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Глобалізація, яка стала однією з визначаль-
них характеристик світової економіки кінця 
XX – початку XXI ст., спричинила для урядів 
багатьох країн проблему – пошук нових форм 
і методів адаптації національного економічно-
го середовища до сучасних вимог здійснення 
міжнародних економічних відносин. Як пока-
зує практика, у сучасних умовах економічний 
розвиток будь-якої країни може здійснювати-
ся лише на інноваційних засадах. Інноваційні 
чинники економічного зростання, пов’язані з 
безперервним оновленням продукції і техно-
логії її виготовлення, з удосконаленням сис-
теми управління виробництвом і збутом, ста-
ють найголовнішими. Інноваційний підхід дає 
змогу підприємствам не тільки орієнтуватися 
на існуючі потреби ринку, а навіть впливати 
на їх формування. Проте це вимагає від них 
активної інноваційної діяльності, пошуку чи 
створення таких інноваційних продуктів, які 
можуть забезпечити їм тривалі та суттєві кон-
курентні переваги.

Стає все більш очевидним, що лише на цьо-
му шляху національна економіка може посісти 

пристойне місце у світовому ринковому се-
редовищі. Створення належних стимулів для 
поширення інноваційної моделі економічної 
поведінки українського бізнесу стає одним із 
найбільш визначальних завдань економічної 
політики держави.

В країнах, що належать до інноваційних 
лідерів, спостерігається висока концентрація 
найбільш рентабельних видів бізнесу, пере-
важно високотехнологічна структура наці-
онального виробництва, винесення за межі 
власної країни промислово-технологічного 
циклу виробництв, які є екологоємними, ре-
сурсоємними, тощо, зосередження найбіль-
ших фінансових потоків. Між іншим, у процесі 
практичної реалізації державної інноваційної 
політики доводиться констатувати, що в Укра-
їні досі практично не створено сприятливих 
умов для здійснення інноваційної діяльнос-
ті, формування попиту на інновації. Отже, в 
умовах розвитку міжнародних інтеграційних 
процесів, в економіці України невирішеними 
залишаються практичні питання щодо управ-
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ління інноваційною діяльністю вітчизняних 
підприємств, зокрема її мотивацією.

Слід зазначити, що проблемами інновацій-
ної діяльності займалися багато вітчизняних 
учених, серед них А. Гриньов, В. Дорофієн-
ко, В. Колосюк, О. Пушкар, О. Анненкова, 
О. Ястремська, М. Крупка, М. Туган-Баранов-
ський, Г. Андрощук та ін. Важливий внесок 
у вивчення проблем інноваційної діяльності 
зробили закордонні учені-економісти: Б. Сан-
то, Б. Твисс, И. Шумпетер, І. Перлакі, П. Дру-
кер, В. Томсон, Р. Фатхутдинов, О. Водачкова, 
П. Завлин, А. Казанцев та ін. Узагальнення 
опублікованих за даною проблематикою праці 
дозволило зробити висновок про те, що питан-
ня теоретичних і практичних підходів до мо-
тивації інноваційної діяльності підприємств, 
недостатньо розроблені як у науковому, так і в 
прикладному аспектах.

Метою статті є розгляд мотиваційних захо-
дів щодо інноваційної діяльності підприємств 
України в умовах інтеграційних процесів.

Оскільки основною умовою досягнення 
довготривалих, позитивних темпів економіч-
ного зростання та поглиблення міжнародної 
торгівлі є активна інноваційна та інвестиційна 

діяльність, основними пріоритетами іннова-
ційно-інвестиційної діяльності в Україні стає 
стимулювання інноваційної діяльності під-
приємств.

Розвиток спільного ринку ЄС сприяв зміні 
структури взаємної торгівлі країн-учасниць, а 
саме орієнтацію взаємної торгівлі на вироб-
ництво високотехнологічної готової продук-
ції і напівфабрикатів (комплектуючих). Так, 
у структуру товарної спеціалізації Австрії, 
Бельгії-Люксембургу, Нідерландів, Португалії 
та Фінляндії увійшли машини і транспортне 
устаткування, які відносяться до високотех-
нологічного виробництва. Практично всі краї-
ни-члени ЄС спеціалізуються на високотехно-
логічних товарах. Що ж стосується України, 
то поступово закріплюється вкрай невигідна 
сировинна структура. Отже, існуючі тенденції 
у взаємній торгівлі України з ЄС цілком мож-
ливо пов’язані з неефективною структурою 
українського експорту. Одним із пріоритетів 
на наступний період залишатиметься оптимі-
зація структури торгівлі товарами у напрямі 
підвищення частки товарів середньої та висо-
кої технологічності (табл. 1).

