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Стефанюк О. Д. Система нематеріальної мотивації персоналу на підприємстві
Основною метою статті є теоретичне обґрунтування процесів нематеріальної мотивації персоналу, оцінка ефективності впровадження 
технології коучингу як інструменту мотивації працівників на підприємстві. Запропоновано авторську методику формування нематеріальної 
мотивації персоналу на підприємстві за допомогою впровадження коучингових технологій. Проведено оцінку ефективності впровадження тех-
нології коучингу як інструменту мотивації працівників на підприємстві до і після впровадження інструментів коучингу в управлінні персоналом. 
Розрахунок показників мотивації на підприємстві проводився за допомогою оцінки мотиваційного потенційного балу Р. Хакмана, що відображає, 
якою мірою зміст роботи мотивує працівника. Розроблено картки для оцінки мотивуючих чинників на основі чинників мотивації за Ф. Герцбергом. 
Проведене дослідження показало позитивні результати та дозволило зробити висновок, що застосування на підприємстві коучингових інстру-
ментів сприяє зростанню задоволеності співробітників і формує нематеріальну мотивацію співробітників.
Ключові слова: мотивація, нематеріальна мотивація, чинники мотивації, коучинг, коучингові інструменти, мотиваційний потенційний бал.
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Стефанюк О. Д. Система нематериальной мотивации  

на предприятии
Основной целью статьи является теоретическое обоснование про-
цессов нематериальной мотивации персонала, а также оценка эффек-
тивности внедрения технологии коучинга как инструмента мотива-
ции работников на предприятии. Предложена авторская методика 
формирования нематериальной мотивации персонала на предприятии 
за счет внедрения коучинговых технологий. Проведена оценка эффек-
тивности внедрения технологии коучинга как инструмента моти-
вации работников предприятия до и после внедрения инструментов 
коучинга в управлении персоналом. Расчет показателей мотивации на 
предприятии проводился с помощью оценки мотивационного потен-
циального балла Р. Хакмана, отражающего, в какой степени содержа-
ние работы мотивирует работника. Разработаны карты для оценки 
мотивирующих факторов на основе факторов мотивации Ф. Герцбер-
га. Проведенное исследование показало положительные результаты и 
позволило сделать вывод, что применение на предприятии коучинго-
вых инструментов способствует росту удовлетворенности и форми-
рует нематериальную мотивацию сотрудников.
Ключевые слова: мотивация, нематериальная мотивация, факторы 
мотивации, коучинг, коучинговые инструменты, мотивационный по-
тенциальный балл.
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Stefaniuk О. D. The System for Non-Financial Motivation  

at Enterprise
The main purpose of the article is a theoretical substantiation of the pro-
cesses of non-financial motivation of staff, as well as an evaluation of effi-
ciency of implementing the coaching technology as a tool for motivation of 
employees at enterprise. An author's technique of developing the non-finan-
cial motivation of staff at enterprise through the introduction of coaching 
technology has been presented. An evaluation of efficiency of introducing the 
coaching technology as a tool for motivation of employees before and after 
the introduction of coaching tools in the personnel management has been 
accomplished. The calculation of indicators of motivation at enterprise was 
carried out along with evaluating the motivating potential score by J. Richard 
Hackman that reflects the grade of how much contents of work can motivate 
an employee. For evaluating the motivating factors were used maps, devel-
oped on the basis of the F. Herzberg's motivational factors. The carried out 
research has shown positive results and has provided to conclude that use of 
coaching tools at enterprise contributes to the increase of satisfaction and 
develops the non-financial motivation of staff.
Keywords: motivation, non-financial motivation, motivation factors, coach-
ing, coaching tools, motivating potential score.
Fig.: 2. Tabl.: 5. Formulae: 2. Bibl.: 10. 
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У нинішніх умовах динамічного розвитку зовніш-
нього середовища саме від людського чинника та 
ефективності праці залежить конкурентоспро-

можність підприємств. Конкурентоспроможні підпри-
ємства для того, щоб виходити на світові ринки та вести 

