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УДК 331.101.3.066,7
Акименко Н. В., Мамонтенко Н. С. Системна мотивація управлінського персоналу підприємства

У статті запропоновано схему змісту системної мотивації управлінського персоналу, яка складається з трьох складових: а) система персо-
нальної та командної відповідальності; б) система матеріальної мотивації; в) система нематеріальної мотивації. Висвітлено роль мотивації  
в розрізі складових системи управління персоналом підприємства: суб’єкт, об’єкт і функції управління в системі управління персоналом. Визначено 
завдання, на вирішення яких спрямована системна мотивація. Наведено схему розробки системної мотивації управлінського персоналу підприєм-
ства, яка складається з п’яти основних етапів. Як методичне підґрунтя впровадження системної мотивації пропонується: по-перше, методичні 
положення щодо розрахунку конкурентної величини заробітної плати управлінського персоналу підприємства; по-друге, методичні рекомендації 
щодо оцінки механізму мотивації; по-третє, рекомендації щодо застосування механізму оцінки мотивації. Зазначено напрямки подальшого роз-
витку системної мотивації управлінського персоналу підприємства, а саме: 1) географічний – шляхом адаптації механізму зовнішньої мотивації 
для використання в різних адміністративних регіонах України; 2) галузевий – шляхом адаптації методик для використання в інших галузях;  
3) у державному управлінні – шляхом використання методик для дослідження міграції та поведінки трудових ресурсів проблемних регіонів країни.
Ключові слова: системна мотивація, мотивація персоналу, управлінський персонал, концепція системної мотивації.
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УДК 331.101.3.066,7
Акименко Н. В., Мамонтенко Н. С. Системная мотивация  

управленческого персонала предприятия
В статье предложена схема содержания системной мотивации 
управленческого персонала, которая состоит из трех составляющих: 
а) система персональной и командной ответственности; б) систе-
ма материальной мотивации; в) система нематериальной моти-
вации. Освещена роль мотивации в разрезе составляющих системы 
управления персоналом предприятия: субъект, объект и функции 
управления в системе управления персоналом. Определены задачи, на 
решение которых направлена системная мотивация. Представлена 
схема разработки системной мотивации управленческого персонала 
предприятия, которая состоит из пяти основных этапов. В качестве 
методического базиса внедрения системной мотивации предлагает-
ся: во-первых, методические положения по расчету конкурентной ве-
личины заработной платы управленческого персонала предприятия; 
во-вторых, методические рекомендации по оценке механизма моти-
вации; в-третьих, рекомендации по применению механизма оценки 
мотивации. Указаны направления дальнейшего развития системной 
мотивации управленческого персонала предприятия, а именно: 1) гео-
графическое – путем адаптации механизма внешней мотивации для 
использования в различных административных регионах Украины; 2) 
отраслевое – путем адаптации методик для использования в других 
отраслях; 3) в государственном управлении – путем использования 
методик для исследования миграции и поведения трудовых ресурсов 
проблемных регионов страны.
Ключевые слова: системная мотивация, мотивация персонала, 
управленческий персонал, концепция системной мотивации.
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Akymenko N. V., Mamontenko N. S. The Systemic Motivation  

of the Enterprise’s Managerial Staff
The article proposes a scheme of contents of the systemic motivation of mana-
gerial staff, which consists of three components: a) system of personal and 
command responsibility; b) system of material motivation; b) system of non-
material motivation. The role of motivation is highlighted in the context of 
the following components of the management system of enterprise’s staff: 
subject, object and management functions in the management system of 
staff. The tasks that be solved through the systemic motivation are defined. 
The scheme of elaboration of the systemic motivation of managerial staff of 
enterprise, which consists of five basic stages, is presented. As a methodical 
basis for introduction of the systemic motivation is offered: first, methodical 
provisions on calculation of the competitive value of salary of the enterprise’s 
managerial staff; second, methodical recommendations as to evaluation of 
the motivation mechanism; third, recommendations on the application of the 
mechanism for evaluation of motivation. The authors provide the directions of 
further development of the systemic motivation of the managerial staff of en-
terprise, namely: 1) geographical – by adaptation of the mechanism for exter-
nal motivation intended for use in various administrative regions of Ukraine; 
2) sectoral – by adapting the methodologies for use in other industries; 3) in 
public administration – by using the methodologies for research on migration 
and behavior of the labor resources of problematic regions of the country.
Keywords: systemic motivation, staff motivation, managerial staff, systemic 
motivation concept.
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Новий етап розвитку суспільних відносин у 
будь-якій країні вимагає підвищення актив-
ності та відповідальності працівників усіх 

