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В статье проанализированы научные подходы мотивацион<

ного механизма в системе управления персоналом и опре<

делены актуальные проблемы мотивации и стимулирования

труда в условиях современного предприятия.

In the article scientific approaches of motivational mechanism

are analysed in control system by a personnel and the actual

problems of motivation and stimulation of labour are certain 

in the conditions of modern enterprise.

Постановка проблеми

Глибокі зміни в політичній,
економічній, соціальній сферах,
що відбуваються в Україні, спря	
мовані на становлення нової
економічної системи, заснова	
ної на ринкових відносинах. За
ринкової системи господарю	
вання підприємствам і організа	
ціям доводиться діяти в конку	
рентному середовищі, знаходи	
ти і розширювати свою «нішу» на
ринку товарів та послуг, опано	
вувати новий тип економічної
поведінки, постійно підтверджу	
вати свою конкурентоспромож	
ність. У зв’язку з цим повсякден	
но потребує збільшення внесок
кожного працівника в досягнен	
ня цілей організації, а одним з
головних завдань кожного суб’єк	
та господарювання стає пошук
ефективних способів управління
працею, тобто способів, що за	
безпечують активізацію людсь	
кого фактора.

Здійснення ефективного функ	
ціонування підприємства та йо	
го конкурентоспроможність за	
лежить не лише від технічного
оснащення організації, наявно	

сті сучасних технологій, чітко по	
ставленої системи контролю,
маркетингових досліджень рин	
кового середовища, а й від ква	
ліфікації співробітників підпри	
ємства і ефективного управлін	
ня персоналом. Проблема моти	
вування людей до продуктивної
праці не нова. Працею створю	
ється матеріальна і духовна
культура суспільства. Як писав
один із класиків політичної еко	
номії В. Петті: «Земля — мати
багатства, а праця — батько йо	
го» [1].

Поняття мотивації тісно пов’я	
зане з проблемою керування
персоналом. Нові економічні
відношення висувають і нові ви	
моги до персоналу. Це не лише
відбір, навчання і розміщення
кадрів, але і формування нової
свідомості, менталітету, а, отже,
і методів мотивації. Таким чи	
ном, і потреби, і мотивація біль	
шості працівників потребують
подальшого вивчення і система	
тизації. Ефективне управління
неможливе без розуміння моти	
вів і потреб людини з правильно	
го використання стимулів до праці.
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Аналіз попередніх 

досліджень

Дослідження проблеми мо	
тивації праці та використання
трудових стимулів у сфері праці
здійснювали як зарубіжні, так і
вітчизняні учені	економісти, со	
ціологи, психологи, демографи,
правознавці. Вагомий внесок у
розробку проблеми мотивації
праці зробили західні науковці
— С. Л. Брю, Дж. М. Кейнс, К. Р.
Макконнелл, А. Маршалл, М. Х.
Маскон, А. Пігу, П. Самуельсон
та ін. Серед українських учених,
які досліджували механізм мо	
тивації в управлінні персоналом,
проблеми зайнятості населен	
ня, оцінки персоналу і стимулю	
вання праці в умовах переходу
до ринкових відносин у різних
сферах економіки України мож	
на виділити В. Абрамова, Д. Бо	
гиню, Г. Кулікова, В. Мандибура,
Л. Фільштейн, А. Колота, Г. Купа	
лову, М. Маліка. До останнього
часу мотивація як рушійна сила
поведінки, як усвідомлене пра	
гнення до певного типу задово	
лення потреб, до успіху не була
самостійним об’єктом дослі	
дження, хоч це і не можна визна	
ти правомірним. Вивчення проб	
лем мотивації має як теоретич	
не, так і безпосереднє практич	
не значення. Від того, як розуміє
та чи інша людина свою трудову
діяльність і якими мотивами во	
на керується, залежить її став	
лення до роботи. Тому вивчення,
розуміння внутрішніх механізмів
мотивації трудової діяльності
дає змогу виробити ефективну
політику в галузі праці і соціаль	
но	трудових відносин, створити
«режим найбільшого сприяння»
для тих, хто дійсно прагне про	
дуктивної праці.

Мета роботи

На основі узагальнення тео	
ретичних аспектів мотивації пра	
ці в умовах діяльності підприєм	
ства виявити тенденції та проб	
леми розвитку мотиваційної си	
стеми управління персоналом і
запропонувати шляхи її вдоско	
налення.

Результати проведених 

досліджень

Мотивація персоналу як га	
лузь науково	практичної діяль	
ності потребує не тільки опра	
цювання загальної методології
цієї діяльності, а й розроблення
конкретних методів, засобів,
механізмів, інструментів, за до	
помогою яких активізується тру	
дова діяльність, досягається
максимально можливе викорис	
тання трудового потенціалу.
Складність як наукового опра	
цювання, так і практичних реко	
мендацій у цій сфері полягає в
багатоплановості проблеми, її
взаємозалежності та взаємоо	
бумовленості з багатьма іншими
науками і дисциплінами. Що ви	
щим є інтелект людини та рівень
її професійної підготовки, пов	
нішим уявлення про навколишнє
середовище, то різноманітніши	
ми є потреби цієї людини, її інте	
реси та мотиваційні настанови.