там успішну діяльність, змушені запроваджувати систе-
му якості, відповідну світовим стандартам, та проходити 
міжнародну сертифікацію згідно з міжнародними прин-
ципами та стандартами корпоративного управління. 
В умовах демографічної та економічної кризи підпри-
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ємствам доводиться вирішувати проблеми, пов’язані з 
нестачею кваліфікованих фахівців і високим ризиком їх 
втрати. Усе це висуває свої вимоги до системи нематері-
альної мотивації на підприємстві та ефективності праці 
її співробітників. Адже саме нематеріальна мотивація є 
тим мотиваційним ресурсом керівника підприємства, 
який дозволяє використовувати унікальні засоби залу-
чення, утримання і розвитку персоналу, надає можли-
вість суттєвого зниження ризиків звільнення фахівців, 
підвищення ефективності праці співробітників підпри-
ємства, а як наслідок – досягти максимізації прибутків 
підприємства.

Проблема мотивації праці на підприємствах в су-
часному світі стає особливо актуальною, оскільки поси-
люється конкуренція не тільки за споживачів, але і за 
кваліфікованих фахівців (працівників). 

Аналіз наукових робіт дозволяє зробити висно-
вок про те, що системі нематеріальної мотивації на під-
приємствах приділяли увагу багато українських і зару-
біжних дослідників і практиків. Так, питання вивчення 
системи нематеріальної мотивації на підприємствах 
знайшли своє відображення у роботах: Ф. Тейлора [3],  
Е. Мейо [8], А. Маслоу [6], Ф. Герцберга [5], Д. Маккле-
ланда [7], П. М. Керженцева та ін.

Враховуючи швидкість розвитку технології та 
поглиблення спеціалізації праці у даний час, фахівці у 
галузі управління шукають нові розв’язання проблеми 
мотивації, не тільки в матеріальному, але і в морально-
му (нематеріальному) аспектах. Результати досліджень 

поведінки людини у праці дозволяють виділяти дві гру-
пи способів стимулювання: матеріальні (економічні); 
моральні (нематеріальні, неекономічні), що є важливою 
складовою забезпечення ефективності діяльності під-
приємства.

При стимулюванні праці спонукання відбувається 
у формі компенсації за трудові зусилля, таким чином, 
поділ стимулів на «матеріальні» і «моральні» умовні, 
оскільки вони взаємопов’язані. Однак, слід зазначити, 
що механізм стимулювання має бути адекватний меха-
нізму мотивації працівника (рис. 1) [2, 10].

Таким чином, як свідчить рис. 1, варто відзначити, 
що між матеріальними і нематеріальними стиму-
лами існує діалектичний зв’язок. Так, заробітна 

плата (матеріальний стимул) впливає на оцінку та само-
оцінку працівника, задовольняючи тим самим потреби 
у визнанні, повазі оточуючих, самоповазі, у самоствер-
дженні, тобто матеріальний стимул виступає одночасно 
і як соціальний, моральний, психологічний. Але, якщо 
використовувати лише матеріальний стимул, не заді-
явши моральних, соціальних, творчих стимулів, то вся 
система стимулювання перестане виконувати прита-
манні їй функції повною мірою, що призведе до перева-
жання економічних стимулів на шкоду соціальним, мо-
ральним і психологічним, що відбувається на більшості 
підприємств України.

Представники системи менеджменту стикають-
ся з тим, що підвищення заробітної плати вже не дає 

Стимулювання 

Нематеріальне Матеріальне 

Грошова винагорода Негрошова винагорода Соціальні стимули: перспективи
просування по службових сходах;
можливість займатися престижними
видами праці; можливість брати
участь в управлінні виробництвом.

 
Моральні стимули: визнання
співробітника як працівника;
публічне визнання; похвала;
критика; високий ступінь
самостійності та відповідальності.

 
Соціально-психологічні стимули:
комфортний клімат у колективі;
спілкування; корпоративи.

  

 

Творчі стимули: стажування;
підвищення кваліфікації; цікавий
зміст роботи.

