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Пîëòàâñüêèé íàö³îíàëüíèé òåхí³÷íèé óí³âåðñèòåò ³ìåí³ Юð³ÿ Êîíäðàòюêà

МÎÒÈÂÀÖ²Я ПÐÀÖ² ЯÊ ²ÍÑÒÐÓМÅÍÒ ÅФÅÊÒÈÂÍÎÃÎ ÓПÐÀÂË²ÍÍЯ
ПÅÐÑÎÍÀËÎМ ÑÓЧÀÑÍÎЇ ÎÐÃÀÍ²ЗÀÖ²Ї

Âèзíà÷åíî, щî ïåðñîíàë є îñíîâíîю ö³íí³ñòю бóäü-ÿêîї îðãàí³зàö³ї. Пðîâåäåíî ïîð³âíÿëüíèé àíàë³з зì³ñòîâíèх 
³ ïðîöåñóàëüíèх òåîð³é ìîòèâàö³ї. Çðîбëåíî âèñíîâîê ïðî òå, щî åфåêòèâíà ñèñòåìà ìîòèâàö³ї ïðàö³ ñïðèÿє 
íàéб³ëüш ïîâí³é ðåàë³зàö³ї òðóäîâîãî ïîòåíö³àëó ïðàö³âíèêà. 
Êëþ÷îâ³ ñëîâà: зì³ñòîâí³ ³ ïðîöåñóàëüí³ òåîð³ї ìîòèâàö³ї, êîíöåïö³ÿ ëюäñüêèх â³äíîñèí, ìîòèâàö³ÿ ïðàö³, ìî-
òèâè, ïîòðåбè.

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Îäíèì ³з íàéâàæëèâ³-
шèх ÷èííèê³â åфåêòèâíîãî фóíêö³îíóâàííÿ ñó-
÷àñíèх îðãàí³зàö³é â óìîâàх ðèíêîâîї åêîíîì³êè 
є íàÿâí³ñòü ñòàб³ëüíîãî, âèñîêîêâàë³ф³êîâàíîãî ³ 
ìîòèâîâàíîãî ïåðñîíàëó, зäàòíîãî âèð³шóâàòè зà-
âäàííÿ бóäü-ÿêîãî ð³âíÿ ñêëàäíîñò³ ³ äîñÿãàòè ïî-
ñòàâëåíèх ö³ëåé. Бåзóìîâíî, âñå öå âêàзóє íà òå, 
щî ñüîãîäí³ â³äбóâàєòüñÿ ñòàíîâëåííÿ íîâîї ïàðà-
äèãìè óïðàâë³ííÿ, àäæå щå äîíåäàâíà ïåðñîíàë 
ïðèð³âíюâàâñÿ äî âèòðàò, ÿê³ íåîбх³äíî ïîñò³éíî 
ñêîðî÷óâàòè, à òåïåð â³í ñïðàâåäëèâî ââàæàєòüñÿ 
îñíîâíîю ö³íí³ñòю îðãàí³зàö³ї. Яñêðàâèì ï³äòâåð-
äæåííÿì ö³єї òåзè ìîæóòü бóòè ñëîâà Дæåéìñà 
Гóäíàéòà [10], зàñíîâíèêà àìåðèêàíñüêîї ²Ò êîì-
ïàí³ї «SAS Institute Inc.»: «Êîæíîãî âå÷îðà 95% 
àêòèâ³â ìîєї êîìïàí³ї ïîâåðòàюòüñÿ äî ñâîїх äî-
ì³âîê. Ìîє зàâäàííÿ – ñòâîðèòè ïðàö³âíèêàì òàê³ 
óìîâè ïðàö³, зàâäÿêè ÿêèì íàñòóïíîãî ðàíêó ó 
íèх âèíèêíå бàæàííÿ ÿêíàéшâèäшå ïîâåðíóòè-
ñÿ äî ðîбîòè, àäæå ñàìå êðåàòèâí³ ³äåї ïåðñîíàëó 
ñòâîðююòü ãîëîâíó êîíêóðåíòíó ïåðåâàãó íàшîї 
êîìïàí³ї». Òàêèé ï³äх³ä äî óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì 
ö³ëêîì âèïðàâäàâ ñåбå ³ â 2012 ð. «SAS Institute 
Inc.» ÷åðãîâèé ðàз ïîñ³ëà ïåðшå ì³ñöå ó ðåéòèíãó 
«Íàéêðàщ³ ì³æíàðîäí³ êîìïàí³ї-ðîбîòîäàâö³» [5].

Â³äòàê, ìîæíà ñòâåðäæóâàòè, щî âèíÿòêîâî 
âàæëèâîãî зíà÷åííÿ ó íàш ÷àñ íàбóâàюòü зíàííÿ, 
âèñîê³ ìîðàëüí³ ÿêîñò³, ³íòåëåêòóàëüíèé ³ òâîð÷èé 
ïîòåíö³àë ïðàö³âíèê³â. Âñ³ ö³ âàæëèâ³ îñîбèñò³ñí³ 
ÿêîñò³, ÿê ïðàâèëî, фîðìóюòüñÿ ðîêàìè, à ðîз-
êðèâàюòüñÿ ëюäüìè ëèшå зà ñïðèÿòëèâèх óìîâ. 
Сòâîðèòè òàê³ óìîâè, íà íàш ïîãëÿä, ìîæíà зà-
âäÿêè âïðîâàäæåííю åфåêòèâíîї ñèñòåìè ìîòèâà-
ö³ї ïðàö³, ÿêà ìàє бóòè îð³єíòîâàíîю, ïåðш зà âñå, 
íà ï³äâèщåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ³ ÿêîñò³ ïðàö³, ðîз-
âèòîê òâîð÷îї àêòèâíîñò³ ïðàö³âíèê³â îðãàí³зàö³ї.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é. Çíà-
÷íèé âêëàä ó äîñë³äæåííÿ ïðîбëåì ìîòèâàö³ї ³ 
ñòèìóëюâàííÿ ïðàö³ зðîбèëè â³äîì³ зàðóб³æí³ â÷å-
í³: À. Ìàñëîó, Ф. Гåðöбåðã, Д. ÌàêÊëåëëàíä, Ê. 
Àëüäåðфåð, Â. Âðóì, Дæ. С. Àäàìñ, Л. У. Пîðòåð, 
Å. Лîóëåð òà ³íш³. Сåðåä óêðàїíñüêèх ³ ðîñ³éñüêèх 
â÷åíèх, ÿê³ зàéìàюòüñÿ äîñë³äæåííÿì êîíöåïö³é 
ìîòèâàö³ї òðóäîâîї ä³ÿëüíîñò³, ñë³ä зãàäàòè, íà-
ñàìïåðåä, Бàêóë³íó Î. С. [1], Ìàéîðîâó Í. Â. [3], 
Ìà÷òàêîâó Î. Г. [4], Пèðüєâó Î. ². [6], Ðåзí³êîâó 
Î. С. [7], Ðîзóìîâñüêîãî С. Î. [8].

