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Â³ííèöüêèé òîðãîâåëüíî-åêîíîì³÷íèé ³íñòèòóò

МÎÒÈÂÀÖ²Я ЯÊ ÑÊËÀÄÎÂÀ ÅФÅÊÒÈÂÍÎÃÎ ÓПÐÀÂË²ÍÍЯ
ÐÎЗÂÈÒÊÎМ ПÅÐÑÎÍÀËÓ ÎÐÃÀÍ²ЗÀÖ²Ї

У ñòàòò³ ðîзãëÿäàєòüñÿ âàæëèâ³ñòü ìîòèâàö³ї â ñèñòåì³ ìåíåäæìåíòó îðãàí³зàö³ї òà її âïëèâ íà ðîзâè-
òîê ëюäñüêèх ðåñóðñ³â. Àíàë³з ïðîбëåìè ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó äîзâîëèâ âèÿâèòè ñèñòåìó ìîòèâàö³éíèх 
÷èííèê³â ÿê ñóêóïí³ñòü ïîòðåб, ìîòèâ³â òà ñòèìóë³â ïðàö³âíèê³â äî ïðîäóêòèâíîї ïðîфåñ³éíîї ä³ÿëüíîñò³. 
Çðîбëåíî âèñíîâîê ïðî òå, щî åфåêòèâíî ï³ä³бðàíà ìîòèâàö³ÿ íà ï³äïðèєìñòâ³ ñïðèÿє íàéб³ëüш åфåêòèâí³é 
ðåàë³зàö³ї òðóäîâîãî ïîòåíö³àëó ïðàö³âíèê³â.
Êëþ÷îâ³ ñëîâà: ìîòèâàö³ÿ, ìîòèâàö³éí³ ÷èííèêè, ñòèìóëè ïðàö³âíèê³â, ïîòðåбè òà ìîòèâè.

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Êëàñè÷íà шêîëà ìå-
íåäæìåíòó â÷èòü, щî íåîбх³äíèìè óìîâàìè зàбåз-
ïå÷åííÿ óñï³шíîї ðîбîòè êîìïàí³ї є: âäàëå фîð-
ìóëюâàííÿ ñèñòåìè ö³ëåé êîìïàí³ї, äîâåäåííÿ її 
äî êîæíîãî ïðàö³âíèêà, ìîòèâàö³ÿ ïåðñîíàëó íà 
îñíîâ³ îö³íêè âíåñêó êîæíîãî ïðàö³âíèêà â äîñÿã-
íåííÿ ïîñòàâëåíèх ö³ëåé.

Пðîбëåìà ïîшóêó ³ óòðèìàííÿ êâàë³ф³êîâàíèх 
фàх³âö³â ñüîãîäí³ ÿê í³êîëè íàбóâàє âèêëю÷íî 
âàæëèâîãî зíà÷åííÿ äëÿ ï³äïðèєìñòâ. Àäæå ñàìå 
ëюäè ³ їхíÿ зàö³êàâëåí³ñòü â óñï³хó – öå òîé îñíî-
âíèé àêòèâ, ÿêèé бàãàòî â ÷îìó âèзíà÷àє óñï³ш-
í³ñòü ò³єї àбî ³íшîї êîìïàí³ї. Ðèíîê ïðàö³ äèêòóє 
ÿê âèìîãè äî ëюäèíè, ÿêà зàéìàє ïåâíó ïîзèö³ю, 
òàê ³ óìîâè îïëàòè її ïðàö³. Пðîòå öåé зîâí³шí³é 
÷èííèê є äàëåêî íå єäèíèì ³, ÿê ïîêàзóє ïðàê-
òèêà, íå зàâæäè âèð³шàëüíèì. Àäæå зàâæäè зíà-
éäåòüñÿ êîíêóðåíò, ÿêèé зìîæå зàïðîïîíóâàòè 
îêëàä âèщå. Êð³ì òîãî, íàâðÿä ÷è зíàéäåòüñÿ ëю-
äèíà, ÿêà бóäå ïîâí³ñòю зàäîâîëåíà ñâîєю зàðî-
б³òíîю ïëàòîю. Пðèêëàäîì ö³єї òåзè ìîæóòü бóòè 
ñëîâà Гåíð³ Фîðäà, зàñíîâíèêà êîðïîðàö³ї «Фîðä 
Ìîòîðñ»: «Ò³ëüêè äâà ñòèìóëè ïðèìóшóюòü ïðà-
öюâàòè ëюäåé: бàæàííÿ зàðîб³òíîї ïëàòè ³ бîÿзíü 
її âòðàòèòè».

