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Вступ. Виробничі процеси на підприємстві
здійснюються переважно з використанням трудо-
вого потенціалу, ефективність використання яко-
го багато в чому залежить від існуючої на ньому
системи стимулювання праці. Тому наявність мо-
тивованих, висококваліфікованих трудових ре-
сурсів великою мірою визначає ефективність фун-
кціонування підприємства, конкурентоспромож-
ність, а також можливість досягнення поставле-
них цілей. Ураховуючи вищевикладене, слід зазна-
чити, що створення мотиваційного середовища на
підприємстві, що забезпечує максимальну заці-
кавленість людей у сприятливій реалізації свого
трудового потенціалу, є головним завданням його
менеджерів і власників. Об’єктом дослідження є
система стимулювання персоналу промислових
підприємств в сучасних умовах господарюван-
ня, тоді як предмет являє собою процес нематері-
ального стимулювання праці на національних
підприємствах.

Огляд останніх джерел досліджень і публі-
кацій. Питання розвитку загальної теорії стимулю-
вання, мотивації праці, побудови різноманітних си-
стем заохочення досліджено у працях відомих за-
рубіжних і вітчизняних учених.

У вивчення проблеми стимулювання праці най-
маних робітників істотний внесок зробили як вітчиз-
няні, так і зарубіжні вчені. В Україні найбільш відо-
мими із цієї тематики стали публікації таких вітчиз-
няних науковців, як Д.П. Богиня, О.А. Грішнова,
В.М. Данюк, А.Л. Єськов, А.В. Калина, А.М. Ко-
лот, Е.М. Лібанова, В.М. Петюх, та інші. [1-8]

Однак вважаємо, що дослідження стимулюван-
ня праці й мотивації, як і будь-яке завдання, по-
в’язане з людиною, не може мати остаточного

розв’язку. На нашу думку, такі питання не мають
остаточного та незаперечного визначення. Не один
із дослідників цієї проблеми не може цілком га-
рантувати правильність своїх гіпотез та одно-
значність результатів.

Особливості сучасної організації стимулюван-
ня праці, використання різних інструментів у зао-
хоченні персоналу вивчали та розкривали в ро-
ботах М.В. Семикіна, І.Л. Петрова, В.В. Близнюк,
Г.Т. Куліков, Л.М. Фільштейн та інші [9-11].

Сьогодні в Україні з різноманітних елементів за-
охочення праці застосовують тільки окремі їх різно-
види. Це, у свою чергу, обумовлює необхідність
створення й використання цілісної системи стиму-
лювання праці персоналу, орієнтованої на розви-
ток та оптимальне використання трудового потен-
ціалу працівників та високу результативність діяль-
ності підприємства в цілому. Недостатня увага при-
діляється використанню нематеріальних методів
стимулювання праці, без залучення яких систему
заохочення не можна вважати цілісною. Тому це
завдання є науковою проблемою, розв’язання якої
потребує удосконалення науково-теоретичного й
методичного забезпечення. Вважаємо, що незавер-
шеність вибраного напряму наукового досліджен-
ня зумовлює необхідність побудови та вдоскона-
лення цілісної системи заохочення персоналу з
обов’язковим залученням нематеріальних методів
стимулювання праці.

Мета і завдання статті. Завданням статті є
визначення ролі та особливостей нематеріально-
го стимулювання промислово-виробничого пер-
соналу вітчизняних підприємств в системі стиму-
лювання з метою розв’язання проблем, пов’яза-
них з активізацією трудової діяльності для досяг-
нення кращих результатів праці і розроблення спо-
собів її оцінювання й подальшого розвитку.
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Основний матеріал і результати. В Україні
з різних засобів стимулювання праці застосову-
ють тільки окремі елементи. Ця обставина підкрес-
лює необхідність створення цілісної системи сти-
мулювання праці персоналу, орієнтованої на роз-
виток та оптимальне використання трудового по-
тенціалу працівників і високу результативність
діяльності підприємства в цілому.

