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ВСТУП
У провідних фірмах сучасного

світу нині склалася нова філософія
працівників. Це пояснюється уп&
равлінською революцією, що відбу&
лася в 70&80&ті роки XX століття.
Нетрадиційні підходи до посилен&
ня мотивації трудової діяльності є
предметом дослідження багатьох
зарубіжних авторів, зокрема М.
Броді, Б. Бекера, Д. Вітена, С. Ве&
бера, С. Гарісона, В. Давідсона, К.
Камерона, М. Карелла, Р. Ліндона,
С. Овермана, К. Фішера, Ф. Шмідта
та ін.

Взявши на озброєння змістовні
й процесуальні теорії мотивації, що
доповнюють одна одну, та на ос&
нові моніторингу динаміки потреб,
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інтересів, трудових устремлінь, мо&
тиваційного потенціалу праців&
ників ці автори пропонують вико&
ристовути цілу низку невідомих
раніше форм і методів активізації
трудової поведінки. Розглянемо
деякі з них.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
На основі аналізу досвіду зару&

біжних країн щодо управління пер&
соналом, особливо традиційних і не&
традиційних підходів впливу на по&
ведінку й інтереси працівників, ми
поставили завдання вияснити, в
чому полягає суть нових методів і
форм активізації трудової поведін&
ки на сучасному етапі розвитку еко&
номіки.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО
МАТЕРІАЛУ

У зарубіжних країнах діє низка
законів, що регулюють трудові від&
носини (Наприклад, у США: Закон
про однакові можливості зайнятості,
Національний закон про трудові сто&
сунки, Закон про регулювання тру&
дових відносин, відомий як Закон
Тафта&Гартлі, Закон про охорону
праці та ін.). Оцінка трудової повед&
інки здійснюється систематично й
офіційно. Вона є підставою для вир&
ішення питань про підвищення опла&
ти праці, просування по службі, не&
обхідність підвищення кваліфікації
тощо. Найчастіше використовують
два головні методи оцінювання: об&
'єктивні, які грунтуються на враху&
ванні кількості й якості виробленої
продукції, і методи судження, що
передбачають технічні прийоми ран&
жування та рейтингу, за яких праці&
вників порівнюють один з одним і
розміщують їх від найкращого до
найгіршого (за рейтингом), а також
визначають їх відповідність чинним
стандартам.

Величину оплати праці визнача&
ють залежно від тарифної ставки і
тарифної сітки, а також на підставі
рішень про індивідуальну оплату
праці залежно від конкретної робо&
ти, вислуги років та ін. Застосову&
ються також різноманітні додаткові
доплати: компенсацію на час хворо&
би, відпустки, свят, допомога у зв'яз&
ку з безробіттям, страхові виплати,
відшкодування плати за навчання,
дитячі садки, харчування, весілля та
ін.

Протягом останніх років з'яви&
лися нові способи активізації трудо&
вої діяльності, що полягають у появі
нових видів пільг і допомоги, в по&
глибленні й розширенні індивідуаль&
ного підходу, диверсифікації сфери
діяльності працівників і в залученні
їх у справи підприємств взагалі.

Проведене нами дослідження
показує, що в зарубіжних країнах у
сучасних умовах найчастіше вжива&
ються такі три загальні прийоми ак&
тивізації трудової поведінки: 1) орі&
єнтовані на робітників; 2) орієнто&
вані на роботу; 3) орієнтовані на
організацію взагалі. Розглянемо ко&
жен з них детальніше.

1. Прийоми, орієнтовані на робі&
тників.

Як правило, в зарубіжних краї&
нах працівники достатньо вмотиво&
вані. Мотивація стає проблемою
тільки стосовно конкретних, не до&
сить кваліфікованих, робітників.
Якщо справи йдуть добре, більшість
працює з високою віддачею і цілком
задоволені, то керівництво застосо&
вує індивідуальний підхід до "невмо&
тивованих" робітників. Тут існує ши&
рокий набір різноманітних прийомів
мотивації, що дає можливість реалі&
зовувати власний потенціал праців&
ників. Серед них — постановка цілей,
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модифікація поведінки і перепідго&
товка. Розглянемо кожен з них.