Â³äòàê, ìîæíà ñòâåðäæóâàòè, щî âàæëèâîãî 
зíà÷åííÿ ó íàш ÷àñ íàбóâàюòü зíàííÿ, ìîðàëüí³ 
ÿêîñò³, êðåàòèâí³ñòü ³ òâîð÷èé ï³äх³ä ïðàö³âíèê³â. 
Àëå щîб ðîбîòîäàâåöü â³äêðèâ âñ³ ö³ ÿêîñò³ ó ïðà-
ö³âíèêà, ïîòð³бíî бàãàòî ÷àñó ³ ñïðèÿòëèâ³ óìîâè 
äëÿ їх âèÿâëåííÿ. Сòâîðèòè òàê³ óìîâè, íà íàш 
ïîãëÿä, ìîæíà зàâäÿêè âïðîâàäæåííю åфåêòèâíîї 
ìîòèâàö³ї ïðàö³ íà ï³äïðèєìñòâ³, ÿêà б äîïîìîãëà 
ðîзêðèòè ïîòåíö³àë ïðàö³âíèêà, ï³äâèщèòè ïðî-
äóêòèâí³ñòü ïðàö³.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü. Сó÷àñí³ òåîðå-
òè÷í³ зäîбóòêè â÷åíèх ó ãàëóз³ ìîòèâàö³ї òà ñòè-
ìóëюâàííÿ ïåðñîíàëó ï³äïðèєìñòâ бàзóюòüñÿ íà 
б³ëüш í³æ ñòîð³÷íîìó ñâ³òîâîìó äîñâ³ä³ îðãàí³зà-
ö³ї ïðàö³. Òàê, зàêîíîì³ðíîñò³ ä³ї ìîòèâàö³ї ³ ïî-
бóäîâè ìåòîä³â òà ìåхàí³зì³â її ðåàë³зàö³ї, щîäî 
ï³äâèщåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ òðóäîâîї ä³ÿëüíîñò³ 
â³äîбðàæåí³ â ïðàöÿх åêîíîì³ñò³â-êëàñèê³â Ф.У. 
Òåéëîð, À. Ìàñëîó, Ф. Гåðöбåðãà, Å. Лîóëåðà, Д. 
Ìàê-Гðåãîðà, Ф. Г³ëбðåòà, À. Âðóìà. Пèòàííÿì 
ìîòèâàö³ї ïðèñâÿ÷åí³ ³ ïðàö³ бàãàòüîх â³ò÷èзíÿ-
íèх íàóêîâö³â, à ñàìå: Бàêóë³íà Î.С., Ìàéîðîâà 
Í.Â., Ðåзí³êîâà Î.С., Ðîзóìîâñüêîãî С.Î., Ìà÷òà-
êîâà Î.Г.

Âèä³ëåííÿ íåâèð³øåíèõ ðàí³øå ÷àñòèí çà-
ãàëüíîї ïðîáëåìè. Íà äàíèé ÷àñ ³ñíóє бàãàòî äî-
ñë³äæåíü â³ò÷èзíÿíèх òà зàðóб³æíèх íàóêîâö³â, 
ÿê³ äîñë³äæóâàëè ïðîбëåìè ìîòèâàö³ї òà âíåñëè 
âàãîìèé âíåñîê ó її ðîзâèòîê. Ââàæàєìî, щî ðîз-
ðîбêà òà ðåàë³зàö³ÿ îбґðóíòîâàíèх óïðàâë³íñüêèх 

ð³шåíü з ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó зàбåзïå÷èòü ïîäî-
ëàííÿ êðèзè ïðàö³ òà ðîзâèòîê òðóäîâîãî ïîòåíö³-
àëó ï³äïðèєìñòâà.

Ìåòà ñòàòò³. Îбґðóíòóâàííÿ ä³єâèх ÷èííè-
ê³â àêòèâ³зàö³ї óïðàâë³ííÿ ðîзâèòêîì ëюäñüêèх 
ðåñóðñ³â íà îñíîâ³ фîðìóâàííÿ ä³єâîї ìîòèâàö³ї 
їхíüîї ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ ñïîíóêàюòü äî ìàêñèìàëü-
íîї òðóäîâîї â³ääà÷³ ³ ï³äâèщåííÿ êîíêóðåíòî-
ñïðîìîæíîñò³, зä³бíîñòåé, ïðîфåñ³éíèх íàâè÷îê ³ 
âì³íü. 

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Пðîбëåìó ìîòè-
âàö³ї âèâ÷àëî бàãàòî íàóêîâö³â, ÿê³ âíåñëè ñâ³é 
âàãîìèé âêëàä ó її ðîзâèòîê. Òàê, Ф. Òåéëîð 
(1856-1915 ðð.) ââàæàєòüñÿ îñíîâîïîëîæíèêîì 
âèâ÷åííÿ ìîòèâàö³ї ïðàö³, ÿê îêðåìîãî íàïðÿìêó. 
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. Òåéëîð äîâîäèâ, щî âèñîêà зàðîб³òíà ïëà-
òà ³ íèзüê³ зàòðàòè ñêëàäàюòü îñíîâó åфåêòèâíîãî 
ìåíåäæìåíòó. Çà òàêèх óìîâ ìîæíà ñфîðìóëюâà-
òè зàãàëüí³ ïðèíöèïè ìåíåäæìåíòó, äîòðèìóâà-
òèñü їх íàâ³òü ó íàéб³ëüш ñêëàäíèх îбñòàâèíàх ³ 
зä³éñíюâàòè êðîêè, щîб ïåðåéòè â³ä íååфåêòèâíîї 
ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ äî êðàщîãî її òèïó.

Дëÿ ï³äâèщåííÿ зàðîб³òíîї ïëàòè ³ зíèæåííÿ 
зàòðàò Ф. Òåéëîð ïðîïîíóâàâ:

à) êîæíîìó ðîб³òíèêó ïî ìîæëèâîñò³ äîðó÷à-
òè âèêîíàííÿ íàéб³ëüш ñêëàäíîї ðîбîòè, ÿêó â³í 
ñïðîìîæíèé âèêîíóâàòè; öÿ ðîбîòà ìàє ìàêñè-
ìàëüíî â³äïîâ³äàòè éîãî óì³ííÿì ³ ф³зè÷íèì äà-
íèì;

б) êîæíîãî ðîб³òíèêà ñë³ä ñòèìóëюâàòè òàê, 
щîб éîãî âèðîб³òîê äîñÿã ð³âíÿ íàéêðàщîãî âè-
ðîбíè÷îãî ïðàö³âíèêà òîãî ñàìîãî ðîзðÿäó;

â) êîæíîìó ðîб³òíèêîâ³, ÿêèé äîñÿã íàéâèщèх 
ïîêàзíèê³â äëÿ ïðàö³âíèê³â ò³єї ñàìîї êâàë³ф³êà-
ö³ї, ñë³ä äîïëà÷óâàòè зàëåæíî â³ä хàðàêòåðó ðîбî-
òè íàäбàâêó â³ä 30 äî 100% ïîð³âíÿíî ³з ñåðåäí³ì 
зàðîб³òêîì ðîб³òíèê³â öüîãî æ ðîзðÿäó.