Вітчизняна та світова практи	
ка знає безліч способів впливу
на мотивацію конкретної люди	
ни, до того ж кількість їх постійно
збільшується. Варто зауважити,
що способи забезпечення ефек	
тивного впливу на мотивацію
трудової діяльності не є стали	
ми. Більше того, той самий чин	
ник, який сьогодні мотивує кон	
кретну людину до інтенсивної
ефективної праці, завтра може
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сприяти зниженню мотивацій	
них настанов [2]. Це ще один
доказ принципової важливості
вивчення потреб людини, її на	
станов, бажань, пріоритетів для
розробки дійових заходів впли	
ву на поведінку кожного праців	
ника.

Мотивація й стимулювання є
вирішальними факторами в уп	
равлінні персоналом. У широко	
му розумінні мотивацією є су	
купність рушійних сил, що спо	
нукають людину до виконання
певних дій. Ці сили можуть мати
як зовнішнє, так і внутрішнє по	
ходження, і змушувати людину
свідомо чи несвідомо робити ті
чи інші вчинки.

Мотивація є однією з провід	
них функцій управління, оскіль	
ки досягнення основної мети
залежить від злагодженості ро	
боти людей. Кожен ефективний
керівник намагається перекона	
ти співробітників працювати
краще, створити у них внутрішні
спонуки до активної трудової
діяльності, підтримувати заціка	
вленість у праці, ініціювати пе	
реживання задоволення від от	
риманих результатів. Важливо
також, щоб працівники домага	
лися досягнення цілей організа	
ції добровільно і творчо [3].

Знаючи мотивацію працівни	
ків, можна достовірно спрогно	
зувати їхню реакцію на дії ке	
рівництва. Мотивація дає також
змогу з’ясувати, чому так, а не
інакше діє людина. Саме тому
мотиваційна функція є найваж	
ливішою в управлінні, викликає
особливий інтерес у керівників.

Мотивація є динамічним про	
цесом, який стимулює й підтри	
мує на певному рівні поведінко	
ву активність індивіда. Вона

охоплює систему спонукальних
чинників (потреби, мотиви, цілі,
наміри тощо), здатних впливати
на поведінку людини, сукупність
причин, психологічних чинників,
що стимулюють поведінку та ак	
тивність людини, з іншого боку,
вона є процесом спонукання се	
бе та інших до активності, дося	
гнення цілей [4].

Протягом історії менеджмен	
ту сформувалися достатньо
обґрунтовані теорії мотивації,
покладені в основу прикладних
механізмів мотивування праців	
ників: теорії, що відображають
зміст (теорія потреб М. Туган	
Барановського, ієрархія потреб
А. Маслоу, теорія потреб Д. Мак	
Клелланда, двофакторна теорія
Ф. Герцберга, теорія К. Альдер	
фера, теорії «Х» та «Y» Д. Мак	
Грегора, теорія «Z» У. Оучі) [5],
теорії, що відображають процес
винагородження (теорія очіку	
вань В. Врума, теорія справед	
ливості С. Адамса, комплексна
процесна теорія М. Портера і Е.
Лоулера, теорія результативної
валентності Дж. Аткінсона та те	
орія партисипативного управ	
ління [6]). Розподіл мотивацій	
них теорій наведено у таблиці.

З проведеного аналізу зміс	
товних та процесуальних теорій
мотивації автор робить висно	
вок про те, що існуючі на сьо	
годні теорії мотивації не розкри	
вають принципи виникнення та
функціонування механізму мо	
тивації праці у системному
зв’язку інтеграції його окремих
елементів. Для більшості запро	
понованих теорій характерним є
відокремлення результатів і спо	
нукальних причин праці, а також
абсолютизація тих чи інших чин	
ників мотиваційного механізму.
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Автор звертає увагу на те, що
розбіжності у розумінні сутності
основних елементів механізму
мотивації призводять до неод	
нозначного тлумачення його ви	
никнення та функціонування. 

На основі систематизації,
узагальнення та переосмислен	
ня існуючих підходів, автор
стверджує наступне: в механізмі
мотивації беруть участь зовнішні
та внутрішні елементи мотиву	
вання; зовнішні елементи моти	
вування є об’єктивними і фор	
мують стимули, а внутрішні еле	
менти є суб’єктивними і форму	
ють мотиви. Відповідно, процес
мотивування може бути внут	
рішньоорганізованим та зов	
нішньоорганізованим; наявність
двох форм мотивації зумовлює
виникнення результатів двох
рівнів.

Виходячи з викладеної кон	
цепції розуміння основних еле	
ментів мотиваційного механізму,
під мотивацією трудової діяль	
ності автор розуміє сукупність
множини чинників та елементів,
які у своєму зв’язку зумовлю	
ють, спрямовують та підтриму	
ють зусилля, що витрачає люди	
на в процесі своєї діяльності.
Послідовність перебігу та внут	
рішня будова мотивації зумов	
лює спонукальні причини трудо	
вої поведінки, причини її виник	
нення та очікувані наслідки. 

