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Висновок. Таким чином, найбільш ефективним варіан-
том розвитку молочної галузі є об’єднання підприємств у
кластери. Кластеризація дозволяє оптимально використо-
вувати наявні та залучати додаткові ресурси, що сприяти-
ме інноваційному розвою підприємств, кластерів і галузі у
цілому. Відтак формується підґрунтя для покращення
якості молока-сировини й молочних продуктів та їх
відповідності вимогам СОТ. Розробка і реалізація марке-
тингових стратегій та послідовне здійснення заходів щодо
налагодження ефективного управління якістю і впровад-
ження міжнародних стандартів є передумовами підвищен-
ня рівня конкурентоспроможності підприємств молочної
галузі на внутрішньому та зовнішньому ринках. Ці заходи у
своїй сукупності мають бути покладені в основу стратегії
розвитку кожного підприємства молочної галузі. 
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ФОРМУВАННЯ МОТИВАЦІЙНОГО 
МЕХАНІЗМУ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ
МАШИНОБУДІВНИХ ПІДПРИЄМСТВ

Анотація. У статті викладено результати дослідження у сфері мотивації праці персоналу маши-
нобудівних підприємств.Визначено основні складові побудови мотиваційного механізму в системі
управління персоналом машинобудівних підприємств. Це дозволило автору розробити модель мотиваційного
механізму з урахуванням рушійних сил трьох його видів, яка містить поряд із традиційними нові елементи об’єкта мо-
тивації. Обґрунтовано, що механізм мотивації праці має різні причини та мету функціонування, якою може бути поси-
лення і запуск внутрішніх механізмів протистояння впливу зовнішніх факторів, збільшення або зменшення взаємодії
персоналу чи прогресивний розвиток системи мотивації.Охарактеризовано основні завдання,які покликаний вирішу-
вати мотиваційний механізм у системі управління персоналом машинобудівних підприємств.
Ключові слова: управління персоналом, мотивація праці, модель мотиваційного механізму, рушійні сили мотивації.
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МАШИНОСТРОИТЕЛЬНЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ
Аннотация. В статье изложены результаты исследования в сфере мотивации труда персонала машиностроительных
предприятий. Определены основные составляющие построения мотивационного механизма в системе управления
персоналом машиностроительных предприятий. Это позволило автору разработать модель мотивационного механиз-
ма, учитывая движущие силы трех его видов, которая включает наравне с традиционными новые элементы объекта
мотивации. Обосновано, что механизм мотивации труда имеет разные причины и цель функционирования, которой
может быть усиление и запуск внутренних механизмов противостояния влиянию внешних факторов, увеличения или
уменьшения взаимодействия персонала, прогрессивное развитие системы мотивации. Охарактеризованы основные
задания, которые будет решать мотивационный механизм в системе управления персоналом машиностроительных
предприятий.
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Постановка проблеми. Упровадження нових підходів
до управління та мотивації праці персоналу потребує ство-
рення відповідного механізму, який ураховував би особли-
вості функціонування і розвитку мотиваційних систем
машинобудівних підприємств. Реалізація адаптивного мо-
тиваційного механізму залежить як від можливостей і
здатності управлінської підсистеми, так і від структури та
ступеня розвитку керованої підсистеми. Умовою ефек-
тивного функціонування цього механізму є генерування
інформації, спрямованої на підвищення рівня організова-
ності, підтримку рівноважного стану в умовах тиску зов-
нішнього середовища. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Різні ас-
пекти побудови та реалізації мотиваційного механізму
знаходилися у центрі уваги і знайшли своє відображення
в наукових працях А. В. Гольди [1], Г. О. Гончарова [2],
Т. О. Єгоркіної [3], О. Л. Єськова [4], Л. Р. Кучер [5],
Ю. О. Леонової [6], П. С. Маковеєва [7], О. А. Харун [8],
Л. В. Шелудько [9]. Серед зарубіжних науковців варто
виділити П. Ф. Друкера (P. F. Drucker), а також Є. П. Ільїна
(E. P. Iliin), О. П. Єгоршина (О. P.Yegorshin), Н. І. Кабушкіна
(N. І. Kabushkin), Ф. Леміна (F. Lemin), О. А. Митрофанової
(О. А. Mitrofanova) та інших, які займалися вивченням спе-
цифіки формування і вдосконалення мотиваційного ме-
ханізму. У працях зазначених учених з різних точок зору
досліджено важливі теоретичні, методологічні й прак-
тичні питання в контексті основних тенденцій ефективно-
го управління персоналом, пов’язаних із формуванням,
реалізацією та вдосконаленням мотиваційного механізму.
Але найбільш складними і найменш дослідженими про-
блемами залишаються якісна та кількісна оцінка ефек-
тивності роботи персоналу й розробка такого моти-
ваційного механізму управління ним, що відповідатиме
ринковим умовам господарювання, а відтак зможе забез-
печити успішну діяльність підприємств машинобудування
як визначальної галузі в розвитку економіки країни. 