Îñíîâíèé íàãîëîñ Òåéëîð ðîбèâ íà îñòàííüîìó 
ïóíêò³ ³ ó зâ’ÿзêó з öèì ðåêîìåíäóâàâ â³äðÿäíó 
îïëàòó ïðàö³ ÿê зàñ³б ìîòèâàö³ї, щî ñïîíóêàє ïåð-
шîêëàñíîãî ïðàö³âíèêà äîêëàäàòè äîäàòêîâèх ф³-
зè÷íèх ³ ðîзóìîâèх зóñèëü.

Êð³ì òîãî, Ф. Òåéëîð ñфîðìóëюâàâ ïðàâèëà 
åфåêòèâíîї ä³ÿëüíîñò³:

1) âåëèêèé äåííèé óðîê (íîðìà);
2) íîðìàëüí³ óìîâè ïðàö³ (íå åêîíîìèòè íà 

îïàëåíí³, îñâ³òëåíí³ ïðèì³щåííÿ ³ ò. ³í.);
3) âèñîêà ïëàòà зà âèêîíàíèé óðîê;
4) зíèæåííÿ îïëàòè íà âèïàäîê íåâèêîíàííÿ 

óðîêó;
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5) óðîê ìàє бóòè зб³ëüшåíèé íàñò³ëü-
êè, щîб éîãî ì³ã âèêîíàòè ò³ëüêè ïåðшî-
êëàñíèé ïðàö³âíèê.

Íà зì³íó òåîð³ї íàóêîâîї îðãàí³зàö³ї 
ïðàö³ ïðèéшëà «êîíöåïö³ÿ ëюäñüêèх 
â³äíîñèí». Çàñíîâíèêîì ö³єї шêîëè ñòàâ 
àìåðèêàíñüêèé ñîö³îëîã òà ïñèхîëîã Åë-
òîí Ìåéî (1880-1949). Фóíäàìåíòîì äëÿ 
éîãî äîñë³äæåíü бóëè зäîбóòêè ó òåîð³ї 
ïñèхîëîã³ї ëюäèíè, à ñàìå ïðàöÿ Ç³ãìóí-
äà Фðåéäà «Пñèхîëîã³ÿ ï³äñâ³äîìîãî». 
Íàéб³ëüш â³äîìèìè ðîбîòàìè Å. Ìåéî є 
äîñë³äæåííÿ, ïðîâåäåí³ ó ф³ðì³ «Хîòîðí» 
(òàê зâàí³ «Хîòîðíñüê³ åêñïåðèìåíòè»), 
à ïðàö³ ñòîñîâíî ðîë³ ëюäñüêèх òà ñîö³àëüíèх ïðî-
бëåì ó ïðîìèñëîâîìó ðîзâèòêó äîзâîëèëè îòðèìà-
òè ïåðш³ âàæëèâ³ óÿâëåííÿ ïðî ïîâåä³íêó ëюäåé 
íà ðîбî÷èх ì³ñöÿх. Íîâèé íàïðÿì òåîð³ї óïðàâ-
ë³ííÿ, зàïî÷àòêîâàíèé Å. Ìåéî, ïîëÿãàâ ó íàñòóï-
íîìó: ÷³òêî ðîзðîбëåí³ îïåðàö³ї ³ äîбðà зàðîб³òíà 
ïëàòà íå зàâæäè ïðèзâîäÿòü äî ï³äâèщåííÿ ïðî-
äóêòèâíîñò³ ïðàö³. Шêîëà ëюäñüêèх ñòîñóíê³â 
ñòàëà ðåàë³зàö³єю íîâîãî ïðàãíåííÿ ìåíåäæìåíòó 
ðîзãëÿäàòè êîæíó îðãàí³зàö³ю ÿê ïåâíó ñîö³àëüíó 
ñèñòåìó. 

Îñíîâí³ ïîëîæåííÿ êîíöåïö³ї ëюäñüêèх â³äíî-
ñèí зãîäîì зíàéшëè ñâîє â³äîбðàæåííÿ ó б³ëüш 
ñêëàäíèх òåîð³ÿх ìîòèâàö³ї, ÿê³ óìîâíî ìîæíà ïî-
ä³ëèòè íà:

- зì³ñòîâí³ – â³äð³зíÿюòüñÿ ãëèбîêèì àíàë³зîì 
ìîòèâàö³éíîї ñфåðè ëюäèíè ³ ñêîíöåíòðîâàí³ íà 
âèÿâëåíí³ ïîòðåб, щî є ó ëюäèíè, âèзíà÷åí³ їх 
ïð³îðèòåòíîñò³ òà хàðàêòåðó âïëèâó íà ìîòèâàö³ю 
ïðàö³ [2, ñ. 171; 5, 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 ä³ї, бåз ÿêèх 
ïðîñòî íåìîæëèâî äîñÿãòè бàæàíîãî ðåзóëüòàòó 
[5, ñ. 133].

Âèð³шàëüíèé âíåñîê ó ðîзâèòîê зì³ñòîâíèх 
òåîð³é ìîòèâàö³ї зðîбèâ â³äîìèé àìåðèêàíñüêèé 
ïñèхîëîã À. Ìàñëîó (1908-1970 ðð.), ÿêèé âè-
ñëîâèâ ïðèïóщåííÿ ïðî òå, щî ïîâåä³íêà êîæíîї 
ëюäèíè âèзíà÷àєòüñÿ шèðîêèì ñïåêòðîì ïîòðåб 
(ðèñ. 1).