Âèä³ëåííÿ íåâèð³øåíèõ ðàí³øå ÷àñòèí çàãàëü-
íîї ïðîáëåìè. Íåзâàæàю÷è íà шèðîêèé ñïåêòð äî-
ñë³äæåíü, ââàæàєìî, щî ïðîбëåìà ìîòèâàö³ї ïðà-
ö³ âñå щå íå îòðèìàëà ö³ë³ñíîãî êîíöåïòóàëüíîãî 
îñìèñëåííÿ, щî зíà÷íî ñòðèìóє ðîзâèòîê òåîð³ї ³ 
ïðàêòèêè óïðàâë³ííÿ ó ö³é ãàëóз³.

Ìåòà ñòàòò³. Çä³éñíèòè êîìïëåêñíèé àíàë³з 
îñíîâíèх òåîð³é ìîòèâàö³ї ïðàö³ òà âèзíà÷èòè 
ðîëü îñòàííüîї ó ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì 
îðãàí³зàö³ї.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. У хîä³ ïðîâåäåííÿ 
äàíîãî äîñë³äæåííÿ íàìè бóëî âèÿâëåíî, щî ïî-
íÿòòÿ «ìîòèâàö³ÿ ïðàö³» íàñò³ëüêè ì³öíî óâ³éшëî 
äî òåðì³íîëîã³ї ïñèхîëîã³â, ñîö³îëîã³â, åêîíîì³ñ-
ò³â òà óïðàâë³íö³â, щî ìàëî хòî ï³ääàє ñóìí³âó 
éîãî ãëèбèííå ³ñòîðè÷íå ïîхîäæåííÿ. Яê зàзíà÷àє 
Ìà÷òàêîâà Î. Г. [4, ñ. 100], ïåðш³ ïàðîñòêè íà-
óêîâîãî ï³äхîäó äî óñâ³äîìëåííÿ ñóòíîñò³ ìîòèâ³â 
ëюäèíè, ÿê³ ñïîíóêàюòü її äî ïðàö³, з’ÿâèëèñü щå 
íà åòàï³ ïåðåхîäó ñóñï³ëüñòâà â³ä фåîäàëüíîãî äî 
êàï³òàë³ñòè÷íîãî ëàäó. 

Òàê, ó ñåðåäèí³ XVIII ñò. шîòëàíäñüêèé åêî-
íîì³ñò Àäàì Сì³ò (1723 – 1790 ðð.) îбґðóíòóâàâ 
ìîæëèâ³ñòü âïëèâó íà ñâ³äîì³ñòü ³ ïîâåä³íêó ðî-
б³òíèê³â зàâäÿêè âðàхóâàííю їхí³х ïîòðåб òà ³í-
òåðåñ³â. Íà äóìêó â÷åíîãî, êîæíà ëюäèíà ó ñâîїé 
òðóäîâ³é ä³ÿëüíîñò³ êåðóєòüñÿ âèêëю÷íî ì³ðêó-
âàííÿìè îñîбèñòîї âèãîäè ³ ïðàãíåííÿì îòðèìàòè 
її [8, ñ. 19]. Бåзóìîâíî, ïîãëÿäè À. Сì³òà íà ãî-
ëîâí³ ðóш³éí³ ñèëè åêîíîì³÷íîãî ðîзâèòêó òîãî-
÷àñíîãî ñóñï³ëüñòâà зíàéшëè ñâîє â³äîбðàæåííÿ ó 
б³ëüшîñò³ òåîð³é ìîòèâàö³ї ïðàö³, îäíàê â÷åíîìó, 
íà æàëü, òàê ³ íå âäàëîñÿ ñèñòåìàòèзóâàòè íàóêîâ³ 
óÿâëåííÿ ïðî ïðèðîäó òàêèх ìîòèâ³â, ïðè÷èíè їх 
âèíèêíåííÿ ³ ïðèíöèï ä³ї.

Б³ëüш ðåòåëüíå âèâ÷åííÿ ìîòèâàö³ї ïðàö³ ÿê 
îêðåìîãî íàïðÿìêó ïî÷àëîñÿ â åïîхó íàóêîâîãî 
ìåíåäæìåíòó, îñíîâîïîëîæíèêîì ÿêîãî ââàæà-
єòüñÿ Фðåäåð³ê У³íñëîó Òåéëîð (1856 – 1915 ðð.). 
Çàïðîïîíîâàíà íèì ñèñòåìà îðãàí³зàö³ї ïðàö³ ïå-
ðåäбà÷àëà äåòàëüíå âèâ÷åííÿ òðóäîâèх ïðîöåñ³â, 
âñòàíîâëåííÿ æîðñòêîãî ðåãëàìåíòó їх âèêîíàí-
íÿ, ï³äб³ð ³ ñïåö³àëüíå òðåíóâàííÿ ðîб³òíèê³â äëÿ 
âèêîíàííÿ ðîб³ò â óìîâàх âèñîêîї ³íòåíñèâíîñò³ 
ïðàö³ [11]. Òàëàíîâèòèé àìåðèêàíñüêèé ³íæåíåð-
äîñë³äíèê бóâ ïåðåêîíàíèé ó òîìó, щî åфåêòèâ-
í³ñòü ä³ÿëüíîñò³ âèðîбíè÷èх ñèñòåì, îð³єíòîâàíèх 
íà ñåð³éíå ÷è ìàñîâå âèãîòîâëåííÿ ïðîäóêö³ї, âè-
ð³шàëüíèì ÷èíîì зàëåæèòü â³ä ìîòèâàö³ї ³íäè-
â³äóàëüíîї ïðàö³, òîìó ðîзðîбëåíà íèì ñèñòåìà 
ìàòåð³àëüíèх ñòèìóë³â ïåðåäбà÷àëà, íàñàìïåðåä, 
âèíàãîðîäó зà ïðàöю: ï³äâèщåíó ÷è ì³í³ìàëüíó. 
Çðåшòîю, öå зìóшóâàëî ðîб³òíèê³â ïðàöюâàòè íà 
ìåæ³ ñâîїх ìîæëèâîñòåé. Â³äòàê, ìîæíà ñòâåðäæó-
âàòè, щî äëÿ Ф. Òåéëîðà ëюäèíà бóëà ëèшå åëå-
ìåíòîì âèðîбíè÷îї òåхíîëîã³ї, íå зäàòíèì òâîð÷î 
ïðàöюâàòè ÷è ïðîÿâëÿòè бóäü-ÿêó ³í³ö³àòèâó.