Таблиця 1

Основні показники двосторонньої торгівлі товарами між Україною та ЄС-25 за  
найбільшими товарними групами структури ЗТО у 2007 р., млн дол. США

Засоби Експорт Імпорт ЗТО Сальдо
Машини й устаткування 263,717 3 089,338 3 353,055 –2 825,621
Чорні метали 2 653,056 360,149 3 013,205 2 292,907
Засоби наземного транспорту, крім залізничного 161,13 2 864,569 2 880,682 –2 848,456
Електричні машини 475,615 1 873,930 2 349,545 –1 398,314
Паливо мінеральне, нафта та продукти їхньої переробки 1 451,980 430,125 1 882,105 1 021,855
Пластмаси та вироби з них 167,178 1 171,610 1 338,787 –1 004,432
Фармацевтичні продукти, включаючи медикаменти 3,592 936,830 940,422 –933,239
Вироби з чорних металів 425,437 350,257 775,694 75,180
Папір і картон 39,541 693,807 733,348 –654,266
Органічні хімічні з’єднання 339,681 271,504 611,185 68,177
Руди, шлаки та зола 586,989 17,094 604,083 569,894
Одяг і предмети одягу текстильні 524,841 50,976 575,818 473,865
Деревина та вироби з неї 385,875 157,488 543,363 228,386
Жири і масла тваринного та рослинного походження 467,578 58,581 526,159 408,997

Показники двосторонньої торгівлі за най-
більшими товарними групами структури ЗТО 
між Україною та ЄС у 2007 р. свідчать про 
нарощування обсягів експорту до країн ЄС 

продукції з низькою доданою вартістю. Збере-
ження існуючих тенденцій до зростання обся-
гів від’ємного сальдо двосторонньої торгівлі 
товарами може призвести до певного розба-
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лансування національної економіки України, 
що негативно вплине на розвиток соціально-
економічної ситуації у країні. Визначимо роз-
біжності між показниками зовнішньої торгівлі 

України та світовими. В табл. 2 наведені по-
рівняльні дані світової та української торгі-
вельної структури експорту.

Таблиця 2 

Структура світового та українського експорту 2007 р.

Продукція

Світ Україна

вартість, млрд 
дол. США

питома вага у 
відсотках до 
загального 

обсягу

вартість, млрд 
дол. США

питома вага у 
відсотках до 
загального 

обсягу
Всього 8907 100,00 32,666 100,00
Сільськогосподарська продукція 783 8,79 3,47 10,62
Мінеральні продукти 1281 14,38 4,324 13,24
Недорогоцінні метали та вироби з них 266 2,99 13,048 39,94
Продукція хімічної промисловості 976 10,96 2,782 8,52
машини, устаткування та механізми 2268 25,46 3,031 9,28
Засоби наземного, повітряного та 
водного транспорту 1206 13,54 2,035 6,23

Текстиль і текстильні вироби 453 5,09 0,883 2,70
Інші товари 1674 18,79 3,093 9,47

Активізація зовнішньоторговельної політи-
ки України повинна спричинити наближення 
структури вітчизняного експорту до світової 
структури. Але частка експорту деяких груп 
високотехнологічних товарів у світовому об-
сязі торгівлі залишається більшою ніж в об-
сязі експорту України. Частка таких товарів 
повинна постійно збільшуватися, що забезпе-
чить ефективність зовнішньої торгівлі Украї-
ни на світовому ринку.