Вільний час: додаткова відпустка;
гнучкий графік роботи

– заробітна плата;
– доплати;
– компенсації;
– пільгові кредити

 

 

– страхування;
– соціальні путівки
   на відпочинок;
– харчування;
– оплата транспортних
   витрат;
– соціальне медичне
   обслуговування

 

 

 

Рис. 1. Види стимулювання працівників
Джерело: систематизовано автором.
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ефекту в підвищенні результативності та якості роботи 
працівників. Варто зазначити, що у будь-якого підпри-
ємства, навіть з високим рівнем прибутковості ресурс 
підвищення заробітної плати є обмеженим. 

У статті пропонується авторська методика фор-
мування ефективної системи нематеріальної мотивації 
персоналу (рис. 2), яка дозволяє: виокремити ключові ас-
пекти системи нематеріальної мотивації персоналу, що 
впливають на ефективність його діяльності на підпри-
ємствах; сформувати витрати підприємства у частині 
забезпечення ефективної системи нематеріальної моти-
вації персоналу; ідентифікувати і попередити помилки, 
пов’язані з прорахунками у програмі розвитку нематері-
альної мотивації персоналу на підприємствах [10, с. 19].

Запропонована методика формування нематері-
альної мотивації персоналу на підприємстві дозволяє:
	 оцінити традиційні особливості галузі, в якій 

працює підприємство;
	 оцінити специфіку роботи з персоналом на під-

приємстві;
	 визначити існуючі цінності та їх співвідношен-

ня з регламентуючими на підприємстві;
	 скласти план з коригування існуючої немате-

ріальної мотивації персоналу з використанням 
коучингових технологій.

Отже, нематеріальна мотивація має пересічне 
значення в механізмах забезпечення ефектив-
ності функціонування підприємства. З метою 

поглиблення аналізу пропонується проаналізувати су-
часний стан системи нематеріальної мотивації персо-
налу на ТОВ «Стимекс Інжиніринг Груп», яке поєднує 
висококваліфікованих фахівців у галузі інжиніринга 
промислових систем, зокрема, таких, як:

– пароконденсатні системи;
– системи пневмотранспорту та дозування про-

дукту.
Сьогодні підприємство є авторизованим дилером 

компаній Spirax Sarco Inc. (Великобританія), АКО �����Arma-
turen & Separationstechnik����������������������������� GmbH (Німеччина) і представ-
ляє інтереси цих підприємств на ринку України. 

Оцінка сильних і слабких сторін ТОВ «Стимекс 
Інжиніринг Груп» систематизована автором та наведена 
в табл. 1.

Таким чином, слабкими сторонами підприємства 
є відсутність: стимулів до підвищення продуктивності; 
кваліфікованої маркетингової політики; відділів, що 
опікуються інноваційною діяльністю тощо, але усього 
цього можна уникнути, використовуючи наявні у під-
приємства можливості.

Негативним моментом є відсутність у 2014 р. на 
підприємстві преміальних виплат за основні результа-
ти праці, що негативно вплинуло на ефективність праці 
всього підприємства, основну частку у структурі заро-
бітної плати працівників складала оплата за тарифом – 
79,7 %, 75,0 % і 78,8 % у 2012–2014 рр. відповідно.

Комплексний аналіз мотиваційного мехнізму оці-
нюваного підприємства свідчить, що протягом 
2012–2014 рр. у діяльності підприємства засто-

совувалася неефективна мотиваційна політика. Про це 
свідчить: по-перше, зростання плинності кадрів; по-
друге, зникнення заохочувальних і компенсаційних ви-
плат (премій), що є одним із найвагоміших стимулюючих 
чинників. З огляду на ці явища, керівництву підприєм-
ства необхідно переглянути систему мотивації праці, 
оскільки обґрунтований мотиваційний механізм сприяє 
досягненню мети підприємства, задоволенню потреб 
суспільства, обумовлює людські взаємовідносини в ко-
лективі, формує моральний дух підприємства, його куль-
турні цінності. 