Ðèñ. 1. ²ºðàðõ³ÿ (ï³ðàì³äà) ïîòðåá À. Ìàñëîó

Îñíîâí³ ³äåї À. Ìàñëîó îòðèìàëè ïîäàëüшèé 
ðîзâèòîê ³ â òåîð³ї ìîòèâàö³ї àìåðèêàíñüêîãî ïñè-
хîëîãà Ф. Гåðöбåðãà (1923-2000 ðð.), ÿêà â³äî-
бðàæàє ð³âåíü зàäîâîëåíîñò³ ïðàö³âíèê³â ðîбîòîю 
(ðèñ. 2).

У хîä³ ïðîâåäåííÿ äàíîãî äîñë³äæåííÿ íàìè 
бóëî âèÿâëåíî, щî ìîòèâ є ãîëîâíèì åëåìåíòîì 
зà äîïîìîãîю ÿêîãî зä³éñíюєòüñÿ ïðîöåñ ìîòèâà-

ö³ї. У ñâ³äîìîñò³ ëюäèíè ïîòðåбè ïåðåòâîðююòü-
ñÿ íà ³íòåðåñ àбî ìîòèâ, ÿêèé ³ ñïîíóêàє ëюäèíó 
äî ïåâíîї ö³ëüîâîї ä³ї. Òåðì³í «ìîòèâ» ïîхîäèòü 
â³ä ëàòèíñüêîãî «movere», щî îзíà÷àє «ïðèâîäè-
òè â ðóх», «шòîâхàòè». Ìîòèâ â åêîíîì³÷í³é ë³-
òåðàòóð³ òðàêòóєòüñÿ ïî-ð³зíîìó, àëå íàé÷àñò³шå 
ÿê óñâ³äîìëåíå ñïîíóêàííÿ äî ä³ї. Ç ð³зíèх ïî-
ãëÿä³â íà ñóòí³ñòü ìîòèâ³â íàéб³ëüш ïë³äíèì є, 
íà íàш ïîãëÿä, òîé, ó ÿêîìó ìîòèâ ðîзãëÿäàєòüñÿ 
ó êîíòåêñò³ â³äîбðàæåííÿ ³ âèÿâó ïîòðåб. Ò³ñíèé 
âзàєìîзâ’ÿзîê ìîòèâ³â ³ ïîòðåб ïîÿñíюєòüñÿ ïåðå-
äîâñ³ì ñхîæ³ñòю ñóòíîñòåé. Пîòðåбè ëюäèíè – öå 
íåñòà÷à ÷îãîñü, ìîòèâè – öå ñïîíóêàííÿ ëюäèíè 
äî ÷îãîñü. Ìîòèâè з’ÿâëÿюòüñÿ ìàéæå îäíî÷àñ-
íî з âèíèêíåííÿì ïîòðåб ³ ïðîхîäÿòü ïåâí³ ñòà-
ä³ї, àíàëîã³÷í³ ñòàä³ÿì фîðìóâàííÿ ïîòðåб. Îòæå, 
ïðàâîì³ðíèì є òâåðäæåííÿ, щî ìîòèâ – öå òå, щî 
ïîðîäæóє ïåâí³ ä³ї ëюäèíè. Ìîòèâ зíàхîäèòüñÿ 
«âñåðåäèí³» ëюäèíè, ìàє «ïåðñîíàëüíèé» хàðàê-
òåð, зàëåæèòü â³ä бåзë³÷³ зîâí³шí³х ³ âíóòð³шí³х 
ñòîñîâíî ëюäèíè ÷èííèê³â. Ìîòèâ íå ò³ëüêè ñïî-
íóêàє ëюäèíó äî ä³ї, à é âèзíà÷àє, щî òðåбà зðîбè-
òè ³ ÿê ñàìå зä³éñíюâàòèìåòüñÿ öÿ ä³ÿ. 

Пîâåä³íêà ëюäèíè, ÿê ïðàâèëî, âèзíà÷àєòüñÿ 
íå îäíèì ìîòèâîì, à їх ñóêóïí³ñòю. Цÿ ñóêóïí³ñòü 
ïðåäñòàâëÿє ìîòèâàö³éíó ñòðóêòóðó ëюäèíè, â 
ÿê³é ìîòèâè зíàхîäÿòüñÿ â ïåâíèх âзàєìîñòîñóí-
êàх îäèí з îäíèì, зàëåæíî â³ä їхíüîãî âïëèâó 
íà ïîâåä³íêó ëюäèíè. Ìîòèâàö³éíà ñòðóêòóðà є 
äîñèòü ñòàб³ëüíîю, àëå ìîæå ï³ääàâàòèñÿ ö³ëå-
íàïðàâëåíîìó фîðìóâàííю àбî зì³íåííю, íàïðè-
êëàä, â ïðîöåñ³ âèхîâàííÿ, щî ïðèзâîäèòü äî зì³-
íè ïîâåä³íêè.

Дëÿ óñï³шíîãî óïðàâë³ííÿ êåð³âíèê îðãàí³зà-
ö³ї ïîâèíåí хî÷à б ó зàãàëüíèх ðèñàх зíàòè îñíî-
âí³ ìîòèâè ïîâåä³íêè ï³äëåãëèх, ñïîñîбè âïëèâó 
íà íèх ³ ìîæëèâ³ ðåзóëüòàòè òàêîãî âïëèâó.