Постановка цілей.
Проведене нами дослідження

показує, що в зарубіжних країнах
деяких робітників успішно стимулю&
ють за допомогою чітко окреслених
і досяжних цілей. При цьому їм "доз&
воляють" брати участь у визначенні
власних завдань. Якщо цілі нав'язу&
ються зверху, то переваги цього
підходу, а саме, "включення в гру"
потреб вищого рівня, втрачаються, і
робітники можуть вважати, що ними
маніпулюють. Тому у цю систему
"монтується" зворотній зв'язок (от&
римання інформації про якість вико&
нуваної роботи), і працівники самі
знають, чи досягли вони поставлених
цілей. Цей прийом можна пореко&
мендувати запровадити і на українсь&
ких підприємствах, на яких здебіль&
шого всі цілі визначаються зверху.

Модифікація поведінки.
Нині все частіше застосовується

такий прийом, як модифікація пове&
дінки. Ідея, що лежить в основі мо&
дифікації поведінки, дуже проста:
варто заохочувати бажані дії і не за&
охочувати небажані. Дослідження
показали, що похвала і визнання на&
багато важливіші для досягнення
потрібного результату, ніж несхва&
лення, що виражається у формі глу&
зування, сарказму або догани.

Як правило, зарубіжні компанії
використовують найрізноманітніші
форми заохочень для відзначення
успішно працюючих робітників: по&
дарунки, грамоти або медалі, без&
коштовні обіди, поїздки й інші види
визнання. Також вважається, що до&
цільно розширити різні форми зао&
хочень не тільки для окремих праці&
вників, але й для всього колективу в
цілому.

Перепідготовка.
У нинішній час науково&техніч&

ної революції, що вимагає нових
знань, навичок та вмінь, при немож&
ливості оволодіння сучасним склад&
ним устаткуванням робітники дея&
ких галузей втрачають основне дже&
рело існування — роботу. Працівни&
ки, які бояться втратити роботу, не
завжди зацікавлені в якісному її ви&
конанні. Одним із способів для вирі&
шення проблем, пов'язаних зі скоро&
ченням і звільненням робітників, є
надання їм можливості пройти курс
навчання новим спеціальностям за
рахунок підприємства.

Після деякого зниження продук&
тивності праці, цілком природного
при набутті нової спеціальності,
більшість працівників через деякий
час досягає високих результатів і
вдячна своїй компанії за можливість
ефективно працювати й далі й відчу&
вати себе потрібними як у своєму
колективі, так і в країні. Тепер вони

намагаються працювати з повною
віддачею.

2. Прийоми, орієнтовані на робо&
ту.

Якщо працівники одного відділу
або на конкретних робочих місцях
відчувають проблеми, пов'язані з
мотивацією, то ймовірно причина
полягає в організації роботи. У цьо&
му випадку найкращим способом
збільшити віддачу — зміна структу&
ри діяльності, а не поведінки праців&
ників. При цьому пом'якшується ав&
торитарний стиль керівництва. Це
дає можливість кожному відчувати
себе членом єдиної команди.

Одним із способів досягнення
цього є гуртки якості. Даючи робіт&
никам і менеджерам можливість вис&
ловлювати свої пропозиції щодо
вдосконалення виробничого проце&
су, покращення організації праці й
якості продукції, а також інші ідеї,
керівництво пропонує робітникам за
певну плату впроваджувати їхні по&
бажання, що значно підвищує ре&
зультативність виробництва. Для
цього використовуються наступні
способи: вдосконалення робочих
місць і розширення сфери діяльності
працівників; перехід на гнучкий
графік роботи; використання теле&
комунікацій і домашніх офісів, ско&
рочення робочого часу і перероз&
поділ функціонального навантажен&
ня та ін. Розглянемо кожен з них.

Вдосконалення робочих місць і
розширення сфери діяльності робі&
тників.