На підприємстві використовуються як економіч-
ні, так і неекономічні методи стимулювання. Детальний 
аналіз цих методів наведено в табл. 2.

Таким чином, як свідчать дані табл. 2, заробітна 
плата є найбільш мотивуючою і значущою у структурі 
доходу працівника. Її розмір на підприємстві залежить 
від індивідуальних заслуг, трудових і особистісних яко
стей співробітників. Результати дослідження показали, 
що на характер, якість і зміст роботи співробітників під-
приємства значний вплив мають негативні психологічні 
чинники.

Таблиця 1

Сильні та слабкі сторони підприємства

Аспект  
середовища Сильні сторони Сильні сторони

1. Кадри
1. Високий рівень мотивації праці.  
2. Працівники зі стажем.  
3. Працівники з вищою освітою

1. Відсутність стимулів до підвищення продуктивності.  
2. Плинність кадрів

2. Маркетинг
1. Ефективна система збуту готової продукції.  
2. Збір інформації про ринки збуту.  
3. Широкі можливості збуту продукції

1. Недостатні маркетингові дослідження.  
2. Відсутність кваліфікованої маркетингової політики.  
3. Слабка рекламна кампанія

3. Організація

1. Ефективне партнерство з постачальниками.  
2. Ефективна взаємодія різних структурних 
підрозділів.  
3. Чіткий поділ праці, професійна спеціалізація

1. Залежність від постачальників.  
2. Відсутність відділів, що опікуються інноваційною 
діяльністю

4. Фінанси
1. Підприємство залишається незалежним.  
2. Швидка оборотність коштів.  
3. Достатня кількість власних оборотних коштів

1. Відсутність довготривалих джерел фінансування
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Згідно з проведеним анкетуванням: відчувають 
негативний психологічний стан, такий, як стрес, сильне 
стомлення чи дратівливість 40 % опитаних співробітни-
ків. Одним з найбільш негативно впливаючих чинників 
працівники підприємства назвали нерівномірну заван-
таженість протягом дня (місяця, року). Особливо це стає 
актуальним у періоди здачі звітності та підбиття підсум-
ків за результатами роботи, а також збільшення трива-
лості робочого дня, тривалої роботи за комп’ютером і 
одноманітність виконуваних функцій, що пов’язано з 
особливостями діяльності даного підприємства.

Слід зазначити, що останнім часом, у зв’язку із си-
туацією в країні, на мотивацію працівників під-
приємства впливають такі чинники: емоційна 

напруженість, загроза втрати роботи, соціальна і право-
ва незахищеність, зростаюча вартість життя. 

Виокремлено загальні чинники, які негативно впли-
вають на реалізацію здібностей працівників підприєм-
ства:
	 відсутність необхідності використовувати пов

ною мірою інтелектуальні та фізичні здібності 
на роботі;

	 відсутність зв’язку між розміром оплати праці, 
кваліфікацією і професіоналізмом;

	 слабка моральна зацікавленість;
	 низький оклад.

Проведене дослідження дозволило зробити ви-
сновок, що для кожної групи працівників необхідні свої 
способи мотивації та стимулювання. Більше того, важ-
ливий індивідуальний підхід, який може бути забезпече-
ний застосуванням технологій коучингу, що дозволить 
не тільки вибудувати чіткий взаємозв’язок між резуль-
татами праці і заробітною платою, але і задовольнити 
потреби в самореалізації, а також врахувати особливо
сті ціннісного профілю кожного співробітника.

Зазначимо, що підприємство має мету забезпечен-
ня ефективності мотивації, де наголос варто зробити на 
інструментарії нематеріальної мотивації (коучинговий 
інструментарій) [4].

Актуальність застосування на підприємстві мето-
ду коучингових технологій стає все більш значущою в 
силу наявних обмежених можливостей підвищення за-
робітної плати в умовах кризи.

Коучинг є інструментом управління та мотивації, 
що сприяє розвитку як окремих співробітників і відді-
лів, так і розвитку підприємства в цілому.