Íà зì³íó òåîð³ї íàóêîâîї îðãàí³зàö³ї ïðàö³ 
ïðèéшëà «êîíöåïö³ÿ ëюäñüêèх â³äíîñèí», ÿêà 
з’ÿâèëàñÿ зàâäÿêè ñîö³àëüíî-ïñèхîëîã³÷íîìó «Хî-
òîðíñüêîìó åêñïåðèìåíòó», щî ïðîâîäèâñÿ ï³ä 
êåð³âíèöòâîì àìåðèêàíñüêîãî ñîö³îëîãà Åëòî-
íà Ìåéî (1880 – 1949 ðð.) íà фàбðèö³ «Western 
Electric Hawthorne Works» ó ïåðåäì³ñò³ Чèêàãî 
(шòàò ²ëë³íîéñ, СШÀ). Ðåзóëüòàòîì бàãàòîð³÷íèх 
äîñë³äæåíü â÷åíîãî, ñïðÿìîâàíèх íà âèÿâëåííÿ 
зàëåæíîñò³ ì³æ ф³зè÷íèìè óìîâàìè ïðàö³ ³ ïðî-
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äóêòèâí³ñòю ïðàö³, ñòàëî óñâ³äîìëåííÿ òîãî, щî 
бóäü-ÿêà îðãàí³зàö³ÿ – öå ñîö³àëüíà ñèñòåìà, щî 
ñêëàäàєòüñÿ ³з íåфîðìàëüíèх ãðóï, ³ ðåãóëює 
ëюäñüêó ïîâåä³íêó [14]. Â³äòàê, ìîòèâàö³ÿ ïðà-
ö³ âèзíà÷àєòüñÿ, íå ìàòåð³àëüíèìè ñòèìóëàìè, 
ïîêëèêàíèìè зàäîâîëüíÿòè ф³з³îëîã³÷í³ ïîòðåбè 
ïðàö³âíèê³â, à ³ñíóю÷èìè â îðãàí³зàö³ї ñîö³àëüíè-
ìè íîðìàìè. Çà ïåðåêîíàííÿì Å. Ìåéî, êåð³âíèêè 
ìîæóòü âïëèâàòè íà ìîòèâàö³ю ïðàö³ ñâîїх ï³äëå-
ãëèх, íàä³ëÿю÷è їх ñâîбîäîю ó ïðèéíÿòò³ ð³шåíü 
â³äíîñíî âèêîíàííÿ ïîñòàâëåíèх зàâäàíü.

Îñíîâí³ ïîëîæåííÿ êîíöåïö³ї ëюäñüêèх â³äíî-
ñèí зãîäîì зíàéшëè ñâîє â³äîбðàæåííÿ ó б³ëüш 
ñêëàäíèх òåîð³ÿх ìîòèâàö³ї, ÿê³ óìîâíî ïîä³ëÿ-
юòüñÿ íà:

- зì³ñòîâí³ – â³äð³зíÿюòüñÿ ãëèбîêèì àíàë³зîì 
ìîòèâàö³éíîї ñфåðè ëюäèíè ³ ñêîíöåíòðîâàí³, â 
îñíîâíîìó, íà âèÿâëåíí³ ïîòðåб, щî є ó ëюäèíè, 
âèзíà÷åíí³ їх ïð³îðèòåòíîñò³ òà хàðàêòåðó âïëèâó 
íà ìîòèâàö³ю ïðàö³ [2, ñ. 171; 7, ñ. 133];

- ïðîöåñóàëüí³ – ðîзãëÿäàюòü ìîòèâàö³ю ÿê 
ïðîöåñ ³ бàзóюòüñÿ íà òîìó, щî ïîâåä³íêà ëюäè-
íè зàëåæèòü íå ëèшå â³ä її ïîòðåб, àëå é â³ä îñî-
бèñòîãî ñïðèéíÿòòÿ ïåâíèх îбñòàâèí, à òàêîæ â³ä 
î÷³êóâàíü ó êîíêðåòí³é ñèòóàö³ї òà ä³é, бåз ÿêèх 
ïðîñòî íåìîæëèâî äîñÿãòè бàæàíîãî ðåзóëüòàòó 
[7, ñ. 133].

Âèð³шàëüíèé âíåñîê ó ðîзâèòîê зì³ñòîâíèх 
òåîð³é ìîòèâàö³ї зðîбèâ â³äîìèé àìåðèêàíñüêèé 
ïñèхîëîã Àбðàхàì Ìàñëîó (1908 – 1970 ðð.), ÿêèé 
âèñëîâèâ ïðèïóщåííÿ ïðî òå, щî ïîâåä³íêà êîæ-
íîї ëюäèíè âèзíà÷àєòüñÿ шèðîêèì ñïåêòðîì ïî-
òðåб (ðèñ. 1). 

Ðèñ. 1. ²ºðàðõ³ÿ (ï³ðàì³äà) ïîòðåá À. Ìàñëîó [15]

Яê âèäíî з ðèñ. 1, ñóòí³ñòü ìîòèâàö³éíîї òåîð³ї 
À. Ìàñëîó зâîäèòüñÿ äî âèâ÷åííÿ ïîòðåб – âíó-
òð³шíüîãî ñòàíó ëюäèíè, ÿêèé ïîëÿãàє ó ф³з³îëî-
ã³÷íîìó àбî ïñèхîëîã³÷íîìó â³ä÷óòò³ íåñòà÷³ ÷î-
ãîñü âàæëèâîãî äëÿ її æèòòєä³ÿëüíîñò³. 

Çà ïåðåêîíàííÿì â÷åíîãî, óñ³ ïîòðåбè ìîæíà 
ðîзòàшóâàòè ó ñòðîã³é ³єðàðх³÷í³é ïîñë³äîâíîñò³: 
ф³з³îëîã³÷í³ ïîòðåбè – ïðèðîäí³ ïîòðåбè ëюäèíè 
ó їæ³, âîä³, ïîâ³òð³, îäÿз³ òà æèòë³, зàäîâîëåííÿ 
ÿêèх íåîбх³äíå äëÿ ï³äòðèìàííÿ її íîðìàëüíîї 
æèòòєä³ÿëüíîñò³; ïîòðåбè â бåзïåö³ ³ âïåâíåíîñò³ 
ó ìàéбóòíüîìó – ïîòðåбè â зàхèщåíîñò³ â³ä ф³зè÷-
íîї, ñîö³àëüíîї ³ ïñèхîëîã³÷íîї íåбåзïåêè з бîêó 
íàâêîëèшíüîãî ñåðåäîâèщà ³ âïåâíåí³ñòü ó òîìó, 
щî ф³з³îëîã³÷í³ ïîòðåбè ìîæóòü бóòè зàäîâîëåí³ ó 
ìàéбóòíüîìó; ïîòðåбè â ïðèíàëåæíîñò³ ³ ëюбîâ³ 
– ïîòðåбè ëюäèíè ó ñîö³àëüíîìó îòî÷åíí³, ñï³ë-
êóâàíí³ з ³íшèìè ëюäüìè, íåîбх³äí³ñòü â³ä÷óòòÿ 
íåю ï³äòðèìêè з бîêó бëèзüêèх ëюäåé; ïîòðåбè 

â ïîâàз³ ³ âèзíàíí³ – ïîòðåбà óñâ³äîìëåííÿ îñî-
бèñòèх äîñÿãíåíü ³ âèзíàííÿ їх ³íшèìè ëюäüìè; 
ïîòðåбè ó ñàìîâèðàæåíí³ – ïîòðåбè ëюäèíè ó 
âëàñíîìó «зðîñòàíí³» òà ðåàë³зàö³ї âëàñíèх ïîòåí-
ö³éíèх ìîæëèâîñòåé.

Îòæå, îñíîâí³ ïîëîæåííÿ ³єðàðх³÷íîї òåîð³ї 
ïîòðåб ïîëÿãàюòü ó íàñòóïíîìó: ïåðш³ äâ³ ãðóïè 
ïîòðåб є ïåðâèííèìè (âèíèêàюòü з ìîìåíòó íà-
ðîäæåííÿ ëюäèíè), à ðåшòà – âòîðèííèìè, òîбòî 
ïñèхîëîã³÷íèìè; ïîâåä³íêó ëюäèíè âèзíà÷àє íàé-
íèæ÷à íåзàäîâîëåíà ïîòðåбà ³єðàðх³÷íîї ñòðóêòó-
ðè; ï³ñëÿ òîãî, ÿê ïîòðåбà зàäîâîëåíà, її ìîòèâóю-
÷à ä³ÿ ïðèïèíÿєòüñÿ.