Стимулювання повинне здійснюватися за по-
слідовною схемою: від задоволення людських по-
треб нижчого рівня (фізіологічних) до вищих (пси-
хологічних). Упроваджуючи цю схему, слід ура-
ховувати той факт, що тільки задоволення пер-
винних потреб спонукає до подальшого задово-
лення вторинних.

У системі управління стимулювання являє со-
бою важливу функцію управління людиною. З
огладу на складність і специфічність воно набу-
ває відносно відособленого характеру. Як окре-
ма функція управління стимулювання має ціле-
спрямований характер, його вплив на працівника
спричиняє підвищення результативності його
діяльності. Стосовно до кожного працівника цей
вплив є індивідуалізованим, залежить від органі-
заційної культури підприємства та впливу зовні-
шнього середовища. Однак кінцевим результатом
мотивації є досягнення стратегічної мети і задо-
волення потреб підприємства.

Як правило, стимулювання є похідним від мети,
заради якої воно здійснюється, тому власник
підприємства чи менеджер вищого рівня після діа-
гностування потреб та мотивів повинен зібрати
інформацію про те, які нагальні для виробництва
потреби у його працівників виражені найбільше, з
якими завданнями і проблемами його працівникам
буде впоратися найлегше, й на основі індивідуаль-
ного підходу визначити, які дії та цільові установки
викликатимуть інтерес у різних робітників.

Виходячи з того, що об’єктом стимулювання є
працівники різних категорій, треба брати до ува-
ги відмінність їх стимулювання. Директори, керів-
ники підприємств, виходячи з обсягу своїх фун-
кцій і відносно відсутності централізованого кон-
тролю, мають специфічні потреби та інтереси, які
й визначають характер їх діяльності. Водночас для
керівників структурних підрозділів, спеціалістів
визначальними, крім підвищення зарплати, є кар’-
єрне зростання, розширення участі в управлінні
та прийнятті рішень, одержання організаційної
свободи, розширення елементів творчості в про-
цесі роботи. Найбільш численна група проми-
слово-виробничого персоналу, така, як робітни-
ки, в першу чергу орієнтована на матеріальне сти-
мулювання їх діяльності.

Виходячи зі складної економічної ситуації в країні,

матеріальне заохочення як мотиваційний чинник
відіграє вирішальну роль для працівника будь-якого
рівня. Як правило, управлінці всіх рівнів працюють
на договірній основі, наймаючись у власника. За
успішне виконання завдань вони отримують вина-
городу, розмір якої залежить від прибутковості
підприємства. Найвагомішими елементами спону-
кання до ефективної праці виступають заробітна пла-
та, нарахування бонусів, премій, відміна штрафів за
незначні порушення, додаткові виплати до дня на-
родження чи святкових днів, подарунки тощо. Од-
нак матеріальне стимулювання діє до певної межі,
доки не буде досягнуто задоволеності в основних
матеріальних потребах. Далі – зона більш значної дії
інших стимулів. Велике значення має збіг цілей пра-
цівника і підприємства, оскільки жодні встановлені
ззовні цілі не викликають зацікавленості людини в
активізації своїх зусиль до того часу, доки вони не
перетворяться на його «внутрішню» мету і далі на
його «внутрішній» план дій. Для розв’язання цього
завдання необхідно створити механізм мотивації для
підвищення ефективності праці. Сукупність методів
дії на працівників з боку системи управління підпри-
ємства зі спонуканням їх до певної поведінки у про-
цесі праці, щоб досягнути мети організації, базуєть-
ся на необхідності задоволення особистих потреб.
Стимулювання обов’язково повинне бути систем-
ним, тобто ґрунтуватися на спектрі стимулів, що
постійно збільшується.