Коучинг – це технологія, яка сприяє формуванню 
внутрішньої мотивації і є найважливішим інструментом 
у системі мотивування [4]. Таким чином, керівник, за-
стосовуючи коучинг в управлінні персоналом, створює 
відповідні умови для формування ефективної мотивації. 
Впровадження коучингу на підприємстві приносить ко-
ристь як йому самому, так і співробітникам, які отриму-
ють підтримку власної ініціативи, самостійності, усві-
домлення можливостей свого подальшого розвитку, що 
є ключовими чинниками для формування ефективної 
мотивації персоналу.

Забезпечення ефективної мотивації співробітни-
ків можливо на підприємствах, де керівник бере на себе 
роль коуча. Тоді у співробітників збільшується бажання 
підвищити свою результативність і зміцнюється їх ло-
яльність до підприємства. Коучинг також сприяє поліп-
шенню організаційного клімату, що незмінно зміцнює 
довіру не тільки між коучем і його підопічним, але і на 
усьому підприємстві.

Для дослідження впливу коучингових інструмен-
тів на мотивацію співробітників ТОВ «Стимекс Інжи-
ніринг Груп» проведено дослідження поточного стану 
справ за допомогою показників мотивації до і після 
впровадження інструментів коучингу в управлінні пер-
соналом.

Розрахунок показників мотивації на підприємстві 
проводився за допомогою оцінки мотиваційного потен-
ційного балу Р. Хакмана [9], що відображає, якою мірою 
зміст роботи мотивує працівника (формула (1)):

( ) ( ) ( )
,

3
РР ЗР ВР

МПБ АР ЗЗР
 

  

       
(1)

де      РР – різноманітність роботи;
ЗР – завершення роботи;
ВР – важливість роботи;
АР – автономність роботи;
ЗЗР – зворотний зв’язок від роботи.
Результати аналізу подано в табл. 3.
Як свідчать дані табл. 3, помірним вважається мо-

тиваційний потенційний бал роботи – 122 (на підпри-
ємстві він склав 111,22), який показує, що персонал має 
низьку мотивацію до роботи. Значення мотиваційного 
потенційного балу спеціалістів і службовців нижче, ніж 
значення помірного мотиваційного потенційного бала. 
Оцінка мотиваційного потенційного бала після прове-
дення заходів з впровадження коучингових інструментів 
управління на підприємстві показала його збільшення на 
42,39 бала (його середнє значення склало 153,61 бала).

Таблиця 2

Методи стимулювання на ТОВ «Стимекс Інжиніринг Груп»

Неекономічні методи стимулювання Економічні методи стимулювання

Нематеріальне стимулювання
Матеріальне стимулювання

грошова винагорода негрошова винагорода

– Інформування про те, що відбувається  
на підприємстві;  
– стиль управління;  
– відстеження та врахування потреб персоналу

– Основна заробітна плата;  
– додаткова заробітна плата 
(премії, надбавки, доплати)

– Справедлива політика компенсацій;  
– можливість отримання соціальних 
путівок на оздоровлення

Джерело: систематизовано автором.
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Таблиця 3

Показники середніх значень мотиваційного потенційного бала

Етапи

Показники середніх значень 
(первинне дослідження):

Значення середніх показників 
(після впровадження коучинга 

в управління):

Таблиця норм  
за Р. Хакманом

ке
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ик
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ст
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ць

м
ен
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я 
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а

Різноманітність роботи 5,2 4,3 4,3 5,8 4,8 4,9 5,6 5,4 4,7

Завершення роботи 5,1 4,5 4,4 5,6 4,9 4,8 4,7 5,1 4,7

Важливість роботи 5,6 5,0 4,8 5,8 5,1 5,2 5,8 5,6 5,5

Автономність 5,3 4,6 4,5 5,3 6,1 5,1 5,4 5,4 4,9

Зворотній зв’язок 5,1 4,5 4,7 5,4 5,4 5,3 5,2 5,1 4,9

Мотиваційний потенційний бал 143,26 95,22 95,18 164,09 162,50 134,25 156 154 128

Джерело: розраховано автором.

