
ливостей розширеного відтворення трудових 
ресурсів.
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ДЕМОТИВАЦІЯ  ПЕРСОНАЛУ  ЯК  
РЕЗУЛЬТАТ  НЕЕФЕКТИВНОГО  УПРАВЛІННЯ  

КАДРАМИ  ПІДПРИЄМСТВА

О. В. Мартякова, доктор економічних наук; 
Д. О. Крикуненко

Унаслідок змін, що відбуваються в суспіль-
ному та економічному житті країни, реформу-
вання системи виробничих відносин, є потреба 
в розробленні принципово нових, ефективних 
моделей мотивації персоналу. Саме мотивація 
та стимулювання до праці дають можливість 
працівникам реалізувати себе, втримати ви-
сококваліфіковані й талановиті кадри на під-
приємствах, підвищити продуктивність праці 
персоналу.

Дослідження проблем мотивації та чин-
ників демотивації персоналу відображені у 
працях вітчизняних авторів, таких як І. Граб-
ська, О. Дигун, Д. Антонцев, О. Баксалова, 
В. Безматерних, А. Богачев, М. Ведерніков, 
Т. Вознюк, О. Гончар, В. Крючков [1–11], та 
зарубіжних Б. Пірсон, Г. Коллінз, A. Рідл [13, 
14, 17].

У наведених вище наукових працях відо-
бражені окремі чинники мотивації та демоти-
вації персоналу, проведена оцінка прийнятих 
управлінських рішень щодо завчасного перед-
бачення виникнення демотивації кадрів на 

підприємстві. Однак проблема сучасних демо-
тиваційних процесів на підприємствах Украї-
ни залишається малодослідженою.

Метою даної статті є дослідження демоти-
ваційних процесів на підприємствах України.

Для досягнення поставленої мети науко-
вого дослідження необхідно виконати такі 
завдання: розглянути діяльність персоналу із 
позицій основних концепцій мотивації лю-
дини та визначити чинники демотивації, які 
впливають на продуктивність праці персона-
лу підприємств. Розробити методологічний 
інструментарій моніторингу соціально-пси-
хологічних аспектів виникнення демотивацій-
них процесів і способів підвищення мотивації 
працівників.

Робота персоналу без належної енергії та 
бажання досягати намічених цілей, втрата іні-
ціативи та відповідальності, сприйняття пер-
соналом перебування на робочому місці, як 
просте проведення часу з метою отримання 
лише заробітної платні – усе це вказує на на-
явність процесу демотивації персоналу. 
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Така індиферентність працівників до  
своєї роботи та виконання трудових обов’язків, 
пов’язані з недостатньою психологічною ком-
петентністю самих керівників, які нечітко оці-
нюють важливість мотивування підлеглих і не 
володіють практичними прийомами їх засто-
сування. Демотивація кваліфікованих кадрів 
знижує конкурентоспроможність підприємств 
і, відповідно, конкурентоздатність економіки 
нашої держави в цілому. В такій ситуації під-
приємства залишають кадри, які, по-перше, є 
найбільш кваліфікованими, по-друге, користу-
ються попитом на ринку праці, по-третє, їхні 
фізичні і соціальні потреби не задоволені. 

Наслідки демотивації у підприємницькій 
діяльності очевидні і дають миттєві резуль-
тати – зниження прибутків. Це безперечний 
сигнал для керівництва до дій, щодо створен-
ня комплексу заходів з підвищення мотивації 
персоналу.

Найбільш поширеною і відомою концепці-
єю, що пояснює феномен мотивації людської 
діяльності, є теорія піраміди Маслоу [16]. В 
основі піраміди лежать фізіологічні потреби. 
Далі – потреба безпеки – захист від неперед-
бачуваних ситуацій. Лише після задоволення 
фізіологічних потреб у людини виникають со-
ціальні бажання – бути повноправним членом 
суспільства, мати високий соціальний статус, 
репутацію, з’являється необхідність у самови-
раженні та самореалізації.