Мета статті: дослідити та запропонувати нові підходи
до побудови мотиваційного механізму управління персо-
налом машинобудівних підприємств.

Основні результати дослідження. Механізм ефек-
тивної мотивації праці є невід’ємною складовою менедж-
менту машинобудівного підприємства і повинен містити
комплекс напрямів управлінського впливу та елементів,
які виділяються залежно від поставлених цілей підпри-
ємства. Під мотиваційним механізмом ефективного уп-
равління персоналом, на думку О. А. Харуна, слід розуміти
саморегулюючу систему мотивів і стимулів, сформованих
на основі індивідуальних потреб, реалізованих через ко-
лективний (груповий) інтерес персоналу підприємства з
урахуванням форм, принципів, методів та важелів уп-
равління, використовуючи запропоновані інструменти у
процесі здійснення соціально-трудових відносин для отри-
мання оптимальних результатів діяльності підприємства
[8, c. 10]. 

В. М. Недбаєва наголошує, що мотиваційний механізм
інноваційної діяльності має двох суб’єктів (керуюча і керо-

вана системи) та здійснюється в певній послідовності: під
впливом факторів, що утворюють мотиви – з одного боку,
та потреб, інтересів, очікувань – з другого. В результаті
формується вихідна мотиваційна структура, яка складає-
ться із двох груп мотивів: тих, що виникають у свідомості
людини, і тих, що з’являються внаслідок дії зовнішніх чин-
ників. Ця структура може трансформуватися якщо зміню-
ються мотиви, а у працівника посилюється інноваційна ак-
тивність, що сприяє отриманню ефекту. Тоді відбувається
винагородження суб’єкта керованої системи [10]. 

Слід зазначити, що окреслена модель має ряд недо-
ліків, бо вона не передбачає стимулів інноваційної діяль-
ності й розглядає два види мотивів (зовнішні та внутрішні).
Такий підхід ми вважаємо неправильним, адже, погоджу-
ючись із думкою М. М. Вороновської, мотиви є лише
внутрішньою спонукою до дії, а будь-який зовнішній вплив
на формування мотивів називається «стимулюванням»
[11, с. 90]. Незрозумілими також залишаються вихідна і ви-
дозмінена мотиваційні структури та їх складові. У рамках
цієї моделі варто було б ширше визначити перелік фак-
торів, що формують мотиви інноваційної діяльності. 

Мотиваційний механізм у системі управління персона-
лом машинобудівним підприємством повинен базуватися
на комплексі законодавчо-нормативних, організаційно-
економічних, соціально-психологічних важелів, засобів та
інструментів, що забезпечують формування мотивів і сти-
мулів трудової активності працівника. Він формується та-
кож на законах еволюційного розвитку – загальних зако-
нах поведінки, законах інерційності людських систем,
законах зв’язку із зовнішнім середовищем, соціально-
біологічних, біопсихологічних законах тощо. Мотиваційний
механізм має функціонувати відповідно до загальних та
специфічних принципів, у тому числі традиційних, як-от:
комплексність, системність, безперервність, адаптивність,
ієрархічність, автономність, узгодженість, концентрація,
спеціалізація, інформаційна відкритість, що докладно роз-
глянуто в роботі [12, c. 11–12].