Çâè÷àéíî, Àбðàхàì Ìàñëîó óñâ³äîìëюâàâ, щî 
ðîзðîбëåíà íèì òåîð³ÿ ìîæå бóòè âèêîðèñòàíà äëÿ 
êðàщîãî ðîзóì³ííÿ ïîòðåб ëюäñòâà (ÿê ф³ëîñîф-
ñüêå óзàãàëüíåííÿ), àëå íå ìîæå бóòè зàñòîñîâà-
íà äî êîíêðåòíîãî ³íäèâ³äà, îñê³ëüêè íå ïîâí³ñòю 
âðàхîâóє ³íäèâ³äóàëüí³ îñîбëèâîñò³ ëюäèíè, ³ ïî-
òðåбè âèщîãî ð³âíÿ ³єðàðх³ї íå зàâæäè бóäóòü ëî-
ã³÷íèì ïðîäîâæåííÿì ïîòðåб íèæ÷îãî ð³âíÿ. 

Ç îãëÿäó íà öå, àìåðèêàíñüêèé ïñèхîëîã, ïðî-
фåñîð Йåëüñüêîãî óí³âåðñèòåòó Êëåéòîí Àëüäåð-
фåð (íàð. ó 1940 ð.) зðîбèâ ñïðîбó ìîäèф³êóâà-
òè ï³ðàì³äó ïîòðåб À. Ìàñëîó шëÿхîì âèä³ëåííÿ 
ëèшå òðüîх îñíîâíèх ïîòðåб [13]: ³ñíóâàííÿ (ф³з³-
îëîã³÷í³ ïîòðåбè ³ ïîòðåбè â бåзïåö³); зâ’ÿзêó (ïî-
òðåбè, îбóìîâëåí³ ñîö³àëüíîю ïðèðîäîю ëюäèíè, 
ïåðåäóñ³ì, її êîìóí³êàбåëüí³ñòю); зðîñòàííÿ (ïî-
òðåбè, ÿê³ äèêòóюòüñÿ ïðàãíåííÿì äî ñàìîâèðà-
æåííÿ). Гîëîâíîю ïåðåâàãîю äàíîї òåîð³ї є òå, щî 
її àâòîð ïîâí³ñòю â³äхîäèòü â³ä æîðñòêîї ðåãëà-
ìåíòàö³ї ð³âí³â ìîòèâàö³ї. Íà â³äì³íó â³ä À. Ìàñ-
ëîó, Êëåéòîí Àëüäåðфåð бóâ ïåðåêîíàíèé ó òîìó, 
щî ìîòèâàö³ÿ ìîæå ðîзâèâàòèñÿ ÿê â³ä íèæ÷èх 
ïîòðåб äî âèщèх, òàê ³ ó зâîðîòíüîìó íàïðÿìêó. 

Îñíîâí³ ³äåї À. Ìàñëîó îäåðæàëè ïîäàëüшèé 
ðîзâèòîê ³ â òåîð³ї ìîòèâàö³ї àìåðèêàíñüêîãî ïñè-
хîëîãà Фðåäåð³êà Гåðöбåðãà (1923 – 2000 ðð.), ÿêà 
â³äîбðàæàє ð³âåíü зàäîâîëåíîñò³ ïðàö³âíèê³â ðîбî-
òîю (ðèñ. 2).

Ðèñ. 2. Äâîфàêòîðíà òåîð³ÿ ìîòèâàö³ї Ô. Ãåðöáåðãà 
[2, ñ. 172; 16]

Яê âèäíî з ðèñ. 2, зàïðîïîíîâàíà â÷åíèì ìî-
äåëü ìîòèâàö³ї ÿâëÿє ñîбîю âзàєìîä³ю зîâí³шí³х 
÷èííèê³â, бåзïîñåðåäíüî ïîâ’ÿзàíèх ³з ñåðåäîâè-
щåì, ó ÿêîìó зä³éñíюєòüñÿ òðóäîâà ä³ÿëüí³ñòü, 
³ âíóòð³шí³х, ÿê³ ò³ñíî ïîâ’ÿзàí³ з хàðàêòåðîì ³ 
ñóòí³ñòю âèêîíóâàíîї ðîбîòè, àêòèâ³зóюòü òâîð÷ó 
ñêëàäîâó òðóäîâîãî ïîòåíö³àëó ïðàö³âíèêà, ñïî-
íóêàюòü éîãî äî ìàêñèìàëüíîї ó÷àñò³ ó ñïðàâàх 
êîëåêòèâó òà ñàìîñò³éíîãî ïðèéíÿòòÿ ð³шåíü íà 
ðîбî÷îìó ì³ñö³. 

У хîä³ ïðîâåäåííÿ äàíîãî äîñë³äæåííÿ íàìè 
бóëî âñòàíîâëåíî, щî ã³ã³єí³÷í³ ÷èííèêè ö³ëêîì 
â³äïîâ³äàюòü бàзîâèì ïîòðåбàì ìîòèâàö³éíîї òåî-
ð³ї À. Ìàñëîó, òîìó їх íàÿâí³ñòü, ÿê ïðàâèëî, зíè-
æóє ó ëюäèíè â³ä÷óòòÿ íåâäîâîëåíîñò³ âëàñíîю 
ðîбîòîю. Íàòîì³ñòü, ìîòèâàö³éí³ ÷èííèêè ìîæíà 
îòîòîæíюâàòè ³з ïîòðåбàìàìè âèщèх ð³âí³â ³єðàð-

Фізіологічні потреби, необхідні для виживання

Потреби в безпеці і впевненості у майбутньому

Потреби в приналежності і любові

Потреби в повазі і визнанні

Потреби у самовираженні

Чинники, що впливають на рівень задоволеності працею

Гігієнічні (зовнішні) Мотивуючі (внутрішні)

Заробітна плата
Соціальні блага
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Внутрішня

корпоративна політика
Міжособистісні
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Можливість досягнення відчутних результатів
Визнання досягнень, що знаходить своє

відображення у збільшенні заробітної плати,
повноважень тощо

Професійне навчання і підвищення кваліфікації як
безперервний процес
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х³ї À. Ìàñëîó, îñê³ëüêè âîíè зìóшóюòü ëюäèíó 
ïðàöюâàòè, äîêëàäàю÷è âñ³х ìîæëèâèх зóñèëü 
äëÿ äîñÿãíåííÿ âèñîêîї ìåòè. 

Çàãàëîì, ìîòèâàö³éíà òåîð³ÿ Ф. Гåðöбåðãà бà-
ãàòî ðîê³â ïîñï³ëü íå âòðà÷àє ñâîєї àêòóàëüíîñò³, 
àëå â êðèзîâèх ñèòóàö³ÿх, êîëè ñóòòєâî зðîñòàє 
бåзðîб³òòÿ, òàêèé ã³ã³єí³÷íèé ÷èííèê, ÿê зàðîб³ò-
íà ïëàòà, зðåшòîю, ïåðåòâîðюєòüñÿ íà ìîòèâàö³é-
íèé, à ö³êàâà ³ зì³ñòîâíà ðîбîòà ÷è ïðàãíåííÿ âè-
зíàííÿ äîñÿãíåíü ð³зêî â³äхîäÿòü íà äðóãèé ïëàí.