Іншим важливим моментом у процесі побудо-
ви комплексної системи стимулювання є враху-
вання рівня активності управлінців у виробничо-
му житті організації, ставлення до інновацій, рівень
ініціативності тощо. На основі оцінок цих якісних
показників,  участі  й  активності  персонал під-
приємств розподіляється на групи: активні, ней-
тральні й пасивні. Кожна з цих груп по-різному
ставиться до стратегії підприємства, адаптується і
вживається в організаційну культуру, сприймає та
інтерпретує критичні ситуації й загрози. Відносно
відмінною в них є ієрархія потреб. У складних
непередбачуваних ситуаціях пасивні та нейтральні
кадри будуть вносити дезорганізаційні елементи в
життя підприємства, руйнувати його мікроклімат
і негативно впливати на морально-психологічний
стан колективу. Вони переважно орієнтовані на
легкі й маловитратні (у розумінні ресурсів, зу-
силь) результати. Втрата впевненості у спромож-
ності виконання відведених їм функцій, не-
відповідність досягнутих результатів очікуваним
зумовить загальне зниження продуктивності праці,
зруйнує внутрішньо-організаційні зв’язки.

Для реалізації системного підходу до органі-
зації ефективної комплексної системи стимулю-
вання було узагальнено досвід ряду промисло-
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вих підприємств Кіровоградської області. Узагаль-
нюючи досвід попередніх досліджень, можемо
зробити висновок про складність визначення
цінності того чи іншого результату трудової діяль-
ності в очах кожного працівника, набір його інди-
відуальних цінностей, потреб, власних мотивів.
Усе це стосується людської особистості, її вну-
трішнього світу, а, отже, надто складно піддаєть-
ся кількісним оцінкам.

Сучасна практика зарубіжних та деяких украї-
нських підприємств свідчить про тенденцію до
суттєвих змін у системі стимулювання персона-
лу. Для працівників, перш за все працюючої мо-
лоді, характерні інші ціннісні орієнтації, спону-
кальні мотиви до трудової діяльності. При цьому
на перший план висуваються самореалізація і са-
морозвиток. З’явилося поняття неоматеріалістич-
ної мотивації. В Україні це явище поки ще пербу-
ває в початковій стадії розвитку та лише у деяких
окремих групах суспільства (молодь, підприємці).
Неоматеріалістична орієнтація не заперечує тяжін-
ня до матеріального успіху, але розглядає його
лише як передумову для самовираження та реал-
ізації вищих інтересів і потреб, безпосередньо не
пов’язаних зі споживанням. Отримання матеріаль-
них благ розглядається лише як засіб здобуття
свободи для самореалізації особистісного потен-
ціалу. Трудова діяльність, за умов забезпечення
певного рівня матеріального достатку, має дати
можливість для реалізації отриманих знань, роз-
витку власних здібностей, надати моральне задо-
волення від власне трудової діяльності. Відповід-
но формулюються нові вимоги до змісту праці, її
умов, психологічного клімату в колективі тощо.

Нематеріальне стимулювання персоналу – один
з найважливіших напрямів кадрової політики будь-
якої компанії. Проте, як показують численні нау-
кові дослідження, матеріальне стимулювання підхо-
дить не для всіх. Воно актуальне для категорій пер-
соналу, як уже зазначалося вище, з низькою та
середньою зарплатнею. Як правило, вони не задо-
волені рівнем своєї зарплатні й будь-яку можливість
її підвищення сприймають дуже позитивно.

Нематеріальне стимулювання розвитку персо-
налу в організації насамперед направлене на за-
доволення мотиву збереження соціального ста-
тусу працівника в трудовому колективі завдяки
залишенню за ним його робочого місця чи зай-
маної посади, підвищення соціального статусу
працівника в трудовому колективі в результаті
одержання ним більш високої відповідальної по-
сади, посилення зацікавленості працівника самим
процесом опанування нових знань, умінь та прак-
тичних навичок; поглиблення інтересу щодо про-
фесійного спілкування з професіоналами як в

організації, так і поза її межами [3].
Нематеріальну мотивацію спрямовано на підви-

щення лояльності співробітників до компанії од-
ночасно зі зниженням витрат на компенсацію
співробітникам їх трудовитрат. Під нематеріальним
розуміємо такі заохочення до високорезультатив-
ної роботи, які не видаються співробітникові у
вигляді готівки чи безготівкових грошей, але мо-
жуть потребувати від компанії інвестицій у якість
робочої сили, а саме: можливість розвитку і на-
вчання, планування кар’єри, оздоровлення, піль-
гове харчування тощо [4]. Основний ефект, який
досягається за допомогою нематеріальної моти-
вації, – це підвищення рівня лояльності та заці-
кавленості співробітників у компанії.