Модель мотиваційного механізму зображено на рис. 1.
Елементами запропонованого механізму є об’єкт моти-
вації – персонал, його трудовий, соціальний та органі-
заційний потенціал; суб’єкт мотивації – керівництво (апа-
рат управління) і кадрові служби; цілі функціонування
системи; накопичені досвід, знання, кваліфікація ке-
рівників та персоналу і механізми пам’яті (методи накопи-
чення, розпізнавання, відтворення, збереження інфор-
мації); методи управління та мотивації праці персоналу;
організаційна структура управління; інструменти мотивації
праці; зворотні зв’язки.

Вибір цілей є відправною точкою для формування
механізму мотивації праці персоналу і визначає критерії
об’єкта мотивації. Початкові умови описують координати
стану об’єкта з урахуванням конкретних значень його
параметрів у нульовий момент часу, обраний для цілей
мотивації. Стан об’єкта описується вектором стану П, що
характеризується набором показників (параметрів) П1,
П2, … , Пn. Бажаний результат як мета, яку необхідно до-
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causes of action is justified, which allows distinguishing its kinds by their driving forces and the functioning purposes, the lat-
ter being enhancement and engagement of the inner mechanisms of resistance against outer factors impacts, or increasing
or reducing the personnel interaction, or the progressive development of the motivation system. The main challenges that are
to be solved by the motivational mechanism within a human resources management system of a heavy industrial manufac-
turing enterprise are characterized.
Keywords: human resources management; labor motivation; motivational mechanism model; motivational driving forces.
JEL Classіfіcatіon: C12, C61, M12, M14, O32
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сягти, представлений вектором K і
відповідним набором очікуваних зна-
чень указаних параметрів K1, K2, … ,
Kn – критеріїв досягнення мети [13,
с. 30]. Протягом прямування до мети
змінюється стан об’єкта, і показники
відображають ці зміни аж до досяг-
нення рівня встановлених критеріїв.
Цільова функція у цьому випадку
має такий вигляд:                0 (опти-
мальне управління) або                min
(прийнятне рішення). 

Досягнення оптимального стану
потребує значних витрат ресурсів та
часу. З огляду на це на практиці
керівники обмежуються тим, що на-
ближаються до оптимального рішен-
ня, потрапляючи в область припус-
тимих, прийнятних рішень. У такому
випадку можливе відхилення деяких
показників від значень, обраних як
критерії досягнення мети, вва-
жається неістотним, тому що витра-
ти на перехід у стан, який вва-
жається оптимальним, перевищують
вигоди від переходу у цей новий стан [14, c. 14]. 

Формування мотиваційного механізму в системі уп-
равління персоналом здійснюється на основі концепції
взаємодії, що розглядає відносини всередині системи та із
суб’єктами зовнішнього середовища найважливішим ре-
сурсом машинобудівного підприємства [15, с. 167]. Тому
модель, що пропонується нами, містить (поряд із тра-
диційними) нові елементи об’єкта мотивації: персонал і
відносини працівників у процесі виробництва, трудовий
колектив, а також інші ресурси підприємства, які орієнто-
вані на досягнення цілей функціонування і обслуговують
комунікаційні процеси (комплекс технічних засобів, інфор-
маційна база). Суб’єкт мотивації – сукупність елементів си-
стеми, що здійснюють мотивацію до праці як цільовий
вплив на об’єкт мотивації в особі групи керівників та
фахівців апарату управління і кадрових служб. Суб’єкт мо-
тивації, здійснюючи мотиваційний вплив, аналізує, оцінює,
спрямовує, розвиває, корегує дії об’єкта мотивації, одер-
жуючи інформацію про результати праці виконавців за до-
помогою зворотного зв’язку.

Зворотні зв’язки в механізмі, що формуються, ор-
ганізують інформаційну підтримку вирішення завдання оп-
тимізації функціонування об’єкта. Суб’єкт мотивації за до-
помогою зворотних зав’язків ідентифікує координати
об’єкта мотивації в кожний момент часу, порівнює їх із
плановими координатами і робить висновок про необ-
хідність додаткового управлінського впливу на об’єкт. За
необхідності відповідно до заданого критерію якості
суб’єкт мотивації формує новий управлінський вплив з ме-
тою наближення поточних координат об’єкта до планової
траєкторії.