Дîñèòü â³äîìîю ìîòèâàö³éíîю êîíöåïö³єю, щî 
â³äíîñèòüñÿ äî ãðóïè зì³ñòîâíèх òåîð³é, є òåîð³ÿ 
íàбóòèх ïîòðåб Дåâ³äà ÌàêÊëåëëàíäà (1917 – 1998 
ðð.), ó ÿê³é àìåðèêàíñüêèé ïñèхîëîã ñïèðàєòüñÿ 
ëèшå íà ïîòðåбè âèщèх ð³âí³â, ÿê³ фîðìóюòüñÿ 
ï³ä âïëèâîì ñîö³àëüíîãî îòî÷åííÿ, æèòòєâèх îб-
ñòàâèí òà äîñâ³äó ëюäèíè [2, ñ. 172; 3, c. 120]. 
Ðîзãëÿäàю÷è ìîòèâàö³ю ïðàö³ ÿê îäíó з фîðì ñî-
ö³àëüíîї àêòèâíîñò³, â÷åíèé ä³éшîâ âèñíîâêó, щî 
òðóäîâó ìîòèâàö³ю ëюäèíè âèзíà÷àюòü òðè ãðóïè 
ïîòðåб: ïîòðåбè â óñï³хó (äîñÿãíåíí³) – ïðàãíåííÿ 
äî ñàìîñò³éíîñò³ ó ðîбîò³, îñîбèñòîї â³äïîâ³äàëü-
íîñò³ зà îäåðæàíèé ðåзóëüòàò; ïîòðåбè â ïðè÷åò-
íîñò³ – ïðàãíåííÿ äî äðóæí³х â³äíîñèí, àêòèâíîї 
âзàєìîä³ї з êîëåãàìè ³ êë³єíòàìè; ïîòðåбè ó âëàä³ 
– ïðàãíåííÿ äî âïëèâó íà ³íшèх ëюäåé, êîíòðîëю 
ðåñóðñ³â ³ ïðîöåñ³â. 

Â³äòàê, ìîæíà ñòâåðäæóâàòè, щî ëюäè, ÿê³ 
ïðàãíóòü äî âèñîêèх äîñÿãíåíü, ÿê ïðàâèëî, зâà-
æóюòüñÿ íà ðèзèê, â³ääàюòü ïåðåâàãó зàâäàííÿì 
ñåðåäíüîãî ð³âíÿ ñêëàäíîñò³, â³ä÷óâàюòü ñïðàâæíє 
зàäîâîëåííÿ â³ä ïðîöåñó ïðàö³, à ãðîш³ äëÿ íèх 
– öå ëèшå ³íäèêàòîð îö³íêè âëàñíèх äîñÿãíåíü. 
Сòîñîâíî ïîòðåбè â ïðè÷åòíîñò³ ñë³ä зàзíà÷èòè, 
щî âîíà, ÿê ïðàâèëî, зíàхîäèòü ñâ³é ïðîÿâ ó âè-
ãëÿä³ îð³єíòàö³ї íà äðóæí³ â³äíîñèíè з îòî÷óю-
÷èìè, îäåðæàííÿ ñхâàëåííÿ ³ ï³äòðèìêè з бîêó 
êîëåã ³ бåзïîñåðåäíüîãî êåð³âíèêà. Íàðåшò³, ïî-
òðåбà ó âëàä³, íà äóìêó â÷åíîãî, зíàхîäèòü ñâîє 
â³äîбðàæåííÿ ó бàæàíí³ âïëèâàòè íà ³íшèх ëю-
äåé ³ êîíòðîëюâàòè їхíю ïîâåä³íêó. Цå îзíà÷àє, 
щî ëюäè з âèñîêîю ïîòðåбîю ó âëàä³ îòðèìóюòü 
зàäîâîëåííÿ ó ñèòóàö³ÿх, êîëè âîíè íåñóòü â³äïî-
â³äàëüí³ñòü зà ä³ї ³ ïîâåä³íêó ³íшèх ëюäåé. Âîíè 
ïðàãíóòü зàéíÿòè òàêó ïîñàäó, ÿêà äîзâîëèòü їì 
ï³äêðåñëèòè ñâ³é ñòàòóñ.

Уñ³ ãðóïè ïîòðåб, зàïðîïîíîâàí³ ð³зíèìè àâòî-
ðàìè зì³ñòîâíèх òåîð³é ìîòèâàö³ї, íàãëÿäíî ìîæ-
íà ïðåäñòàâèòè íàñòóïíèì ÷èíîì (ðèñ. 3).

Ðèñ. 3. Ñï³ââ³äíîøåííÿ çì³ñòîâíèõ òåîð³é ìîòèâàö³ї 
[óçàãàëüíåíî àâòîðîì]

Яê бà÷èìî з ðèñ. 3, ðîзâèòîê âêàзàíèх òåîð³é 
ìîòèâàö³ї ìàє åâîëюö³éíèé хàðàêòåð, âîíè ñóòòє-
âî âзàєìîäîïîâíююòü îäíà îäíó, â³äîбðàæàю÷è 
ïðè öüîìó âñю бàãàòîãðàíí³ñòü ïðîöåñó ìîòèâàö³ї 
ïðàö³. Â³äòàê, зàñòîñóâàííÿ зì³ñòîâíèх òåîð³é ìî-
òèâàö³ї ó ñó÷àñíèх îðãàí³зàö³ÿх, ïîëÿãàє, íàñàìïå-
ðåä, ó âèÿâëåíí³ äîì³íóю÷îї ïîòðåбè ïðàö³âíèêà ³ 
ðîзðîбö³ ñòèìóëюю÷èх зàхîä³â äëÿ її зàäîâîëåííÿ 
з ìåòîю ï³äâèщåííÿ åфåêòèâíîñò³ òðóäîâîї ä³ÿëü-
íîñò³.