систем і рівнів виробництва, створення умов для 
сталої їх прояви. Проблеми мотивації працівників 
управлінської праці, як і інших категорій працівників 
підприємств будь-яких форм власності, є найбільш 
актуальними незалежно від суспільно-політичного 
ладу в окремо взятій країні світового співтовариства, 
оскільки від чітко розроблених систем мотивації за-
лежить не тільки соціальна і творча активність пра-
цівників управлінської праці, але і кінцеві результати 
підприємств у їх багатогранній соціально-економіч-
ній діяльності, особливо в галузі впровадження у ви-
робництво інноваційних процесів та заходів науково-
технічного прогресу.

Питання дослідження мотивації та стимулю-
вання трудової діяльності пройшло чималий історич-
ний період. Огляд зарубіжних і вітчизняних наукових 
джерел, що стосуються теорії та методології мотива-
ції персоналу, практичних аспектів управління мо-
тивацією кадрів, свідчить про беззаперечну зацікав-
леність вчених цією проблематикою. Методологічні 
основи використання мотиваційних інструментів 
та побудови відповідних механізмів упровадження 
на вітчизняній практиці відображаються в науко-
вих працях таких науковців, як С. Дуда [1], Х. Кіцак, 
М. Клименко [2], Т. Коваленко, В. Літинська [3],  
В. Співак [4], Є. Стрельчук [5], О. Філатова. Але рам-
ки мотиваційного управління в умовах довготривалої 
економічної кризи треба розширити за рахунок удо-
сконалення концепції системної мотивації управлін-
ського персоналу підприємства. Це дасть змогу зняти 
напруження в суспільстві та буде сприяти подоланню 
негативних наслідків системної кризи в Україні.

Метою статті є визначення теоретико-методич
них засад упровадження системної мотивації управ-
лінського персоналу підприємства. Завдання: а) до- 
слідження концепції системної мотивації управлін-
ського персоналу; б) визначення методичного під-
ґрунтя впровадження системної мотивації; в) визна-
чення напрямків подальшого розвитку системної 
мотивації управлінського персоналу.

Сучасна економічна ситуація в країні харак-
теризується загостренням конкуренції, що, 
своєю чергою, вимагає від суб’єктів господар-

ської діяльності розробки й реалізації відповідних 
стратегій поводження на ринку. Правильність вибору 
стратегії та успішність її реалізації повністю залежать 
від персоналу, задіяного в цьому процесі. Отже, кож-
не підприємство зацікавлене не тільки в найманні 
та утриманні висококваліфікованих фахівців, але й 
в максимальному використанні наявного трудового 
потенціалу [1]. Для цього пропонується системна мо-
тивація управлінського персоналу (рис. 1).

Кожна з наведених підсистем (див. рис. 1) по
в’язані та підтримують одна одну, при цьому вирішує 
власні завдання, інтегруючись у системи загального 
управління персоналом (табл. 1)

Як видно з табл. 1, мотивування підлеглих стає 
сьогодні ключовою управлінською компетенцією.

Завдання, на вирішення яких спрямована сис-
темна мотивація:
	 визнання високих результатів праці співро-

бітників системи управління;
	 демонстрація позитивного ставлення до них 

та їх популяризація;
	 моральне стимулювання персоналу, забезпе-

чення трудової активності;
	 постійне вдосконалення форм мотивації.

Системна мотивація
персоналу  

 

 

 

Ключові показники діяльності 

Підсистеми  Складові та засоби мотивації 

Критерії та процедури оцінки результатів праці 

Рейтингування посад або працівників 

Система преміювання 
Система соціальних пакетів 
Система оплати праці за тарифами або окладами 

Корпоративна культура 
Система статусної підтримки 

Система навчання, кар’єри, професійного зростання 

1. Система 
персональної 
та командної 

відповідальності

2. Система 
матеріальної 

мотивації

3. Система 
нематеріальної 

мотивації

Рис. 1. Зміст системної мотивації управлінського персоналу підприємства
Джерело: складено за [2–5].
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Таблиця 1