Хоча на початку ХХ ст. вузька
спеціалізація для малокваліфікова&
них робітників була досить ефектив&
ною, нині вона вже пережила себе .
По&перше, вона рідко задовольняє
працівників, які стали більше підго&
товленими: краще знають технічний
і технологічний бік справи. По&дру&
ге, деякі спеціалізовані операції, що
раніше виконувалися людьми, тепер
виконуються машинами. Тому бага&
то компаній намагаються підвищити
продуктивність праці шляхом упро&
вадження нових методів організації
трудової діяльності. Одним із видів
такої реорганізації поряд з удоско&
наленням робочих місць є розширен&
ня сфери діяльності робітників. Тому
з'являються нові різноманітні спосо&
би її активізації.

Незважаючи на те, що за кожним
робітником посадовою інструкцією
закріплені обов'язки, вони дуже ча&
сто делегуються іншим працівникам,
особливо якщо необхідно терміново
допомогти іншим. Крім того, буває,
що за відсутності керівника виникає
необхідність виконати його обов'яз&
ки . Тоді праця стає більш творчою і
менше вузькоспеціалізованою, а ті,
кому доручають важливіші й відпо&
відальніші завдання, відчувають
власну значимість у загальній струк&
турі трудової діяльності й працюють
більш натхненно й творчо.

Гнучкий графік роботи.
Новою формою організації праці

є запровадження гнучкого графіка
роботи, що дає можливість працю&
вати як на робочому місці, так і вдо&
ма, залежно від конкретних обо&
в'язків працівника та домовленості
між ним та адміністрацією. Кількість
годин, що проводяться у закладі,
обговорюється завчасно. Працівни&
ки можуть самі вибирати години
присутності на робочому місці , ке&
руючись певними обмеженнями.
Може бути заздалегідь визначено
конкретний час зборів усіх праців&
ників для обміну інформацією та оз&
найомлення з новими завданнями та
вирішення інших нагальних проблем.
Проте загальна кількість відпрацьо&
ваного часу має складати встановле&
ну норму.

Почуття вивільнення з&під конт&
ролю, що відчувають робітники зав&
дяки такому самостійному плануван&
ню свого робочого часу, а також от&
римання додаткового "вільного"
часу (дорога на роботу і назад), є
важливим способом мотивації і
сприяє підвищенню продуктивності
праці.

Ефективність такої організації
праці має місце не тільки на зарубі&
жних підприємствах. Результати од&
ного з національних опитувань пока&
зали, що 78% працівників віддають
перевагу гнучкому графіку роботи.
Це опитування підтвердило 259 ве&
ликих організацій: 42% з них уже
ввели в себе гнучкий графік.

Як свідчать дослідження, для
бухгалтера зручним є такий розподіл
робочого часу: 75% (30 годин на тиж&
день) — на підприємстві, 25% (10 го&
дин на тиждень) — в домашніх умо&
вах. Вдома можна працювати за ком&
п'ютером, перевіряючи цифрові дані
фінансових документів, а на фірмі —
виконувати іншу роботу, що потре&
бує контакту зі співробітниками. З
переходом економіки України до
ринкових відносин гнучкий графік
роботи впроваджується і на вітчиз&
няних підприємствах і користується
все більшою популярністю.

Проте, гнучкий графік має недо&
ліки: керівники відчувають деякі не&
зручності в управлінні, все складні&
ше здійснювати контроль за підлег&
лими. Водночас колеги бувають не&
задоволеними такими нововведення&
ми й звинувачують працівників, які
перейшли на гнучкий графік, у недо&
статньо відповідальному ставленні
до справи. Тому керівників це трохи
бентежить і на вітчизняних підпри&
ємствах гнучкий графік не всіма
сприймається позитивно.

Телекомунікація і домашні офі&
си.