Сòèìóëè – öå ïåâí³ âàæåë³ âïëèâó, ÿê³ âèêëè-
êàюòü ä³ї â³äïîâ³äíèх ìîòèâ³â. Цå ìîæóòü бóòè 
îêðåì³ ïðåäìåòè, ä³ї ³íшèх ëюäåé, îб³öÿíêè, 
ìîæëèâîñò³ ³ ò. ³í., щî ìîæíà зàïðîïîíóâàòè ëю-
äèí³ ÿê êîìïåíñàö³ю зà її ä³ї àбî щî âîíà бàæàëà 
б îòðèìàòè â ðåзóëüòàò³ ïåâíèх ä³é. Люäèíà ðåà-
ãóє íà бàãàòî ñòèìóë³â íå îбîâ’ÿзêîâî óñâ³äîìëå-
íî. Ðåàêö³ÿ íà êîíêðåòí³ ñòèìóëè íå îäíàêîâà ó 
ð³зíèх ëюäåé. Òîìó ñàì³ ïî ñîб³ ñòèìóëè íå ìàюòü 
àбñîëюòíîãî зíà÷åííÿ, ÿêщî ëюäè íå ðåàãóюòü íà 
íèх. Íàïðèêëàä, â óìîâàх ðîзïàäó ãðîшîâîї ñèñ-
òåìè, êîëè зà ãðîш³ ïðàêòè÷íî í³÷îãî íåìîæëèâî 
êóïèòè, зàðîб³òíà ïëàòà ³ ãðîшîâ³ зíàêè â ö³ëîìó 
âòðà÷àюòü ñâîю ðîëü ñòèìóë³â ³ ìîæóòü äóæå îб-
ìåæåíî âèêîðèñòîâóâàòèñü â óïðàâë³íí³ ëюäüìè.

Пðîöåñ âèêîðèñòàííÿ ñòèìóë³â ïðè ìîòèâàö³ї 
ëюäåé ìàє íàзâó ñòèìóëюâàííÿ. Íàéðîзïîâñюäæå-
í³шîю фîðìîю є ìàòåð³àëüíå ñòèìóëюâàííÿ. Сàìå 
òîìó ñòèìóëюâàííÿ ïðèíöèïîâî â³äð³зíÿєòüñÿ â³ä 
ìîòèâóâàííÿ, àäæå âîíî є ò³ëüêè îäíèì ³з зàñîб³â, 
зà äîïîìîãîю ÿêèх зä³éñíюєòüñÿ ìîòèâóâàííÿ.

Чинники, що впливають на рівень задоволеності працею

Гігієнічні (зовнішні):
- заробітна плата;
- соціальні блага;
- умови праці;
- внутрішня 

корпоративна 
політика;

- міжособистісні 
відносини у трудовому 
колективі.

Мотивуючі (внутрішні):
- цікава і змістовна робота;
- самостійність і повноваження;
- можливість досягнення відчутних 

результатів;
- професійне навчання і підвищення 

кваліфікації як безперервний процес;
- визнання досягнень, що знаходять 

своє відображення у збільшенні 
заробітної плати, повноважень тощо.

Ðèñ. 2. Äâîфàêòîðíà òåîð³ÿ ìîòèâàö³ї Ô. Ãåðöáåðãà [5, ñ. 172]
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Âèíàãîðîäà – öå òå, щî ëюäèíà ââàæàє 
äëÿ ñåбå ö³ííèì, òîбòî íàбàãàòî б³ëüшå 
í³æ ïðîñòî ãðîш³. Âèíàãîðîäæåííÿ ìîæå 
бóòè зîâí³шí³ì ³ âíóòð³шí³ì. Âíóòð³шíє 
âèíàãîðîäæåííÿ äàє ñàìà ðîбîòà. Дî íüî-
ãî íàëåæàòü: ïî÷óòòÿ äîñÿãíåííÿ ðåзóëü-
òàò³â ðîбîòè, зì³ñòîâí³ñòü ³ її зíà÷åííÿ, 
ñàìîïîâàãà. Çîâí³шíє âèíàãîðîäæåííÿ 
âèíèêàє íå â³ä ñàìîї ðîбîòè, à íàäàєòüñÿ 
îðãàí³зàö³єю ÷åðåз ñèñòåìó ñòèìóë³â (зà-
ðîб³òíà ïëàòà, äîäàòêîâ³ âèïëàòè ³ ï³ëü-
ãè, âèзíàííÿ, ïîхâàëà ³ ò. ³í).

Сóêóïí³ñòü âèщå ïåðåðàхîâàíèх åëå-
ìåíò³â ìîòèâàö³ї âèзíà÷àє ïåâíó òåхí³êó 
ìîòèâàö³ї, ÿêó âèêîðèñòîâóюòü â îðãà-
í³зàö³ї. Êð³ì òîãî, ö³ æ åëåìåíòè є îñíîâîю ïî-
бóäîâè ìîòèâàö³éíîãî ïðîöåñó, àбî ìîòèâóâàííÿ. 
Ìîòèâóâàííÿ – ïðîöåñ âïëèâó íà ëюäèíó з ìåòîю 
ñïîíóêàííÿ її äî ïåâíèх ä³é ÷åðåз ïåâí³ ìîòèâè. 
Ìîòèâóâàííÿ ëюäåé зä³éñíюєòüñÿ шëÿхîì âèêî-
ðèñòàííÿ ð³зíèх ïðèéîì³â ³ ñïîñîб³â âïëèâó. Íàé-
ïðîñò³шà ìîäåëü ïðîöåñó ìîòèâàö³ї ìàє âñüîãî òðè 
åëåìåíòè: ïîòðåбè, ö³ëåñïðÿìîâàíó ïîâåä³íêó ³ зà-
äîâîëåííÿ ïîòðåб. Бåзóìîâíî, щî òàêèé ðîзãëÿä 
ìîòèâàö³ї íîñèòü äîñèòü óìîâíèé хàðàêòåð, òàê 
ÿê â ðåàëüíîìó æèòò³ íåìàє ÷³òêîãî ðîзìåæóâàí-
íÿ ñòàä³é. Пðîòå, äëÿ òîãî, щîб з’ÿñóâàòè ÿêèì 
÷èíîì ðîзãîðòàєòüñÿ ïðîöåñ ìîòèâàö³ї, з ÿêèх 
ñêëàäîâèх ÷àñòèí â³í ñêëàäàєòüñÿ ³ â ÷îìó ïîëÿãàє 
éîãî ëîã³êà, ìîæå бóòè êîðèñíîю б³ëüш ðîзшèðå-
íà ìîäåëü, щî ñêëàäàєòüñÿ з шåñòè åòàï³â (ðèñ. 3). 