Дåщî ³íшèé ï³äх³ä äî ïðîбëåìè ìîòèâàö³ї 
ïðàö³ ïðîïîíóюòü ïðîöåñóàëüí³ òåîð³ї ìîòèâàö³ї. 
Îñíîâíèé âíåñîê ó їхí³é ðîзâèòîê ñâîãî ÷àñó зðî-
бèâ àìåðèêàíñüêèé äîñë³äíèê Â³êòîð Âðóì (íàð. 
ó 1932 ð.). Íà éîãî äóìêó, ìîòèâàö³éíèé åфåêò 
äàюòü íå ñàì³ ïîòðåбè ëюäåé, à ðîзóìîâèé ïðîöåñ, 
ó ÿêîìó ³íäèâ³ä îö³íює ðåàëüí³ñòü äîñÿãíåííÿ ïî-
ñòàâëåíîї ìåòè é îòðèìàííÿ бàæàíîї âèíàãîðîäè. 
Ç îãëÿäó íà öå, ìîäåëü ìîòèâàö³ї, зàïðîïîíîâàíà 
Â. Âðóìîì [2, ñ. 172; 4, ñ. 122], ìàє íàñòóïíèé 
âèãëÿä (1):

Мîòèâàц³я = (В → Р) × (Р → ВН) × ВЛ,  (1)

äå (В → Р) – î÷³êóâàííÿ òîãî, щî зóñèëëÿ ïðà-
ö³âíèêà ïðèзâåäóòü äî бàæàíèх ðåзóëüòàò³â;

(Р → ВН) – ðîзóì³ííÿ òîãî, щî âèêîíàííÿ ðî-
бîòè ³ äîñÿãíåííÿ íåîбх³äíîãî ðåзóëüòàòó є îñíî-
âíîю óìîâîю (³íñòðóìåíòîì) äëÿ îäåðæàííÿ âè-
íàãîðîäè;

ВЛ – âàëåíòí³ñòü àбî î÷³êóâàíà ö³íí³ñòü (зíà-
÷èì³ñòü) âèíàãîðîäè äëÿ ïðàö³âíèêà (зàäîâîëåííÿ 
÷è íåзàäîâîëåííÿ â³ä âèíàãîðîäè зà ïðàöю).

Бåзóìîâíî, ó íàâåäåí³é âèщå фîðìóë³ íàäзâè-
÷àéíî âàæëèâèìè є âñ³ ñêëàäîâ³, àäæå íàéâèщà 
ìîòèâàö³ÿ ïðàö³ äîñÿãàєòüñÿ ëèшå ïðè âèñîêèх 
î÷³êóâàííÿх ïðàö³âíèêà, â³äì³ííèх ðåзóëüòàòàх 
éîãî ðîбîòè ³ âèñîêîìó ð³âí³ зàäîâîëåííÿ â³ä îäåð-
æàíîї âèíàãîðîäè. 

Îäíàê, ñë³ä ìàòè íà óâàз³, щî ó âèïàäêó, êîëè 
зíà÷åííÿ îäíîãî з ïîêàзíèê³â, íàâåäåíèх ó ìîäåë³ 
Â. Âðóìà, бóäå íàбëèæàòèñÿ äî íóëÿ, òî ³ ìîòèâà-
ö³ÿ ïðàö³ ïðàö³âíèêà â³äïîâ³äíî бóäå зíèæóâàòè-
ñÿ. Íèзüêà îö³íêà ñï³ââ³äíîшåííÿ (В → Р) ìîæå 
бóòè зóìîâëåíà íèзüêîю ñàìîîö³íêîю ïðàö³âíèêà, 
íåäîñòàòíüîю éîãî ïðîфåñ³éíîю ï³äãîòîâêîю, â³ä-
ñóòí³ñòю ó íüîãî äîäàòêîâèх ïîâíîâàæåíü. Íåâè-
ñîêà îö³íêà ïîêàзíèêà (Р → ВН) ó б³ëüшîñò³ âè-
ïàäê³â є ðåзóëüòàòîì òîãî, щî ïðàö³âíèê íå â³ðèòü 
ó òå, щî ìîæíà îäåðæàòè â³äïîâ³äíó âèíàãîðîäó 
зà ïðàöю, à íèзüêà âàëåíòí³ñòü, ÿê ïðàâèëî, є ðå-
зóëüòàòîì íåïðàâèëüíî îбðàíîãî ñïîñîбó âèíàãî-
ðîäè зà ïðàöю.

Дîñèòü ö³êàâå ïîÿñíåííÿ ìîòèâàö³ї ïðàö³, íà 
íàш ïîãëÿä, ïðåäñòàâëåíî ó ìîòèâàö³éí³é òåîð³ї 
ñïðàâåäëèâîñò³, ÿêó бóëî ðîзðîбëåíî ó 60-х ðð. 
ХХ ñò. àìåðèêàíñüêèì ïñèхîëîãîì Дæîíîì Сòåé-
ñ³ Àäàìñîì (íàð. ó 1925 ð.). Дàíà òåîð³ÿ ðîзãëÿäàє 
ìîòèâàö³ю íå з òî÷êè зîðó ³íäèâ³äóàëüíèх ïîòðåб 
ëюäèíè, à íà îñíîâ³ ïðîöåñ³â ïîð³âíÿííÿ ñåбå з 
³íшèìè [12]. Ìàєòüñÿ íà óâàз³, щî êîæåí ïðàö³â-
íèê îö³íює îäåðæàíó íèì âèíàãîðîäó зà ïðàöю, 
ïîð³âíюю÷è її з âèíàãîðîäîю ³íшèх ïðàö³âíèê³â, 
ÿê³ âèêîíóюòü ïîä³бíó ðîбîòó ³ íà îñíîâ³ öüîãî 
ðîбèòü âèñíîâîê ïðî ñïðàâåäëèâ³ñòü îïëàòè ïðà-
ö³. Òàêà îö³íêà є äîñèòü ñóб’єêòèâíîю, îñê³ëüêè 
ëюäèíà íå âðàхîâóє ³íäèâ³äóàëüí³ хàðàêòåðèñ-
òèêè ñâîїх êîëåã (ñòàæ ðîбîòè, ð³âåíü êâàë³ф³-
êàö³ї). Яêщî ëюäèíà ââàæàє, щî зà ñâîю ïðàöю 
âîíà îäåðæàëà íåñïðàâåäëèâó âèíàãîðîäó, її ìî-
òèâàö³ÿ бóäå ïîñòóïîâî зíèæóâàòèñÿ, à ³íòåíñèâ-
í³ñòü зóñèëü – â³äïîâ³äíî зìåíшóâàòèñÿ. Òîìó 
äëÿ зàбåзïå÷åííÿ åфåêòèâíîї â³ääà÷³ â ä³ÿëüíîñò³ 

А. Маслоу

Потреби у
самовираженні

Потреби в повазі
і визнанні

Потреби в
приналежності і

любові

Потреби в
безпеці і

впевненості у
майбутньому

Фізіологічні
потреби

К. Альдерфер Ф. Герцберг Д. МакКлелланд

Потреби
зростання

Потреби
зв’язку

Потреби
існування

Мотиваційні
чинники

Гігієнічні
чинники

Потреби
успіху

Потреби
влади

Потреби
причетності
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ïðàö³âíèê³â íåîбх³äíèì є íå ëèшå фîðìóâàííÿ 
ïðîзîðîї ñèñòåìè îïëàòè їхíüîї ïðàö³, àëå é збå-
ðåæåííÿ â òàєìíèö³ ðîзì³ð³â ñóìàðíîãî äîхîäó 
êîæíîãî ïðàö³âíèêà.

Íàéб³ëüш зì³ñòîâíîю ñåðåä óñ³х ³ñíóю÷èх ïðî-
öåñóàëüíèх òåîð³é ìîòèâàö³ї íà ñüîãîäí³шí³é äåíü 
ââàæàєòüñÿ òåîð³ÿ (ìîäåëü) Пîðòåðà-Лîóëåðà (ðèñ. 
4), àâòîðàìè ÿêîї є Лàéìàí Уàéò Пîðòåð (1913 – 
1990 ðð.) ³ Åäâàðä Лîóëåð (1927 – 2011 ðð.). 