У час створення гігантських під&
приємств і величезних транснаціо&
нальних корпорацій зростають ве&
ликі міста, а необхідність добирати&
ся до роботи в години "пік" пере&
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творюється на випробування. Пере&
вантажені транспортні потоки при&
зводять до величезних втрат зусиль
і часу. Склалася така ситуація, що
цей втрачений час можна використо&
вувати більш продуктивно, якщо
працювати вдома і підтримувати
зв'язок із центральним офісом за до&
помогою телекомунікацій. Це має
багато переваг. Продуктивність ро&
бітника збільшується на 15—20%,
скорочуються витрати на утримання
офісів, а досвідчений працівник
може ефективно працювати вдома,
заощадивши сили і час.

Проте, не кожну роботу можна
виконувати вдома, а результати пе&
редавати в офіс засобами телекому&
нікації. Водночас при цьому важко
фіксувати кількість відпрацьованих
годин. Крім того, оснащення домаш&
нього офіса обходиться досить до&
рого, особливо якщо використову&
ються факсові апарати, устаткуван&
ня для проведення теленарад і т.д.
Тому така організація праці поки що
не застосовується на всіх підприєм&
ствах, а тільки на великих.

Скорочений робочий час і пере&
розподіл функціонального наван&
таження.

Якщо виникають розбіжності
між обсягом роботи, яку потрібно
виконати, і виконуваним кожним
працівником обсягом роботи, покра&
щення результатів діяльності й по&
ліпшення морального клімату в орга&
нізації можна досягти за допомогою
наступних двох "інструментів". Ско&
рочення робочого часу, що найчаст&
іше застосовується при економічно&
му спаді, дає можливість пом'якши&
ти зменшення потреби компанії у
трудових ресурсах шляхом "урізан&
ня" робочого тижня кожного праці&
вника на кілька годин і відповідного
зменшення заробітної плати. Крім
того, перерозподіл функціонально&
го навантаження між двома праців&
никами дає можливість вигідно по&
ділити загальний час роботи на од&
ному робочому місці, а відповідно і
заробітну плату й премії. При еко&
номічному зростанні можна повер&
нутися до попередніх умов.

3. Прийоми, орієнтовані на орга&
нізацію

Якщо підприємство постійно
стикається з проблемами, пов'язани&
ми з мотивацією ефективної праці,
неминуче загальне зниження її про&
дуктивності й зростання плинності
кадрів. Тоді переглядаються цілі,
стратегія і культура організації, щоб
забезпечити її подальше існування.
Розробляються найрізноманітніші
варіанти виходу з такого становища
і залучаються всі працівники, в яких
з'являється відчуття причетності до
розробки цілі і приналежності до ко&
манди. Це також є потужним спосо&
бом мотивації й активізації трудової
поведінки.

Більшість методів мотивації, орі&

єнтованих на організацію, знахо&
дяться в одній категорії: розширен&
ня повноважень робітників, тобто
більш інтенсивне залучення їх до
діяльності компанії і збільшення
можливостей для участі в прийнятті
рішень. Це накладає на робітників
більше обов'язків і вимагає від них
більшої відповідальності за резуль&
тати діяльності підприємства.

Наприклад, службовцям ком&
панії "Федерал Експрес", що засто&
совує методи "колективного управ&
ління", надається право брати участь
у прийнятті рішень при найманні й
просуванні по службі на конкретних
ділянках роботи, працювати в групі
контролю за якістю продукції, виби&
рати своїх представників для спіль&
ної роботи з керівництвом щодо ви&
рішення оперативних і кадрових пи&
тань, подавати скарги в ревізійні
органи тощо. Перераховані методи
залучення робітників до участі в
справах компанії допомагають ство&
рити атмосферу їх єднання і забез&
печує лояльність працівників.

Основним методом розширення
повноважень службовців є форму&
вання робочих команд, що працюють
на принципах самоврядування. Такі
команди складаються з груп робіт&
ників, які самі визначають свої зав&
дання і відшукують нові шляхи їх
розв'язання. Працівники самі керу&
ють своєю роботою. Такі команди
формуються різними способами і
нараховують, як правило, від 6 до 32
чоловік. Як свідчить аналіз, у резуль&
таті успішної роботи цих команд
скорочуються витрати на робочу
силу, підвищується продуктивність
праці, поліпшується якість продук&
ції, зростає моральний дух колекти&
ву.