Найпоширенішою помилкою керівників є 
створення умов для реалізації потреб вищого 
рівня без задоволення нижчого.

Інша концепція пояснення мотивації – тео-
рія справедливості Стейсі-Адамса [12]. Кожна 
людина оцінює винагороду за свою працю за 
двома критеріями: чи не отримую я менше, 
ніж докладаю зусиль, чи не отримую я мен-
ше, ніж інші, що докладають стільки ж зусиль 
[13]. Коли працівник починає усвідомлювати, 
що винагорода за виконувану ними роботу не-
адекватна, він починає зменшувати власний 
внесок у роботу, задля досягнення справедли-
вості. Виникнення таких процесів на підпри-
ємстві створюють загрозу загальної демотива-
ції працівників.

Враховуючи результати проведеного аналі-
зу двох найпоширеніших концепцій мотивації, 

можна зробити висновок, що сучасний стан 
розвитку мотиваційного управління, створює 
всі передумови для демотивації кадрового по-
тенціалу підприємств.

Для аналізу факторів виникнення демоти-
ваційних процесів, розглядалися підприєм-
ства України таких галузей: металургійної, 
будівельної, приладобудівної.

Виявлено, що на процес виникнення демо-
тивації впливає неефективна система оплати 
праці та матеріальна винагорода, яка відстає 
від фактичних успіхів та особистого внеску 
працівника. Слід зазначити, що дешева праця, 
яка зумовлює низький рівень життя, призво-
дить до втрати працівником відповідальності 
не тільки перед суспільством, а й перед самим 
собою. 

Другим значним фактором, який впливає на 
демотивацію, є організаційна культура. Вона є 
дієвим інструментом, який забезпечує направ-
леність персоналу на високу продуктивність 
праці та якісне виконання роботи. Співробіт-
ник, вперше приступаючи до виконання своїх 
обов’язків на новому робочому місці, зазвичай 
зацікавлений у тому, щоб добре зарекоменду-
вати себе перед керівником. Навколишнє ото-
чення та постійна зміна характеру діяльності 
створюють зацікавленість у людини до вико-
нуваної роботи, згодом наснага і натиск спада-
ють, з’являється відчуття постійності, повто-
рюваності, але в цьому випадку, керівник не 
завжди здатний належним чином оцінити 
ініціативу підлеглого, результатом чого стає 
зниження продуктивності праці персоналу. 
Даний процес здебільшого пов’язаний із таки-
ми причинами: надмірним втручанням з боку 
безпосереднього керівника, відсутністю пси-
хологічної та організаційної підтримки, не-
стача інформації та уваги керівника до питань 
підлеглого, відсутністю зворотного зв’язку, 
некоректність оцінки працівника керівником. 
Наведені чинники викликають у працівника 
почуття приниженості, невпевненості в собі, 
нестабільності свого положення і можливості 
подальшого просування.

Розглянемо способи вдосконалення управ-
ління персоналом і запропонуємо методоло-
гічний інструментарій щодо моніторингу со-
ціально-психологічних аспектів виникнення 
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демотиваційних процесів на підприємствах 
України та покращення ефективності мотива-
ційного управління.

При виявленні неефективності викорис-
тання заробітної плати, як однієї з основних 
складових матеріальних методів мотивації, 
керівники вдаються до використання інших 
важелів мотивування своїх підлеглих, таких 
як преміювання, подарунки, таким чином на-
магаючись затримати найцінніших співро-
бітників, але таке мотивування відбувається 
тільки на етапі перетворення несправедливої 
оплати в справедливу. Доречно зазначити, що 
використання наведених вище інструментів, 
має короткочасний ефект, і до того ж, вони 
виявляються неефективними по відношенню 
до значної частини працівників. Тому керів-
ництво вимушено використовує нематеріальні 
важелі мотивування, такі як корпоративні свя-
та, дошки пошани, оплата навчання. Проте і 
цього виявляється недостатньо для підтримки 
«робочого ентузіазму». Справа в тому, що дані 
зусилля націлені на зовнішнє мотивування, 
а необхідно врахувати ще один фактор, який 
здатний впливати на трудову поведінку, – це 
внутрішня мотивація, яка стосується психоло-
гічної індивідуальності співробітника. Адже 
кожна людина сприймає гнітючий тиск об-
ставин по-своєму, тому використання одного 
і того ж стимулу, може стати для різних людей 
мотивуючим і демотивуючим фактором. 