Оцінюючи у цілому показник мотиваційного по-
тенційного бала після проведення заходів щодо впро-
вадження коучингу в управління підприємством, варто 
констатувати сильну мотивацію, задоволення працівни-
ків і отримання вищого результату.

Для зручності оцінки усіх чинників мотивації та їх 
обробки пропонується всі оціночні параметри (чинники 
мотивації за Ф. Герцбергом [5]) занести в карту для оцін-
ки мотивуючих чинників, розроблену на основі карти для 
оцінки головних чинників персоналу Жданкіна М. О. [1] 
(табл. 4). Після проведення виміру (опитування праців-
ників підприємства) проводиться обробка даних, а саме: 
обчислюється індивідуальний мотиваційний бал як сума 
оцінок за усіма чинниками мотивації за формулою:

		      1
,

n

i
i

IBM C




 	

(2)

де     Ci – індивідуальна оцінка конкретного чинника мо-
тивації; 

n – загальна кількість оцінюваних чинників моти-
вації.

Так, чим більше мотивація перевищує антимотива-
цію, тим вищими будуть мотиваційний баланс і загаль-
ний рівень мотивації й позитивний настрій на роботу. 
У даному випадку антимотивація перевищує мотивацію, 
що говорить про рівень мотивації нижче середнього.

Загальний рівень мотивації підприємства після 
впровадження коучннга в управління підприємством 
склав 40,1 (табл. 5). У даному випадку мотивація пере-
вищує антимотивацію, що говорить про рівень мотива-
ції вище середнього.

Висновки
Проведена оцінка ефективності впровадження тех-

нології коучингу як інструменту мотивації працівників 
на підприємстві. Для оцінки ефективності була запро-
понована методика формування ефективної системи не-
матеріальної мотивації за допомогою впровадження ко-
учингових технологій. Проведене дослідження показало 

позитивні результати та дозволило зробити висновок, 
що застосування на підприємстві коучингових інстру-
ментів сприяє зростанню задоволеності співробітників і 
формує нематеріальну мотивацію співробітників.

Головний висновок, отриманий у процесі дослі-
дження, полягає в тому, що технологія формування мо-
тивації з використанням коучингу не тільки сприяє ор-
ганізаційному і особистісному розвитку, але є важливим 
інструментом для виходу підприємства на новий виток 
розвитку.				                     
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Таблиця 4

Карта оцінки мотивуючих чинників для персоналу ТОВ «Стимекс Інжиніринг Груп»  
до впровадження коучинга в управління

№ 
з/п Чинники мотивації

Оцінка, бали:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 Професійно-посадове зростання 3,2 6,8

2 Досягнення цілей 2,8 7,2

3 Високий ступінь самостійності та відповідальності 3,6 6,4

4 Можливість успіху і визнання 4,2 5,8

5 Можливість власної самореалізації 2,6 7,4

6 Стиль вищого керівництва 2,9 7,1

7 Відносини з колегами 4,1 5,9

8 Цікавий зміст роботи 3,8 6,2

Разом Мотивація (27,2) Антимотивація (52,8)

Джерело: складено автором.

Таблиця 5

Карта оцінки мотивуючих чинників для персоналу ТОВ «Стимекс Інжиніринг Груп»  
після впровадження коучинга в управління

№ 
з/п Чинники мотивації

Оцінка, бали:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 Професійно-посадове зростання 5,8 4,2

2 Досягнення цілей 5,9 4,1

3 Високий ступінь самостійності та відповідальності 6,1 3,9

4 Можливість успіху і визнання 5,6 4,4

5 Можливість власної самореалізації 4,1 5,9

6 Стиль вищого керівництва 4,6 5,4

7 Відносини з колегами 4,1 5,9

8 Цікавий зміст роботи 3,9 6,1

Разом Мотивація (40,1) Антимотивація (39,9)

Джерело: складено автором.

of the XII International scientific and practical conference «Modern 
scientific potential». – 2016. – Vol. 4. Economic science. – Sheffield : 
Science and education LTD. – Р. 18–21.
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