Водночас таку систему важко
створити, бо основні труднощі при
організації команд зводяться до від&
сутності навичок і вміння їх викори&
стовувати, у недовірі робітників до
керівництва та ін. Створення робо&
чих команд підкріплюється відпові&
дною програмою оплати праці. Тут
можна відмітити участь працівників
у розробці й досягненні цілей. Гро&
шову винагороду ставлять у залеж&
ність від результатів роботи коман&
ди. Проведене нами дослідження
показує, що винагорода видається
раз на місяць (на відміну від довгос&
трокової участі в прибутках) і, як
правило, пов'язана з досягненням
поставлених цілей там, де робітники
безпосередньо впливали на їх реалі&
зацію. Це особливо стосується сфе&
ри збуту, чисельності персоналу,
обслуговування споживачів і витрат
матеріальних ресурсів. Якщо робіт&
ники не поділені на групи, колектив
теж працює як одна команда, вина&
города якої залежать від результатів
роботи.

Важливим видом фінансового
стимулювання активної участі робі&

тників у справах організації є надан&
ня їм певної кількості акцій підпри&
ємства. Мета таких програм "робо&
чих акцій" полягає в тому, щоб про&
демонструвати взаємозалежність
між обсягом роботи і грошовою ви&
нагородою. На зарубіжних підприє&
мствах керівники компаній все част&
іше надають можливість своїм прац&
івникам ставати співвласниками. При
цьому всі одержують задоволення
від можливості безпосереднього
контролю над діяльністю компанії і
отримують прибуток від найефек&
тивнішої мотиваційної стратегії —
роблячи ставку на свій власний успіх.

Таким чином, ми розглянули де&
які аспекти активізації трудової по&
ведінки в зарубіжних країнах, які
можна використовувати в умовах
переходу української економіки до
ринкових відносин.

Література:
1. Беспамятных Н. Новый дело&

вой сезон. Региональный рынок тру&
да / Н. Беспамятных // Персонал&
микс. — 2007. — № 6. — С. 56—59.

2. Менеджмент персоналу / [ Да&
нюк В.М., Петюх В.М., Цимбалюк
С.О. та ін.]; за заг. ред. В.М. Данюка.
— К.: КНЕУ, 2006. — 398 с.

3. Колот А.М. Мотивація персо&
налу / А. Колот. — К.: КНЕУ, 2002.
— 337 с.

4. Лазаренко Л. Особливості су&
часного управління людськими ре&
сурсами / Л. Лазаренко // Персонал.
— 2009. — №1. — С. 53—56.

5. Михайлова Л.І. Управління
персоналом / Л.І. Михайлова. — К.:
Центр учбової літератури, 2007. —
248 с.

6. Маргулис М. Особенности
трудовой мотивации "синих" ворот&
ничков / М. Маргулис // Персонал&
микс. — 2007. — №6. — С. 60.

7. Моргун Е. Компенсационный
пакет: ожидания или возможности /
Е. Моргун // Персонал&микс. —
2007. — №7/8. — С. 60—65.

8. Николаева Е. Работадатель
российский и зарубежный — кто
лучше? // Е. Николаева // Персонал&
микс. — 2007. — №5. — С. 39—42.

9. Психология менеджмента /
[Власов П.К., Липницкий А.В., Лу&
щихина М.М. и др.]; под ред. Г.С.
Никифорова. — Х.: Гуманитарний
Центр, 2007. — 510 с.

10. Савельєва В.С. Управління пер&
соналом / В.С. Савельєва, О.Л. Єськов.
— К.: ВД "Професіонал", 2005. — 336 с.

11. Стрельцова Е. Система оцен&
ки, оплаты и развития сотрудников
компании "Любимый край" на осно&
ве компетенции / Е. Стрельцова, Н.
Бутома // Персонал&микс. — 2007. —
№5. — С. 53—69.

12. Ядранський Д. Праця в інфор&
маційному суспільстві / Д. Ядрансь&
кий // Персонал. — 2009. — №3. —
С. 28—43.
Стаття надійшла до редакції 21.07.2010 р.