Для того, щоб організувати
персонал і організацію в цілому
в продуктивну робочу команду,
необхідна ефективна система
мотивації, тобто створення під	
приємством у працівників сти	
мулів до праці і заохочення їх
працювати з повною віддачею
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Мотиваційні теорії праці

Група теорій Зміст теорії Назва теорії Розробник теорії

Змістові тео	
рії мотивації
праці

Відображають
зміст винаго	
родження

Теорія потреб
М. Туган	Бара	
новський

Ієрархія потреб А. Маслоу

Теорія потреб Д. Мак	Клелланд

Двофакторна теорія Ф. Герцберг

Теорія «Z» У. Оучі

Теорії «Х» та «Y» Д. Мак	Грегор

Процесуальні
теорії моти	
вації праці

Відображають
процес вина	
городження

Теорія очікувань В. Врум

Теорія справедли	
вості

С. Адамс

Комплексна про	
цесна теорія

М. Портер і Е. Лоу	
лер

Теорія результатив	
ної валентності

Дж. Аткінсон

Теорія партисипа	
тивного управління
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для досягнення особистих і ор	
ганізаційних цілей.

Мотивацію правомірно поді	
ляти на матеріальну, трудову і
статусну [7]. Матеріальна моти	
вація — це прагнення достатку,
певного рівня добробуту, певно	
го матеріального стандарту
життя. Матеріальні мотиви, без	
умовно, відіграють важливу
роль у визначенні трудової по	
ведінки працівників. Однак це не
означає, що нематеріальні мо	
тиви і стимули є другорядними.
Сучасна практика господарю	
вання незаперечно свідчить, що
роль нематеріальних мотивів і
стимулів постійно зростає. На
поведінку людей у процесі діяль	
ності все більше впливає трудо	
ва мотивація, яка породжується
самою роботою, тобто її зміс	
том, умовами, організацією тру	
дового процесу, режимом праці
тощо. Безперечно, кожна люди	
на має потребу у змістовній,
цікавій, корисній роботі, при	
стойних умовах праці. Вона пра	
гне до визначеності перспектив
свого зростання. Кваліфікова	
ний працівник відчуває самопо	
вагу, самоствердження, коли
результати його роботи оціню	
ються високо як ним самим, так
і суспільством. У цілому трудова
мотивація пов’язана, з одного
боку, зі змістовністю, корисні	
стю самої праці, а з іншого — із
самовираженням, самореаліза	
цією працівника. Статусна мо	
тивація є внутрішньою рушій	
ною силою поведінки, пов’яза	
ною з прагненням людини зай	
няти вищу посаду, виконувати
складнішу, відповідальнішу ро	
боту, працювати у сфері діяль	
ності (організації), яка вважаєть	
ся престижною, суспільно зна	

чущою. Проте є й інший бік ста	
тусної мотивації, оскільки ста	
тус людини визначається не
тільки її місцем у штатному роз	
писі [8]. Людині властиве пра	
гнення до лідерства у колективі,
до якомога вищого неофіційно	
го статусу. Тому «підтекст» ста	
тусної мотивації часто пов’яза	
ний із прагненням людини бути
визнаним фахівцем своєї спра	
ви, неофіційним лідером, кори	
стуватися авторитетом.

Висновок

Ефективний керівник пови	
нен завжди дбати про своїх
працівників і мотивувати їх до
праці, але не лише нагородами
та преміями. Потрібно викорис	
товувати і такі мотивуючі засоби
як: прохання, порада, навіюван	
ня, примус, психологічне підко	
рення групі, покарання, крити	
ка, осуд, наказ, вказівка, розпо	
рядження. Проте всі ці засоби
мотивування не діятимуть, поки
вони не стануть включати в
свою сферу інтереси, потреби,
бажання, зацікавленість праців	
ника. Необхідно формувати в
кожного працівника почуття
власника, залучати людей до
праці згідно з їхніми здібностя	
ми. Треба забезпечити такі умо	
ви, за яких працівник буде пра	
гнути безперервно розвивати
свої здібності та реалізувати їх
на практиці. У сучасних умовах
зазнала істотних змін мотивація
управління персоналом: пере	
важного значення набули со	
ціально	економічні та соціаль	
но	психологічні методи управ	
ління персоналом над адмініст	
ративними; управління тепер
спрямоване на здійснення спів	
робітництва персоналу й адмі	
ністрації для досягнення на	
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креслених цілей; одержав роз	
виток принцип колегіальності в
управлінні. Метою управління
персоналом стало спонукання
до розвитку їх здібностей для
більш інтенсивної і продуктивної

праці. Вважається, що керівник
повинен не наказувати своїм
підлеглим, а спрямовувати їх зу	
силля, допомагати розкриттю їх
здібностей, формувати навколо
себе групу однодумців.
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