Ðèñ. 4. Ñèíòåòè÷íà ìîäåëü ìîòèâàö³ї 
Ïîðòåðà-Ëîóëåðà [3, ñ. 366]

Хàðàêòåðèзóю÷è êîìïëåêñíó òåîð³ю ìîòèâàö³ї, 
зîбðàæåíó íà ðèñ. 4, ââàæàєìî зà äîö³ëüíå зàзíà-
÷èòè, щî âîíà âèзíà÷àє ìîòèâàö³ю ÿê фóíêö³ю 
ïîòðåб, î÷³êóâàíü òà ñïðèéíÿòòÿ ïðàö³âíèêàìè 
ñïðàâåäëèâîї âèíàãîðîäè зà ïðàöю [1, ñ. 70]. Дî 
її ñêëàäó â³äíîñÿòü â³äïîâ³äí³ åëåìåíòè òåîð³ї î÷³-
êóâàííÿ Â. Âðóìà (ïðîÿâëÿюòüñÿ ó òîìó, щî ïðà-
ö³âíèê, îö³íюю÷è âèíàãîðîäó зà ïðàöю з òî÷êè 
зîðó äîêëàäåíèх íèì зóñèëü, ñïîä³âàєòüñÿ, щî öÿ 
âèíàãîðîäà бóäå àäåêâàòíîю їì) òà åëåìåíòè òåî-
ð³ї ñïðàâåäëèâîñò³ (зíàхîäÿòü ñâîє â³äîбðàæåííÿ ó 
òîìó, щî êîæíà ëюäèíà ìàє âëàñíå бà÷åííÿ â³äïî-
â³äíîñò³ äîêëàäåíèх зóñèëü îòðèìàí³é âèíàãîðîä³ 
зà ïðàöю ïîð³âíÿíî з âèíàãîðîäîю, ÿêó îòðèìó-
юòü ³íш³ ïðàö³âíèêè, à â³äòàê – ³ ð³зíèé ð³âåíü 
зàäîâîëåííÿ â³ä ïðàö³). 

Òàêèì ÷èíîì, óñï³шíà ìîòèâàö³ÿ ïðàö³ ïðà-
ö³âíèê³â â îðãàí³зàö³ї ïåðåäбà÷àє: зàëåæí³ñòü äî-
ñÿãíóòèх ðåзóëüòàò³â ³ åфåêòèâíîñò³ ðîбîòè â³ä 
зóñèëü, зä³бíîñòåé ³ êîìïåòåíö³é ïðàö³âíèêà, à 
òàêîæ óñâ³äîìëåííÿ íèì ñâîєї ðîë³ ó ïðîöåñ³ ïðà-
ö³; íàÿâí³ñòü ïðÿìîї зàëåæíîñò³ ì³æ ñïðàâåäëèâ³ñ-
òю âèíàãîðîäè зà ïðàöю ³ âèòðà÷åíèìè зóñèëëÿìè 
ïðàö³âíèêà; íåîбх³äí³ñòü ïîєäíàííÿ âíóòð³шíüîї ³ 
зîâí³шíüîї âèíàãîðîäè зà ïðàöю ïðàö³âíèêà äëÿ 
íàéб³ëüш ïîâíîãî зàäîâîëåííÿ éîãî ïîòðåб ³ ï³ä-
âèщåííÿ åфåêòèâíîñò³ ìîòèâàö³ї ïðàö³.

Сèíòåз íàâåäåíèх âèщå ì³ðêóâàíü äàє íàì ìîæ-
ëèâ³ñòü зðîбèòè âèñíîâîê, щî ïðîöåñóàëüí³ òåîð³ї 
ìîòèâàö³ї є б³ëüш óí³âåðñàëüíèìè, í³æ зì³ñòîâí³, 
àëå, íà æàëü, íå âðàхîâóюòü âåñü ñïåêòð ïîòðåб 
ñó÷àñíîї ëюäèíè. 

У ñâ³äîìîñò³ ëюäèíè ïîòðåбè, зàзâè÷àé, ïå-
ðåòâîðююòüñÿ íà ìîòèâè, ÿê³ ³ ñïîíóêàюòü її äî 
ïåâíîї ö³ëüîâîї ä³ї. Â³äïîâ³äíî ìîòèâ ìîæíà âè-
зíà÷èòè ÿê òå, щî зìóшóє ëюäèíó ïðîÿâëÿòè 
àêòèâí³ñòü, à ìîòèâàö³ÿ ÿâëÿє ñîбîю âíóòð³шí³é 
ïðîöåñ ñâ³äîìîãî âèбîðó ëюäèíîю ïåâíîãî âàð³-
àíòó ïîâåä³íêè, щî âèзíà÷àєòüñÿ êîìïëåêñíèì 
âïëèâîì âíóòð³шí³х ³ зîâí³шí³х ÷èííèê³â [6, ñ. 
156]. Ìîòèâàö³ю òàêîæ îòîòîæíююòü ³з ñóêóï-

í³ñòю âíóòð³шí³х ³ зîâí³шí³х ðóш³éíèх ñèë, щî 
ñïîíóêàюòü ëюäèíó äî âèêîíàííÿ ïåâíèх ä³é, 
зàäàюòü ìåæ³ é фîðìè її ä³ÿëüíîñò³, íàäàюòü їé 
ñïðÿìîâàíîñò³, îð³єíòîâàíîї íà äîñÿãíåííÿ ïåâíîї 
ìåòè [9, ñ. 103; 17]. 

Пðè öüîìó ñë³ä ìàòè íà óâàз³, щî âíóòð³шí³ 
÷èííèêè (ìîòèâàòîðè) ò³ñíî ïåðåïë³òàюòüñÿ ³з 
îñîбèñò³ñòю ëюäèíè, її ïîòðåбàìè òà ³íòåðåñà-
ìè, ìîðàëüíèìè ïåðåêîíàííÿìè, î÷³êóâàííÿìè, 
ñïðèéíÿòòÿì òà óñâ³äîìëåííÿì ïåâíèх ö³ííîñòåé, 
ÿê³ ïàíóюòü ó ñóñï³ëüñòâ³. Дî зîâí³шí³х ÷èííè-
ê³â (ñòèìóë³â) ìîòèâàö³ї â³äíîñÿòü ð³зíîìàí³òí³ 
ìåòîäè åêîíîì³÷íîãî òà ìîðàëüíîãî âïëèâó, ÿê³ 
âèêîðèñòîâóюòüñÿ îðãàí³зàö³єю äëÿ ï³äâèщåííÿ 
òðóäîâîї àêòèâíîñò³ ïåðñîíàëó. Цå ìîæóòü бóòè 
ÿê ì³æîñîбèñò³ñí³ â³äíîñèíè â îðãàí³зàö³ї, òàê ³ 
óìîâè ïðàö³, зàðîб³òíà ïëàòà òîщî.