Враховуючи все вищезгадане, можна зро-
бити висновок про необхідність прийняття 
комплексу заходів економічного характеру, що 
до мотивації інноваційної діяльності підпри-
ємств України. Отже, для повноцінної інтегра-
ції в глобальну інноваційну сферу та світову 
торгівлю наукоємними товарами слід фінан-
сувати пріоритетні галузі промисловості; сти-
мулювати залучення приватних капіталів в 
інноваційний процес; стимулювати технічні 
кооперації українських підприємств з інозем-
ними компаніями; сприяти підприємствам у 
придбанні передових іноземних технологій; 
фінансувати програми підготовки і перепідго-
товки фахівців на базі використання новітніх 
досягнень науки і техніки; стимулювати спів-
робітництво університетської науки і підпри-

ємств, які виробляють наукомістку продук-
цію; забезпечити страхування інноваційних 
ризиків; скористатися закордонним досвідом 
надання податкових, кредитних і амортизацій-
них пільг для підприємств; забезпечити спри-
ятливі умови для міжнародної інвестиційної 
діяльності.

В умовах ринкової економіки стимула-
ми, що забезпечують вигідність інновацій-
ної діяльності для підприємств повинні бути  
інструменти як з боку попиту на інновації, так 
і з боку пропозиції. їх використання держа-
вою є переважно опосередкованим, формую-
чи відповідне інституційне середовище, якому 
економічно вигіднішою для власників бізнесу 
буде поведінка, спрямована на здобуття під-
приємством тривалих конкурентних переваг 
завдяки використанню сучасних технологій, 
створенню наукомістких інноваційних про-
дуктів, оскільки це суттєво збільшуватиме їх 
підприємницький дохід не тільки нині, а й у 
майбутньому. Досліджуючи питання вмотиво-
ваності економічних агентів до інноваційної 
діяльності, необхідно звернути увагу на те, 
що ефективність інноваційної діяльності за-
лежить не лише від мотиваційних преферен-
цій вищого менеджменту підприємств. Хоча 
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рішення про створення чи залучення іннова-
цій у діяльність підприємства приймаються 
його вищим менеджментом, однак реалізація 
інновацій здійснюється за участю менеджерів 
усіх рівнів, а також і рядових робітників. Їх го-
товність до інноваційної діяльності і здатність 
виконувати нові види робіт впливає як на тер-
міни реалізації інновацій, так і на їх конкурен-
тоспроможність, обумовлюючи в кінцевому 
підсумку економічну вигідність інновацій. 
Крім того, налаштованість працівників під-
приємства на постійне вдосконалення своєї 
роботи, тобто на впровадження поліпшуючих 
новацій, дає змогу продовжити життєвий цикл 
базисних інновацій, що також підвищує відда-
чу від них.

Для визначення точок прикладення зусиль 
і акцентів у стимулюванні інноваційної діяль-
ності на всіх рівнях управління можна скорис-
татися моделлю здійснення організаційних 
змін, запропонованою Л. Грейнером. Вона 
відображає взаємопов’язаність дій вищого 
керівництва, спрямованих на вирішення проб
леми, обумовленої змінами у зовнішньому се-
редовищі, із наступними кроками середньої та 
низової ланок менеджменту у напрямі реалі-
зації задуманого. Її адаптація з урахуванням 
завдань дослідження дає змогу зрозуміти мо-
тиваційний механізм інноваційної діяльності 
підприємства. Активна участь усіх працівни-
ків підприємства дуже важлива для інновацій-
ного розвитку підприємства. Як справедливо 
зауважує В. Стадник, «активний інноваційний 
пошук підприємств буде мати місце лише за 
певних умов». По-перше, зовнішнє серед-
овище повинно містити стимули (найперше, 
економічного порядку), які б робили вигід-
ним упровадження новацій для підприємств. 
По-друге, внутрішнє середовище фірми через 
такий його елемент як організаційна куль-
тура має також включати систему стимулів, 
яка б спрямовувала діяльність працівників 
на активне сприйняття інновацій. З метою 
подолання опору змінам автор рекомендує 
формувати систему стимулів для заохочення 
активної участі всіх працівників підприємства 
у здійсненні інноваційної діяльності, трива-
ла дія яких могла б створити у них відповідні 
мотиваційні преференції. Такий підхід є мето-