Роль мотивації за суб’єктами, об’єктами та функціями управління в системі управління персоналом

Роль мотивації
Складова системи управління персоналом підприємства

Суб’єкт Об’єкт Функції 

Задоволення по-
треби підприєм-
ства в персоналі

Сектор планування та 
найму персоналу (част-
ково – планова служба 
або відділ)

Робоча сила на ринку 
праці

Визначення потреби в кадрах, здійснення по-
шуку та найму персоналу, укладання  
контрактів та трудових угод

Наймані працівники

Оформлення кадрових справ, ведення поточ-
них справ сектора

Стимулювання 
персоналу

Сектор стимулювання 
персоналу

Розробка схем оплати праці, систем матері-
альної та моральної мотивації, положень про 
преміювання, розробка посадових інструкцій 
і положень про структурні підрозділи, управ-
ління продуктивністю праці та розробка за-
ходів щодо її підвищення

Розвиток соціаль-
ної адаптації та 
профорієнтації 

Група (або сектор) про-
форієнтації 

Робоча сила на ринку 
праці

Співпраця з навчальними і дослідницькими 
закладами й установами з питань оцінки рин-
ку робочої сили, прогнозування руху персо-
налу на ринку та ін. 

Група (або сектор або 
відповідальна особа) 
соціальної адаптації

Наймані працівники

Ознайомлення новоприйнятого працівни-
ка з правилами внутрішнього розпорядку, 
корпоративною культурою підприємства, 
перспективами та умовами професійного 
та кар’єрного просування, моніторинг кон-
фліктних ситуації та організація відповідних 
заходів

Підвищення дис-
ципліни праці

Сектор трудових від-
носин (частково – бух-
галтерія)

Облік використання робочого часу і плин-
ності, аналіз порушень трудової дисципліни, 
ротація персоналу, оформлення заохочень, 
нагород і стягнень

Підвищення рівня 
підготовки 

Група підготовки та 
просування персоналу

Робоча сила на ринку 
праці

Взаємодія із закладами освіти щодо навчання, 
перепідготовки та підвищення кваліфікації 
персоналу за його групами, організація ви-
робничої практики студентів ЗВО на підпри-
ємстві

Удосконалення 
системи оцінки 
персоналу

Група вивчення ефек-
тивності та проведення 
оцінки персоналу

Наймані працівники

Організація навчання, перепідготовки та під-
вищення кваліфікації кадрів, розробка про-
грам та умов кар’єрного просування

Оцінка ефективності роботи та атестація пер-
соналу, розробка пропозиції щодо підвищен-
ня (зниження) працівників на посаді, пере-
ведення або припинення трудових відносин 
з працівниками, розробка програм ротації 
керівників, підготовка проектів колективних 
угод з органами робочого самоврядування 
(радою трудового колективу, профспілками)

Підвищення якості 
трудового життя

Група підвищення якос-
ті трудового життя

Організація роботи щодо збагачення змістов-
ності праці, контроль виконання трудового 
законодавства, документальне оформлення 
пільг і дотацій, укладання угод та організація 
медичного страхування

Підвищення рівня 
охорони праці та 
техніки безпеки

Сектор або служба  
або фахівець з охорони 
праці та техніки  
безпеки

Дослідження умов праці персоналу, розробка 
та впровадження програм безпечних умов 
праці, організація медичного забезпечення 
персоналу

Джерело: складено за [2–5].
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Розробка системної мотивації має відбуватися 
поетапно. Для кожного етапу розроблено перелік за-
ходів, деякі з них наведено на рис. 2.

Моніторинг як захід та частина системної моти-
вації має містити:
	 рейтинг набору індивідуальних пріоритетів 

управлінського персоналу власного підпри-
ємства;

	 порядок збору та узагальнення інформації 
стосовно мотивації;

	 механізми відстеження та аналізу впливу зо-
внішніх і внутрішніх чинників мотивації, змі-
ни мотиваційного середовища;

	 пошук методів посилення мотивуючої функ-
ції управління.

Системну мотивацію управлінського персоналу 
підприємства можна визначити подвійно: а) змістов-
но, як процес спонукання працівника задовольнити 

власні потреби через трудову діяльність на конкрет-
ному (даному) підприємстві та б) структурно, як 
комплексний процес, що містить декілька компонен-
тів: оплату праці, нормування, оцінку персоналу, не-
матеріальні методи заохочення, систему оцінки ефек-
тивності існуючих методів заохочення праці. 