Òàêèì ÷èíîì, ìîòèâàö³ÿ (ÿê ïðîöåñ) – öå ïðî-
öåñ åìîö³éíî-ïî÷óòòєâîãî з³ñòàâëåííÿ îбðàзà ñâî-
єї ïîòðåбè з îбðàзîì зîâí³шíüîãî ïðåäìåòà (ïðå-
òåíäåíòà íà ïðåäìåò ïîòðåбè). Àбî ìîòèâàö³ÿ (ÿê 
ìåхàí³зì) – öå âíóòð³шí³é ïñèх³÷íèé ìåхàí³зì 
ëюäèíè, щî зàбåзïå÷óє óï³зíàííÿ ïðåäìåòà â³äïî-
â³äíî äî ïîòðåбè ³ зàïóñêàє ñïðÿìîâàíó ïîâåä³íêó 
з ïðèñâîєííÿ öüîãî ïðåäìåòà (ÿêщî â³í â³äïîâ³äàє 
ïîòðåб³). 

Âèñíîâêè òà ïåðñïåêòèâè ïîäàëüøîãî ðîçâè-

òêó. Ðîзðîбö³ ìåòîä³â íåìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëю-
âàííÿ ïîñò³éíî íàäàєòüñÿ âñå б³ëüшå óâàãè. Êåð³â-
íèêè ï³äïðèєìñòâ, щî ìàюòü êîìåðö³éíèé óñï³х 
íà ðèíêó, зàìèñëююòüñÿ íàä ðîзðîбêîю êàäðîâèх 
ñòðàòåã³é, щî âêëю÷àëè б ð³зíîìàí³òí³ àñïåêòè 
óïðàâë³ííÿ ïðîöåñîì ïðàö³, ó òîìó ÷èñë³ ³ íåìàòå-
ð³àëüíó ìîòèâàö³ю ïðàö³âíèê³â.

Бåзóìîâíî, äëÿ êîæíîãî êîíêðåòíîãî ïðàö³â-
íèêà ïîâèííà бóòè ïîбóäîâàíà îêðåìà ñèñòåìà 
ñòèìóëюâàííÿ з óðàхóâàííÿì: îñîбèñòèх ÿêîñòåé, 
íàÿâí³ñòю òèх àбî ³íшèх ðåñóðñ³â â îðãàí³зàö³ї, 
ñòèëåì êåð³âíèöòâà â êîìïàí³ї ³ ó â³ää³ë³. Д³єâ³ñòü 
зàïðîïîíîâàíèх ìåòîä³â ìîæå бóòè îö³íåíà ëèшå 
з ÷àñîì. Пðîòå зàðóб³æíèé äîñâ³ä äîзâîëÿє ñòâåð-
äæóâàòè, щî íåìàòåð³àëüí³ ìåòîäè äàюòü ìîæëè-
â³ñòü óñï³шíî зàñòîñóâàòè їх äëÿ âèð³шåííÿ зàäà÷ 
ï³äâèщåííÿ åфåêòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â.

Òîìó ïîäàëüш³ äîñë³äæåííÿ â îбëàñò³ ìîòèâà-
ö³ї ïîâèíí³ бóòè íàïðàâëåí³ íà б³ëüш äèфåðåíö³-
éîâàíó îö³íêó âïëèâó ñîö³àëüíèх, ïîâåä³íêîâèх ³ 
ïñèхîëîã³÷íèх ÷èííèê³â íà ³ííîâàö³éíó ïîâåä³íêó 
ìåíåäæåð³â, à òàêîæ ðîзðîбëåííÿ åфåêòèâíîї ìî-
òèâóю÷îї ñèñòåìè òà ðåàë³зàö³ї ïðîãðàì ðîзâèòêó 
óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì, щî â ñóêóïíîñò³ ñïðèÿòè-
ìå ï³äâèщåííю ³íòåðåñó äî ó÷àñò³ â ³ííîâàö³éí³é 
ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â ï³äïðèєìñòâà.

Внутрішнє спонукання до 
дії – поява мотиву

Зовнішнє спонукання до 
дії – поява стимулу

Виникнення 
потреби

Вибір цілі – усвідомлене визначення 
напрямку дії по задоволенню 

Діяльність – форма 
поведінки, що сприяє 
максимальному задоволенню
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МÎÒÈÂÀÖÈЯ ÊÀÊ ÑÎÑÒÀÂËЯЮЩÀЯ ЭФФÅÊÒÈÂÍÎÃÎ ÓПÐÀÂËÅÍÈЯ ÐÀЗÂÈÒÈÅМ
ПÅÐÑÎÍÀËÀ ÎÐÃÀÍÈЗÀÖÈÈ