Çðîзóì³ëî, щî åфåêòèâí³ñòü ìîòèâàö³ї ÿê âàæ-
ëèâîãî ³íñòðóìåíòà óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì бóäå 
âèзíà÷àòèñÿ òèì, íàñê³ëüêè âíóòð³шí³ ìîòèâè, ïî-
êëàäåí³ â îñíîâó ä³ÿëüíîñò³ ëюäèíè, зб³ãàòèìóòüñÿ 
³з зàïðîïîíîâàíèìè ñòèìóëàìè. П³ä ÷àñ ïîбóäîâè 
ñèñòåìè ìîòèâàö³ї íåîбх³äíî âèхîäèòè з ïðèíöèïó 
äîñÿãíåííÿ îïòèìàëüíîї â³äïîâ³äíîñò³ ì³æ зàñîбà-
ìè âíóòð³шíüîї òà зîâí³шíüîї ìîòèâàö³ї. 

Çàãàëîì, êîìïëåêñíà ñèñòåìà ìîòèâàö³ї ìàє 
âðàхîâóâàòè âñ³ ïîòðåбè òà ³íòåðåñè êîæíîãî îêðå-
ìîãî ïðàö³âíèêà ó òðóäîâîìó êîëåêòèâ³, фîðìó-
âàòè ìîòèâàö³éíî-ñòèìóëÿö³éíó îñíîâó ä³ÿëüíîñò³ 
ÿê â ìàêðî-, òàê ³ â ì³êðîñåðåäîâèщ³ îðãàí³зàö³ї, 
âïëèâàòè íà ìîòèâàö³éíó ñâ³äîì³ñòü ïðàö³âíèêà.

Ìîòèâàö³ÿ ïåðåñë³äóє ìåòó ñòâîðåííÿ íåîбх³ä-
íèх óìîâ ³ ñòèìóë³â äëÿ íàéб³ëüш ïîâíîї ðåàë³зà-
ö³ї òðóäîâîãî ïîòåíö³àëó êîæíîãî ïðàö³âíèêà íà 
êîíêðåòíîìó ðîбî÷îìó ì³ñö³. Îñîбëèâîãî зíà÷åí-
íÿ ïðè öüîìó íàбóâàє óñâ³äîìëåííÿ ëюäüìè âèñî-
êèх ³ ñóñï³ëüíî зíà÷èìèх ìîòèâ³â, òàêèх, ÿê ìåòà 
âëàñíîãî æèòòÿ, ïîêëèêàííÿ òîщî. Пðàâèëüíèé 
âèб³ð ìîòèâ³â є îäí³єю ³з îñíîâíèх ö³ëåé ëюäèíè, 
щî âèзíà÷àє ð³âåíü ðîзâèòêó її ÿê îñîбèñòîñò³. 

Çà äîïîìîãîю ìîòèâàö³ї ïðàö³ â³äбóâàєòüñÿ: 
óñâ³äîìëåííÿ êîæíèì ³íäèâ³äîì íåîбх³äíîñò³ ³ 
âàæëèâîñò³ âêëю÷åííÿ ó ïåâíó ñфåðó ñóñï³ëüíîãî 
âèðîбíèöòâà; ïîäàëüшèé ïîшóê ïðîфåñ³ї, щî â³ä-
ïîâ³äàє æèòòєâèì ïëàíàì, ö³ëüîâèì óñòàíîâêàì ³ 
фóíêö³îíàëüíèì ìîæëèâîñòÿì; âèб³ð ì³ñöÿ ðîбî-
òè зàëåæíî â³ä î÷³êóâàíèх íàñë³äê³â äàíîї ä³ї; ïî-
äàëüшà ðåàë³зàö³ÿ âëàñíèх зä³бíîñòåé, òðóäîâîãî 
ïîòåíö³àëó; ðîзâèòîê òðóäîâîї êàð’єðè.

Âèñíîâêè ³ ïðîïîçèö³ї. Узàãàëüíюю÷è âèêëà-
äåíå, ââàæàєìî зà äîö³ëüíå зàзíà÷èòè, щî ðîбî-
òà з ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó ïðîíèзóє ïðàêòè÷íî âñ³ 
ñèñòåìè óïðàâë³íñüêîї ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ ïðèñóòí³ ó 
êîæí³é ñó÷àñí³é îðãàí³зàö³ї: ñèñòåìó àòåñòàö³ї ³ 
îö³íêè ïðàö³ ïðàö³âíèê³â, ñèñòåìó îïëàòè ïðàö³ 
³ âèíàãîðîä зà íåї; ñèñòåìó ïðîñóâàííÿ êàäð³â ³ 
ïëàíóâàííÿ òðóäîâîї êàð’єðè; ñèñòåìó ïðîфåñ³é-
íîї ï³äãîòîâêè ³ íàâ÷àííÿ; ñèñòåìó ñîö³àëüíèх âè-
ïëàò ³ ï³ëüã òîщî. 

Гîëîâíîю ìåòîю ³ñíóâàííÿ âñ³х öèх ñèñòåì є 
ñòâîðåííÿ íàëåæíèх óìîâ äëÿ ï³äâèщåííÿ ð³âíÿ 
зàö³êàâëåíîñò³ ïðàö³âíèê³â ó ðåзóëüòàòàх ñâîєї 
ä³ÿëüíîñò³ зàâäÿêè åфåêòèâí³é ìîòèâàö³ї ïðàö³, 
àäæå, ÿê ñêàзàâ àìåðèêàíñüêèé ñîö³îëîã Дóãëàñ 
Ìàê-Гðåãîð (1906 – 1964 ðð.) «Яêщî Âè зìîæåòå 
ñòâîðèòè ñïðèÿòëèâèé êë³ìàò ó êîëåêòèâ³ ³ íà-
ëåæí³ óìîâè ïðàö³, à òàêîæ íàäàòè ïðàö³âíèêàì 
ìîæëèâ³ñòü ðîзâèâàòèñÿ, âîíè ïî-ñïðàâæíüîìó 
зäèâóюòü Âàñ» [16].
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Ðåçþìå
Îïðåäåëåíî, ÷òî ïåðñîíàë ÿâëÿåòñÿ ãëàâíîé öåííîñòüю îðãàíèзàöèè. Пðîâåäåí ñðàâíèòåëüíыé àíàëèз ñîäåðæà-
òåëüíых è ïðîöåññóàëüíых òåîðèé ìîòèâàöèè. Сäåëàí âыâîä î òîì, ÷òî эффåêòèâíàÿ ñèñòåìà ìîòèâàöèè òðóäà 
ñïîñîбñòâóåò íàèбîëåå ïîëíîé ðåàëèзàöèè òðóäîâîãî ïîòåíöèàëà.
Êëþ÷åâыå ñëîâà: êîíöåïöèÿ ÷åëîâå÷åñêèх îòíîшåíèé, ìîòèâàöèÿ òðóäà, ìîòèâы, ïîòðåбíîñòè, ñîäåðæàòåëü-
íыå è ïðîöåññóàëüíыå òåîðèè ìîòèâàöèè. 
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MOTIVATION AS AN IMPORTANT TOOL FOR EFFECTIVE
PERSONNEL MANAGEMENT IN ORGANIZATION 

Summary
The essay is dedicated to the determination of the essence of personnel which should be considered as the basic value 
of each organization. A comparative analysis of content (or need-based) and process-based approaches to motivation 
is given by the author. And, finally, it is defined that an effective system of motivation is a shortest way to imple-
mentation of the employment potential. 
Key words: content and process-based approaches to motivation, employee motivation, motivational factors, the hu-
man relations approach, needs. 