Упровадження механізму мотивації
першого виду спрямоване на подолання
дисфункцій, пов’язаних із дією як зовніш-
ніх, так і внутрішніх дезорганізаційних фак-
торів та методів, завдяки неформальним
зв’язкам і горизонтальним відносинам у ко-
лективі, а також посиленню та запуску
внутрішніх механізмів протистояння впли-
ву зовнішніх факторів. Основною рушійною
силою другого виду механізму мотивації є
конкуренція та кооперація в колективі, на-
приклад, на базі систематичної квалімет-
ричної оцінки праці, забезпеченої частко-
вим методом розподілу всередині груп або
комплексної моделі мотивації. Метою ме-
ханізму другого виду є збільшення або
зменшення взаємодії персоналу: досягнен-
ня консолідації дозволяє збільшити ступінь

порядку в системі управління, тим самим зменшуючи
ступінь хаосу у взаємовідносинах, а конкуренція та
конфлікт у колективі, своєю чергою, призводять до
збільшення ступеня невизначеності (хаосу) і зниження по-
рядку у внутрішніх відносинах та системі управління у
цілому [15, с. 167–168]. Застосовуючи механізм мотивації
другого виду, слід ураховувати принцип сполучення коо-
пераційних і конкуруючих сил (рис. 2).

Основу третього виду механізму мотивації становить
інноваційна діяльність підприємства, що передбачає впро-
вадження інновацій, створення умов для реалізації твор-
чого потенціалу персоналу. Запуск цього механізму має за
мету прогресивний розвиток системи [15, с. 168]. Інно-
ваційні процеси в рамках синергетичного підходу «слід
розглядати як процес зародження нового порядку, нової
просторово-часової організації підприємства» [16, c. 293]. 

Розробляючи мотиваційний механізм управління пер-
соналом, його групи чи окремих індивідуумів, насамперед
слід використовувати засоби соціально-психологічного ха-
рактеру: інформування працівників про кадрову політику і
стратегію підприємства; поєднання систем моральної та
матеріальної мотивації; формування позитивних цінностей
і установок персоналу; встановлення чітких стандартів
продуктивності й норм праці для командної роботи персо-
налу; регулярне підвищення кваліфікації працівників та
престижу професії [19, с. 38]. 

Висновки. Упровадження запропонованого нами мо-
тиваційного механізму вирішуватиме такі завдання систе-
ми управління персоналом: забезпечення умов для реа-
лізації загальних стратегій і цілей; реалізація та розвиток

Рис. 1. Модель мотиваційного механізму  машинобудівних підприємств

Джерело: Pозроблено автором

Рис. 2. Рушійні сили різних видів механізму мотивації праці

Джерело: Cистематизовано автором на основі [16; 17; 18]
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усіх складових мотиваційного потенціалу персоналу; уп-
равління адаптацією і профорієнтацію працівників; втілен-
ня принципів безперервного навчання, створення умов
для набуття нових навичок та умінь; розвиток і навчання
персоналу з певною комбінацією спеціалізованих знань та
більш широких умінь і установок, необхідних для гнучкого
реагування на швидко мінливі умови зовнішнього сере-
довища; управління кар’єрним зростанням персоналу;
управління колективними й індивідуальними трудовими
відносинами; стимулювання, підтримка лояльності співро-
бітників; реалізація принципів соціального партнерства;
розробка і впровадження дійових інструментів підвищен-
ня ефективності праці; підтримка та поліпшення мате-
ріального і морального добробуту персоналу; забезпечен-
ня комфортних та безпечних умов праці тощо.

Вважаємо, що до структури механізму мотивації праці
персоналу машинобудівних підприємств потрібно вклю-
чити другий контур зворотного зв’язку (інструменти моти-
вації, механізми пам’яті системи) та здійснювати його
формування відповідно до принципів, які враховують
особливості процесу мотивації. Це дасть можливість
підвищити здатність мотиваційної системи до саморозвит-
ку і функціонування в нерівноважних, нестійких станах.

Запропонований поділ рушійних сил механізму моти-
вації на види буде використаний та врахований у подаль-
ших наукових дослідженнях при розробці стратегічної
решітки і матриці вибору стратегії зміни рівня мотивації
праці персоналу машинобудівних підприємств.
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