На цьому етапі соціально-економічного розвит-
ку важливим засобом посилення мотивації праці
виступає гуманізація праці. Класична програма гу-
манізації праці включає такі елементи, як: збага-
чення змісту праці, розвиток колективних форм
організації праці, поліпшення умов праці, раціо-
налізація режиму трудового процесу та відпочин-
ку, підвищення якості життя. Мотивація збагачен-
ням праці виявляється через суміщення функцій
працівників, основних функцій і функцій контро-
лю за якістю продукції, групування операцій
різних видів, мотивації цілями. Вона полягає в
наданні працівникам більш змістовної, різнома-
нітної, цікавої роботи, зі значними перспективами
професійного та статусного зростання, що дає їм
можливість здійснювати широкий контроль над
ресурсами та умовами власної трудової діяльності.
Мотивація цілями породжує в працівниках здо-
ровий дух суперництва, змагання і прагнення до
досягнення високих результатів. Прискорення на-
уково-технічного прогресу викликає до життя
різноманітні нові форми і методи стимулювання
творчої активності працівників. Задоволенню пра-
цівників з різним комплексом потреб сприяє ви-
користання такої форми організації праці, як участь
персоналу в керуванні, відомої як партисипатив-
не управління. Воно сприяє задоволенню широ-
кого кола потреб верхніх рівнів ієрархії: у причет-
ності, досягненні, самореалізації та самостверд-
женні. Кооперація й почуття спільності інтересів
адміністрації і працівників життєво необхідні для
збереження конкурентних позицій підприємства
в умовах інноваційних технологій і вимог ринку.

Характерною особливістю сучасного виробниц-
тва є перехід від індивідуальних до колективних
форм організації праці, які на практиці можуть бути
досить різноманітними: спільне розв’язання ок-
ремих завдань, здійснення трудового процесу в
комплексі, колективне виконання завдань у про-
цесі нововведень. Така форма означає фактичну
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участь працівників у процесі управління через
колективні угоди, які укладаються між персона-
лом і адміністрацією. У колективних угодах
фіксується широке коло питань, котрі стосуються
управлінських рішень, тому вони набувають ха-
рактеру форми участі в управлінні.

Суттєву роль в удосконаленні системи стиму-
лювання праці відіграє заохочення вільним часом
або модульна система компенсації вільним часом.
Особливість мотивації вільним часом полягає в
тому, що розходження в навантаженні працівників,
які обумовлені роботою в різний час доби і дні
тижня, компенсуються безпосередньо наданням
вільного часу, а не грошовими надбавками, як це
прийнято в традиційній системі. При цьому осо-
бливий стимулюючий ефект мають додаткові та
творчі відпустки, що надаються працівникам, у
тому числі для самостійного навчання, підвищен-
ня рівня кваліфікації, підготовки дисертаційних
робіт, пов’язаних з проблематикою виробництва,
понад терміни, установлені чинним трудовим за-
конодавством. Підставою для їх надання можуть
бути колективний договір, індивідуальний план
розвитку або особисті цілі працівника. Нематері-
альне стимулювання розвитку персоналу шляхом
регулювання робочого часу чи заохочення надан-
ням вільного часу має поширюватися на тих, хто
зарекомендував себе працелюбним, організованим,
дисциплінованим працівником, який успішно реа-
лізує індивідуальний план трудової кар’єри.

