; ігно-

рування очікувань працівників при розробці та 

впровадженні системи мотивації, тощо [6, с. 63-64]. 

З метою оцінки дієвості мотиваційного механіз-

му на підприємстві санаторно-курортного комп-

лексу пропонуємо систему показників, що станов-

лять методичну базу діагностики системи мотивації 

праці: 

– показники кадрового потенціалу (чисельність 

та забезпеченість персоналом різних категорій; 

освітньо-кваліфікаційний рівень кадрів; демогра-

фічна, вікова, функціональна структура персоналу 

та ін.); 

– співвідношення чисельності медичного та 

обслуговуючого персоналу (з розвитком інформа-

ційних технологій буде спостерігатися зростання 

першого); 

– показники стану та руху персоналу (рівень 

плинності кадрів, рівень стабільності колективу, 

коефіцієнт оновлення персоналу та ін.; відобра-

жають ефективність системи мотивації); 

– показники виконання виробничих завдань 

(характеризують рівень якісної зайнятості працівни-

ка; покращуються з посиленням мотивації праці); 

– співвідношення динаміки середньої зарплати 

медичного та обслуговуючого персоналу (відсут-

ність суттєвих розбіжностей у темпах росту – гаран-

тія збереження позитивного соціально-психологіч-

ного клімату); 

– співвідношення темпів зростання продук-

тивності праці та середньої зарплати за категоріями 

персоналу (характеризує орієнтацію системи мате-

ріального стимулювання праці на ефективне вико-

ристання персоналу та його компетенцій); 

– рівень задоволеності працівників умовами та 

оплатою праці (встановлюється за допомогою анке-

тування персоналу); 

– співвідношення вартості путівки для праців-

ника підприємства та ринкової ціни путівки та ін. 
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Вважаємо, що найбільш ефективним в управ-

лінні мотивацією праці на підприємствах санаторно-

курортного комплексу є комплексно-цільовий під-

хід, який поєднує адміністративні (чітка структура 

управління, обов’язкове виконання адміністратив-

них рішень, сувора відповідальність, формування 

кадрового резерву та ін.), економічні (матеріальне 

стимулювання, участь в управлінні підприємством, 

участь у прибутках, планування кар’єри, фінансова 

та податкова політика тощо) та соціально-психо-

логічні (нематеріальне стимулювання, соціальне 

нормування, соціальне регулювання, соціальне пла-

нування, формування і розвиток трудового колек-

тиву, психологічний клімат у колективі, психоло-

гічне спонукання, професійний відбір і навчання 

кадрів) методи управління мотивацією праці. 

Процес побудови системи управління мотива-

цією на підприємствах санаторно-курортного комп-

лексу відбувається через вивчення потреб і переваг 

співробітників (формування мотиваційного профі-

лю); аналіз системи матеріального стимулювання 

праці; розвиток і навчання фахового лікарняного та 

обслуговуючого персоналу; узагальнення висновків 

і розробку пропозицій щодо змін діючої системи мо-

тивації праці; обґрунтування системи оплати праці 

та інших винагород з наступним їх впровадженням. 

Для візуалізації структури самого процесу наведемо 

карту стимулювання і розвитку персоналу (рис. 1). 

Карта включає шість складових (оплата праці, 

просування, визнання особистих досягнень, навчан-

ня, соціальна компенсація, атмосфера в колективі), 

покращуючи які підприємство формує мотивацію в 

цілому, і, як наслідок, – свою економічну ефек-

тивність у довготерміновому періоді. 

Наголосимо, що важливим є не лише забезпе-

чення працівникам належної оцінки та оплати їх пр-

аці, а й подальше навчання й підвищення кваліфікації 

персоналу за допомогою тренінгових технологій, які 

дають можливість сформувати злагоджений трудо-

вий колектив, нормалізувати відносини між керів-

никами та підлеглими, окреслити місце кожного пра-

цівника у досягненні цілей підприємства та фо-

рмуванні фінансових результатів його діяльності. 

Створення ефективної системи управління мо-

тивацією праці персоналу підприємств санаторно-

курортного комплексу потребує тривалого часу і 

відповідного алгоритму дій, які дозволять успішно 

сформувати і впровадити систему стимулювання і 

розвитку персоналу (рис. 2).  

 

Висновки і перспективи подальших дослі-

джень у даному напрямі. Управління мотивацією 

праці на вітчизняних підприємствах повинно бути 

адаптоване до специфіки їх діяльності та змінюва-

тися зі зміною життєвого циклу підприємства, а та-

кож під впливом глобалізаційних процесів, соціалі-

зації економіки, інформатизації та інтелектуалізації 

праці. Кожен працівник як окрема одиниця чи 

частина трудового колективу повинен розглядатися 

з точки зору отримання максимальної корисності 

для підприємства в довгостроковому періоді, тому 

питання мотивації праці розглядається нині не як 

додатковий, а як основний інструмент підвищення 

ефективності та конкурентоспроможності підпри-

ємства. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Карта стимулювання і розвитку персоналу санаторно-курортного підприємства 
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Подальших досліджень потребує розробка кри-

теріїв ефективності управління мотивацією праці в 

розрізі етапів життєвого циклу підприємства сана-

торно-курортного комплексу. 
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