дологічно виправданим, але потребує деякого 
уточнення. Воно полягає у тому, що стимулю-
вання вищого менеджменту до інноваційної 
діяльності має здійснюватися за результатами 
інноваційних змін, які позитивно впливати-
муть на ринкові позиції підприємства, а отже, 
підвищуватимуть його ринкову вартість. Тому 
як стимул можуть бути використані пакети 
акцій керованих менеджерами підприємств, 
які продаватимуться їм на пільгових умовах, 
що є звичною практикою у країнах з розвине-
ною ринковою економікою. Що ж стосується 
менеджерів середніх і нижчих рівнів, то сис-
тема стимулювання їх участі у інноваційній 
діяльності має бути прив’язана до проміжних 
результатів реалізації інноваційного проекту, 
для цього, на нашу думку, найкраще скориста-
тися методикою Balanced SсоrеСаrd (ВSС), яка 
являє собою систему комплексного врахуван-
ня жорстких (фінансових) та м’яких (нефінан-
сових) показників, що відображають процес 
реалізації стратегії підприємства і дають змо-
гу ефективно ним керувати. Вона, за оцінками 
багатьох науковців, сьогодні є найефективні-
шим інструментом стратегічного управління, 
який може бути використаний і для створення 
ефективного механізму стимулювання іннова-
ційної діяльності. Завдяки підходу, який вико-
ристовується при побудові системи збалансо-
ваних показників, можна чітко сформулювати 
критеріальну базу заохочень усіх учасників 
реалізації інноваційного проекту, вказуючи 
напрямки прикладання зусиль, які винагоро-
джуються, і закладаючи цим основу для визна-
чення розміру винагород у разі, якщо будуть 
отримані конкретні позитивні результати. Та-
ким чином установлюються зрозумілі й чіткі 
причинно-наслідкові зв’язки між результата-
ми діяльності працівників усіх структурних 
ланок і їх винагородою. Тривале використан-
ня ВSС у практиці управління підприємством  
дозволяє включити й іншу складову моти-
ваційного механізму – мотиви, які проявля-
тимуться у прагненні працівників до про-
фесійного зростання і розвитку, оскільки це 
даватиме їм змогу збільшити свій внесок у 
інноваційну діяльність і отримати вищу мате-
ріальну винагороду. В кінцевому підсумку це 
забезпечить формування певних стереотипів 
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поведінки, притаманних інноваційно активно-
му економічному агенту. Такі стереотипи мо-
жуть стати складовою організаційної культу-
ри підприємства і виконувати роль замінників 
контролю у системі стимулювання інновацій-
ної діяльності персоналу підприємства.

Розвиток світових інтеграційних процесів 
спричиняє зміну структури експорту країн-
учасниць цього процесу в бік високотехноло-
гічної продукції. Виробництво високотехно-
логічної продукції вимагає пошуку мотивів, 
що спонукали б суб’єктів ринку до створення 
та впровадження новацій. У їх основі лежить 
мотивація підприємницьких структур до отри-
мання вищих, ніж конкуренти, доходів. Це ви-
магає від них активної інноваційної діяльності, 
спрямованої на залучення чи створення таких 
інноваційних продуктів, які можуть забезпе-
чити їм конкурентні переваги. Мотивація до 
інноваційної діяльності буде тим сильнішою, 
чим очевиднішим буде зв’язок між інновацій-
ною активністю суб’єкта ринку і отриманими 
результатами.

Програми в ВSС широко застосовують 
США, Англії, Австралії, Франції, Канаді та 
багато інших країн з розвинутою ринковою 
економікою. Сьогодні в діяльності менедж-
менту основою для визначення винагороди 
менеджерів і керівників потужних підпри-
ємств найчастіше слугують такі фінансові по-
казники як збалансована система показників. 
Стимулювання за результатами збалансованої 
системи показників передбачає формування 
сукупності показників, що відображають ре-
зультативність діяльності вищих менеджерів, 
відповідальних за різні функціональні сфери 
підприємства, ці показники стосуються фінан-
сів, клієнтів, внутрішніх процесів (виробни-
цтва) і персоналу, за якими і розробляються 
критерії оцінювання ефективності. Механізм 

управління інноваційними процесами на під-
приємстві має включати стимули для всіх його 
учасників, конкретизовані відповідно до їх 
завдань. Продумана система стимулів забез-
печить формування певних стереотипів по-
ведінки працівників, що стануть складовими 
організаційної культури, яка, в свою чергу, 
підсилюватиме дію стимулів. Це сприятиме 
ефективному використанню і розвитку інте-
лектуального потенціалу працівників підпри-
ємства, активізуватиме їх участь у інновацій-
них процесах.
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