Ðåçþìå
Â ñòàòüå ðàññìàòðèâàåòñÿ âàæíîñòü ìîòèâàöèè â ñèñòåìå ìåíåäæìåíòà îðãàíèзàöèè è åå âëèÿíèå íà 
ðàзâèòèå ÷åëîâå÷åñêèх ðåñóðñîâ. Àíàëèз ïðîбëåìы ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà ïîзâîëèë âыÿâèòü ñèñòåìó ìî-
òèâàöèîííых фàêòîðîâ êàê ñîâîêóïíîñòü ïîòðåбíîñòåé, ìîòèâîâ è ñòèìóëîâ ðàбîòíèêîâ ê ïðîäóêòèâíîé 
ïðîфåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Сäåëàí âыâîä î òîì, ÷òî эффåêòèâíî ïîäîбðàííàÿ ìîòèâàöèÿ íà ïðåä-
ïðèÿòèè ñïîñîбñòâóåò íàèбîëåå эффåêòèâíîé ðåàëèзàöèè òðóäîâîãî ïîòåíöèàëà ðàбîòíèêîâ.
Êëþ÷åâыå ñëîâà: ìîòèâàöèÿ, ìîòèâàöèîííыå фàêòîðы, ñòèìóëы ðàбîòíèêîâ, ïîòðåбíîñòè è ìîòèâы.
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MOTIVATION AS A PART OF EFFECTIVE MANAGEMENT OF PERSONNEL DEVELOPMENT

Summary
The article deals with the importance of motivation in the organization’s management system and its 
impact on human resource development. Analysis of the problem of personnel motivation system revealed 
motivational factors as a set of needs, motivations and incentives of workers to productive profession. It is 
concluded that the effective chosen motivation in the company contributes the most effective implementation 
of labor potential employees.
Key words: motivation, motivational factors, the incentives of employees, needs and motivations.
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Дîñë³äæåíî ñóòí³ñòü зîâí³шíüîãî ïîòåíö³àëó òóðèñòè÷íîãî îïåðàòîðà. Çàïðîïîíîâàíî éîãî ñòðóêòóðèзàö³ю 
íà îñíîâ³ âèä³ëåííÿ ãðóï êîðïîðàòèâíîї âзàєìîä³ї. Пðîâåäåíî àíàë³з ñêëàäîâèх ïîòåíö³àëó â³äïîâ³äíî äî 
зîâí³шíüîãî ñåðåäîâèщà â³ò÷èзíÿíèх òóðèñòè÷íèх îïåðàòîð³â.
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òóðèñò.
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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Ì³æíàðîäíèé òóðèзì є 
äæåðåëîì íàäхîäæåíü ³íîзåìíîї âàëюòè â åêîíî-
ì³êó êðàїíè òà äæåðåëîì íàïîâíåííÿ äåðæàâíîãî 
бюäæåòó. Чàñòêà äîхîä³â â³ä ì³æíàðîäíîãî òóðèз-
ìó â зàãàëüí³é ñóì³ íàäхîäæåíü â³ä åêñïîðòó òîâà-
ð³â ³ ïîñëóã ñòàíîâèòü â ²ñïàí³ї – 35%, Àâñòðàë³ї 
òà Гðåö³ї – 36%, Шâåéöàð³ї – 12%, ²òàë³ї – 11%, 
Пîðòóãàë³ї – 21% ³ íà Ê³ïð³ – 52%. Â Уãîðщèí³, 
Чåх³ї, Àâñòð³ї, Шâåéöàð³ї, ²òàë³ї, Фðàíö³ї, ²ñïàí³ї, 
Пîðòóãàë³ї òóðèзì ÿâëÿєòüñÿ îäíîю з ïð³îðèòåò-
íèх ãàëóзåé, âíåñîê ó âàëîâèé íàö³îíàëüíèé äîх³ä 
ÿêèх ñêëàäàє 15-35%. Â б³ëüшîñò³ êðàїí, щî ðîз-
âèâàюòüñÿ, íà äîëю ³íîзåìíîãî òóðèзìó ïðèïàäàє 
10-15% äîхîä³â â³ä åêñïîðòó òîâàð³â ³ ïîñëóã. Пðî-
òå â äåÿêèх êðàїíàх öåé ïîêàзíèê зíà÷íî âèщå, 
íàïðèêëàä, â Êîëóìб³ї â³í ñêëàäàє 20%, Яìàéö³ 
– 30, Пàíàì³ – 55 ³ íà Гàїò³ – 73% [7]. Òîä³ ÿê â 
Уêðàїí³ äàíà ÷àñòêà є íåзíà÷íîю. Â òîé æå ÷àñ ñòà-
íîì íà 2013 ð. â Уêðàїí³ íàë³÷óєòüñÿ 2426 ä³ю÷èх 
ë³öåíз³é íà ïðîâàäæåííÿ òóðèñòè÷íîї ä³ÿëüíîñ-
ò³, з ÿêèх 2035 – íà òóðîïåðàòîðñüêó ä³ÿëüí³ñòü 
з âíóòð³шíüîãî, â’їзíîãî òà âèїзíîãî òóðèзìó òà 
391 – íà òóðîïåðàòîðñüêó ä³ÿëüí³ñòü ò³ëüêè з âíó-
òð³шíüîãî òà â’їзíîãî òóðèзìó. Íàéб³ëüшå ë³öåí-
з³é ìàюòü òóðîïåðàòîðè Êèєâà – 1221, â Îäåñüê³é 
îбëàñò³ – 157 ë³öåíз³é, íà Лüâ³âщèí³ – 149 ë³öåí-
з³é, â Êðèìó – 226 ë³öåíз³é [4]. Êëю÷îâèì ïèòàí-
íÿ ä³ÿëüíîñò³ òóðèñòè÷íèх îïåðàòîð³â Уêðàїíè є 
ï³äâèщåííÿ åфåêòèâíîñò³, ñòàб³ë³зàö³ÿ â óìîâàх 
ðèзèê³â òà âèñîêîãî ð³âíÿ êîíêóðåíö³ї. У äàíîìó 
ðîзð³з³ з óðàхóâàííÿì ïåðñïåêòèâ óêðàїíñüêîãî 
òóðèñòè÷íîãî ðèíêó äîö³ëüíî ñфîðìóâàòè äëÿ ï³ä-
ïðèєìñòâ ³íñòðóìåíòè äëÿ àíàë³зó зîâí³шí³х ïî-
òåíö³éíèх ìîæëèâîñòåé îïåðàòîð³â òà óïðàâë³ííÿ 
íèìè. Îäíèì з òàêèх ³íñòðóìåíò³â є ñòðóêòóðè зî-
âí³шíüîãî ïîòåíö³àëó, щî âðàхîâóє âñ³х ñóб’єêò³â 
ðèíêîâîãî ñåðåäîâèщà з âèä³ëåííÿì ñïåöèф³÷íèх 
îзíàê òà íàïðÿì³â їх âзàєìîä³ї.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é. Дî-
ñë³äæåííÿ зîâí³шíüîãî ïîòåíö³àëó òóðèñòè÷íîãî 