Системність як риса запропонованої мотива-
ції управлінського персоналу підприємства в умовах 
конкуренції полягає в тому, що:
	 мотивація розглядається як система, що 

має певні підсистеми, елементи та взаємні 
зв’язки;

	 об’єкт управління (управлінський персонал) 
розглядається як: а) сукупна єдність двох си
стем – соціальної та біологічної та б) як час-
тина більшої системи – підприємства;

	 удосконалення мотивації охоплює: а) власне 
мотивацію, її концепцію, методи та механіз-

Етап  Заходи  

 

 

 
 

  

1.4. Перевірка дотримання принципів стимулювання  

1.5. Аналіз конкуренції на ринку управлінського персоналу   

 

 

 
1.6. Аналіз регіональних особливостей мотивації  

  

 

 
 

 

  

 

  

 
 2.3. Розробка системи стимулювання (матеріального
і морального) 

 
   

Етап 1. 
Діагностика 

мотиваційного 
зовнішнього та 
внутрішнього 
середовища 
підприємства

Етап 2. 
Побудова 
системної 
мотивації 

управлінського 
персоналу 

підприємства

Етап 3. 
Упровадження 

системної 
мотивації 

управлінського 
персоналу 

підприємства

Етап 4. 
Застосування

системної 
мотивації

Етап 5. 
Удосконалення 

системної 
мотивації

Оцінка 
внутрішнього 

мотиваційного 
середовища 
підприємства

Оцінка 
зовнішнього 

мотиваційного 
середовища 
підприємства

Сегментування 
персоналу

Розробка 
системної 
мотивації

1.1. Розробка методів вимірювання результатів роботи 
управлінського персоналу

1.2. Формування вимог до результатів праці та відкрите 
розповсюдження інформації про вимоги 

1.3. Оцінка ступеня досяжності очікуваних результатів 

1.7. Оцінка тенденцій розвитку зовнішнього мотиваційного 
середовища 

2.1. Опитування персоналу з метою встановлення типових груп 
мотивації управлінського персоналу підприємства

2.2. Вибір і обґрунтування інструментів мотивації, зокрема 
величини конкурентної заробітної плати 

2.4. Розробка механізму і методик оцінки ефективності мотивації 
управлінського персоналу підприємства

3.5. Моніторинг, коригування і координація системної 
мотивації управлінського персоналу підприємства

Рис. 2. Характеристика етапів розробки системної мотивації управлінського персоналу підприємства
Джерело: складено за [4–10].
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ми; б) методичну базу мотивації; в) вплив мо-
тиваційного середовища.

Відповідно, мотивація як процес супроводжує 
інші процеси, що відбуваються на підприємстві, зо-
крема процеси виробництва й управління персона-
лом, тому має здійснюватися у відповідності до них. 
Крім того, потрібно враховувати чинник часу, тобто 
віку потенційного та фактичного персоналу. Саме ві-
кова характеристика стає основою тривалої мотива-
ції молодого персоналу.

Системність мотивації забезпечуватимуть такі 
її інструменти, що практично охоплюють усе коло 
мотивів управлінського персоналу вищого, середньо-
го та нижнього рівня підприємства (табл. 2).

Усі заходи пропонується розподілити на дві гру-
пи (рис. 3): базисні та допоміжні. До перших належать 
всі матеріальні засоби та засіб активізації, до другої –  
засоби комунікаційно-морального впливу та профе-
сійного зростання.

З рис. 3 видно, що сутність мотивації полягає  
в розробці такої системи стимулювання, яка б забез-
печила виробництво високоякісної продукції та при-
бутковість своєї роботи, але для цього, перш за все, 
треба зацікавити кожного конкретного працівника  
в результативній, високопродуктивній праці. Сис-
темна мотивація охоплює і оплату праці, і створення 
умов для відтворення трудового потенціалу, тобто за-
безпечення потреб працівника у житлі, послугах охо-
рони здоров’я, освіті та іншим. 