Удосконалення управління персоналом по-
винно базуватися на виконанні таких дій:

1. Дослідження стану мотиваційного 
управлінні на підприємстві: проведення моні-
торингу соціально-психологічних аспектів ви-
никнення демотиваційних процесів.

2. Розробка детального плану навчання 
керівників, з питань управління кадрами та 
ефективного застосування мотиваційного ін-
струментарію.

3. Розробка плану використання матеріаль-
них і нематеріальних методів мотивації персо-
налу.

4. Ознайомлення персоналу з новими пра-
вилами і формами взаємодії керівництва і під-
леглих. 

5. Виконання програми мотивації персо-
налу.

Дослідження стану мотиваційного управ-
ління на підприємстві, полягає у проведенні 
індивідуальних зустрічей керівників із під-
леглими. Необхідно з’ясувати рівень усвідом-
лення керівництвом і працівниками, проявів 
демотивації та виявити базові стереотипи, і 
реальні потреби щодо необхідності викорис-
тання методів мотивації.

На основі отриманих даних керівництво 
спільно з персоналом підприємства повинно 
розробити комплексну програму підвищення 
ефективності запроваджених мотиваційних 
рішень, що має включати не лише стимулю-
вання і очікування відповідної реакції, але й 
формування психологічної готовності праців-
ників до сприйняття нової системи. Найкраще, 
коли даний процес відбувається вже на стадії 
планування і проводиться у формі управлін-
ських тренінгів, інтерактивних видів роботи, 
за участю відповідного фахівця. Таким спосо-
бом, на відміну від звичайних зборів і обгово-
рень, вдається не лише обмінятися інформаці-
єю, але й змінити поведінкові установки.

Розробка подібних заходів повинна вклю-
чати й кадрову роботу з підбору персоналу. 
Даний процес повинен відбуватися з ураху-
ванням необхідності підбору людей з подібни-
ми мотивами. 

Упровадження комплексної програми під-
вищення мотивації працівників, створює 
основу для ефективного мотиваційного управ-
ління кадрами підприємства.

У даній науковій статті розглядається проб-
лема розробки нового, ефективного мето-
дологічного інструментарію для виявлення 
демотиваційних процесів на підприємствах 
України.

Ми встановили, що вдосконалення управ-
ління персоналом повинно базуватися на мо-
ніторингу соціально-психологічних аспектів 
демотивації, розробці детального плану на-
вчання керівників з питань управління ка-
драми, розробці плану використання матері-
альних і нематеріальних методів мотивації 
персоналу, ознайомленні персоналу з новими 
правилами та формами взаємодії керівництва 
і підлеглих.

Демотивація персоналу є проблемою за-
гальнодержавною. Вона має як короткостро-
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кові наслідки – відтік кадрів з підприємств, 
зниження якості виконуваної роботи, приду-
шення прагнення професійного зростання, 
так і довготривалі ефекти – погіршення кон-
курентоспроможності вітчизняної економіки, 
зниження прибутків.

Ячітке розуміння та керування тим, що 
може дати компанія співробітникам, регуляр-
не обговорення їх потреб і мотивів, а також 
можливостей самореалізації, дозволяє уник-
нути демотивації персоналу.

Подальший науковий пошук може базува-
тися на розробці програм підвищення моти-
вації персоналу та виробленні нового інстру-
ментарію ефективного управління кадрами на 
підприємствах.
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