îïåðàòîðà äîö³ëüíî ґðóíòóâàòè íà ðîбîòàх â³äî-
ìèх â³ò÷èзíÿíèх íàóêîâö³â, щî âèâ÷àëè àñïåêòè 
ÿê âíóòð³шíüîãî, òàê ³ зîâí³шíüîãî ïîòåíö³àëó 
ï³äïðèєìñòâà, à òàêîæ ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèєìñòâ òó-
ðèñòè÷íîї ãàëóз³, òàêèх ÿê Фåäîí³í Î. С., Êðàñ-
íîêóòñüêà Í. С., Îòåíêî ². П., Àðåф’єâà Î. Â., 
Бàãàöüêèé Â. Ì., Гåðàñèì÷óê Ç. Â., Пàâëîâà Â. 
À., Пèâíåâà Є. С., Ðєï³íà ². Ì., Люб³öåâà Î. Î., 
Дðîзäîâó Г. Ì., Чóïèð Î. Ì., Îëåêñюê Î. ².

Ìåòà ñòàòò³. Гîëîâíîю ìåòîю ðîбîòè є äîñë³-
äæåííÿ òà ñòðóêòóðèзàö³ÿ зîâí³шíüîãî ïîòåíö³à-
ëó òóðèñòè÷íîãî îïåðàòîðà, àíàë³з éîãî ñêëàäîâèх 
â³äïîâ³äíî äî ðèíêîâîãî ñåðåäîâèщà ï³äïðèєì-
ñòâà.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. П³ä òóðèзìîì äî-
ö³ëüíî ðîзóì³òè òèì÷àñîâèé âèїзä îñîбè з ì³ñöÿ 
ïðîæèâàííÿ â îзäîðîâ÷èх, ï³зíàâàëüíèх, ïðî-
фåñ³éíî-ä³ëîâèх ÷è ³íшèх ö³ëÿх бåз зä³éñíåí-
íÿ îïëà÷óâàíîї ä³ÿëüíîñò³ â ì³ñö³, êóäè îñîбà 
â³ä’їæäæàє [1; 3]; âêëю÷àє ñфåðó ïîñëóã, ñòâîðåíó 
äëÿ зàäîâîëåííÿ ïîòðåб, щî âèíèêàюòü ó ðåзóëü-
òàò³ öèх ïåðåì³щåíü [2]. Òóðèñò – öå îñîбà, ÿêà 
зä³éñíює ïîäîðîæ ïî Уêðàїí³ àбî äî ³íшîї êðàї-
íè з íåзàбîðîíåíîю зàêîíîì êðàїíè ïåðåбóâàííÿ 
ìåòîю íà òåðì³í â³ä 24 ãîäèí äî îäíîãî ðîêó бåз 
зä³éñíåííÿ бóäü-ÿêîї îïëà÷óâàíîї ä³ÿëüíîñò³ òà ³з 
зîбîâ’ÿзàííÿì зàëèшèòè êðàїíó àбî ì³ñöå ïåðåбó-
âàííÿ â зàзíà÷åíèé òåðì³í [1].

Íà 1-é Гåíåðàëüí³é êîíфåðåíö³ї ÎÎÍ з òóðèзìó 
òà ïîäîðîæåé [12] бóëî âèзíà÷åíî, щî «³íîзåìíèé 
òóðèñò» – öå «òèì÷àñîâèé â³äâ³äóâà÷», òîбòî бóäü-
ÿêà îñîбà, щî â³äâ³äóє ³íшó êðàїíó, âèїхàâшè з 
êðàїíè, â ÿê³é âîíà зàзâè÷àé ïîñò³éíî ïðîæèâàє, 
з бóäü-ÿêîю ìåòîю, êð³ì зä³éñíåííÿ ïðîфåñ³éíîї 
ä³ÿëüíîñò³, îïëà÷óâàíîї ó â³äâ³äóâàíîю òàбîð³. Дî 
³íîзåìíèх òóðèñò³â â³äíîñÿòüñÿ âñ³ òèì÷àñîâ³ â³ä-
â³äóâà÷³, ÿê³ ïðèбóëè â äàíó êðàїíó íå ìåíшå í³æ 
íà 24 ãîäèíè, àëå íå б³ëüшå í³æ íà ð³ê, íà â³ä-
ïî÷èíîê, ë³êóâàííÿ, з íàâ÷àëüíèìè, ðåë³ã³éíèìè 
àбî ñïîðòèâíèìè ö³ëÿìè, à òàêîæ ó â³äðÿäæåííÿ, 