Ця форма нематеріального стимулювання поки
не одержала поширення у практиці українських
підприємств, але досвід використання її зарубіжни-
ми фірмами свідчить про необхідність упроваджен-
ня системи компенсації вільним часом на підприєм-
ствах цих країн. Використання гнучких форм зай-
нятості (скорочений робочий день, збільшення відпу-
стки, гнучкий графік роботи, надання відгулів та ін.)
надає можливість вибору працездатному населен-
ню між робочим часом та відпочинком.

До інших методів нематеріального стимулюван-
ня розвитку персоналу належать створення робіт-
ничих рад чи спільних комітетів робітників, фахівців
та керівників; участь представників найманої праці
в роботі рад директорів корпорацій, компаній і т. п.
У період панування адміністративно-командної си-
стеми управління економікою участь працівників в
управлінні організаціями носила здебільшого фор-
мальний характер, тому вона не справляла суттєво-
го впливу на розвиток персоналу. Запровадження
інноваційної моделі розвитку має корінним чином
змінити ситуацію на краще стосовно стимулювання
розвитку персоналу.

До нематеріального стимулювання належить
визнання заслуг (особисте та публічне). Суть осо-

бистого визнання полягає в тому, що працівників,
які позитивно виділилися у справах підприємства,
згадують у доповідях вищому керівництву фірми
чи особисто представляються йому, вони одер-
жують право підпису відповідальних документів,
у розробленні яких брали участь, їх персонально
вітає дирекцієя з нагоди свят чи сімейних дат [1].

Науковці відмічають, що кожна людина індиві-
дуальна, і в кожної людині є індивідуальні потре-
би, які вона бажає задовольнити, працюючи на
підприємстві. Таким чином, при побудові систе-
ми стимулювання слід пам’ятати, що не можна
підходити до всіх працівників однаково. Це допо-
може зробити систему стимулювання економіч-
но ефективною. Система нематеріального стиму-
лювання повинна бути різною не тільки для пра-
цівників різних рівнів, але й ураховувати соціаль-
ний статус, вік, стать працівника, а також його
психологічні особливості [2].

Висновки. Отже, виходячи з вищевикладено-
го, пропонуємо такі методи нематеріальної моти-
вації персоналу:

- постановка перед працівниками чітко сфор-
мульованих і досяжних цілей;

- систематичний аналіз успішно досягнутих
працівниками цілей;

- залучення працівників до різних програм на-
вчання і підвищення кваліфікації;

- створення якомога прозорішої системи оці-
нювання й оплати їх праці;

- делегування працівникам управлінських по-
вноважень;

- підвищення персональної відповідальності
кожного працівника з наданням права вибору
методів розв’зання поставлених завдань;

- публічне визнання успіхів працівників у ро-
боті, підтвердження їх цінності для підприємства
різними доступними для керівництва способами;

- увага безпосереднього керівництва до думки
працівників;

- створення атмосфери відкритого суперництва
з регулярним підведенням підсумків змагання;

- наділення працівників владними повноважен-
нями при проведенні невиробничих заходів;

- залучення працівників до розв’зання проблем,
що вимагають нестандартного підходу;

- врахування уявлень працівників про справед-
ливість в розподілі обов’язків і в методах винагороди.

Розробленню методів нематеріального стиму-
лювання постійно надається все більше уваги. Ке-
рівники підприємств, які мають комерційний успіх
на ринку, замислюються над розробленням кад-
рових стратегій, що включали б різноманітні ас-
пекти управління процесом праці, у тому числі і
нематеріальну мотивацію працівників.
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Безумовно, при побудові системи стимулюван-
ня необхідно врахувати мотивацію кожного кон-
кретного працівника, а також наявність тих або
інших ресурсів в організації, стиль керівництва в
компанії та в окремому відділі тощо. Дієвість за-
пропонованих методів може бути оцінена лише з
часом. Проте зарубіжний досвід дозволяє ствер-
джувати, що нематеріальні методи дають мож-
ливість успішно застосувати їх для розв’язання
завдань підвищення ефективності діяльності пра-
цівників.
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