Таблиця 2

Інструменти системної мотивації управлінського персоналу підприємства та спрямованість їх впливу

Інструменти системної мотивації всіх рівнів управлінського персоналу
Спрямованість інструменту*

Мотивація Демотивація

Системи:  
– оплати праці та матеріального стимулювання +++ +

– соціального захисту та матеріальної підтримки (соціальний пакет) ++ +++

– підвищення кваліфікації +++ +

– планування кар’єри +++ +++

– морального стимулювання + +

– підтримки інновацій ++ ++

– неформального спілкування ++ ++

– професійних змагань і оцінки їх результатів +++ +++

– участі у прийнятті стратегічних рішень +++ ++

– участі в підприємницьких ризиках +++ +

Примітка: * – шкала оцінки впливу за даними власних досліджень: + – середній, ++ – сильний, +++ – дуже сильний.
Джерело: складено за [3–8].

Основою мотивації управлінського персоналу 
підприємства обрані:
	 адміністративної – раціоналізація розподі-

лу робочого часу;
	 соціальної – формування корпоративної куль-

тури;
	 економічної – конкурентна заробітна пла-

та, тобто форма матеріальної винагороди за 
працю, достатня для залучення, утримання й 
мотивації персоналу на даному підприємстві.

Така мотивація спрямована на досягнення су-
купності цілей, що висуває робітник системи управ-
ління підприємством у динаміці, та відображується 
на такій характеристиці його існування, як якість тру-
дового життя, зв’язок між яким та віком працівника 
значно зростає. Крім того, особливої важливості на-
буває зовнішня мотивація та відчуття економічного 
добробуту, які спираються на матеріальну складову 
мотивації. Саме їх треба контролювати в першу чер-
гу, щоб включити інші механізми (зокрема, нематері-
альної мотивації).

За таким підходом системна мотивації набуває 
риси системи мотивування:

1) сприяє формуванню та вирішенню суспільно 
значущих цілей підприємства, підтримує рівновагу 
економічними цілями та його суспільної відповідаль-
ності;

2) виконує функцію комунікації між власником 
підприємства і працівниками; мотивування стосуєть-
ся створення та підтримання взаємного порозуміння 
між підприємством та окремими групами людей або 
всередині груп;

3) система мотивування має дві сторони: одна 
стосується рівня диференціації, структури й дина-
міки витрат на персонал, зокрема заробітної плати, 
створення систем економічних стимулів до праці; 
друга пов’язана зі стилем управління, що застосову-
ється керівниками.

ВИСНОВКИ
Упровадження механізму системної мотивації 

має спиратися на нормативно-методичну базу, яка 
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регламентуватиме об’єкт і тривалість мотивації, від-
хилення від бажаного стану персоналу та ефектив-
ності мотивації. Відповідно, методичним підґрунтям 
впровадження системної мотивації пропонуються:
	 методичні положення щодо розрахунку кон-

курентної величини заробітної плати управ-
лінського персоналу підприємства;

	 методичні рекомендації щодо оцінки меха-
нізму мотивації;

	 рекомендації щодо застосування механізму 
оцінки мотивації.

Умови ефективності використання наведених 
методик такі:
	 простота в застосуванні, тому що, по-перше, 

більшість керівників підприємств не мають 
достатніх знань; по-друге, це сприятиме опе-
ративності мотивації;

	 створення бази даних стосовно благ, які бу-
дуть доступні персоналу, що дозволить врахо-
вувати потреби, які він зможе задовольнити. 

Напрямки подальшого розвитку системної мо-
тивації управлінського персоналу підприєм-
ства бачаться такими:

1)	 географічний – шляхом адаптації механізму 
зовнішньої мотивації для використання в різних ад-
міністративних регіонах України;

2)	 галузевий – шляхом адаптації методик для 
використання в інших галузях;

Оклад
і надбавки 

Премії  Пільги  

Колективної  Індивідуальної  

 

Розвиток
змагань  

Формування
команди  

2.4. Система комунікації персоналу 

 

2.2. Корпоративний стиль  

2.3. Моральне стимулювання  

2.1. Корпоративна стратегія  

2. Допоміжні  

 Засоби мотивації
 

  

1. Базисні  

1.1. Система компенсацій

1.2. Система оцінки праці

1.3. Засоби активації персоналу

Система 
управління

змінами

2.5. Система планування 
професійної кар’єри

Рис. 3. Модель удосконалення основних заходів мотивації персоналу
Джерело: складено за [7–11].

3)	 у державному управлінні – шляхом викори
стання методик для дослідження міграції та поведін-
ки трудових ресурсів проблемних регіонів країни.   
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