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Вступ. Необхідність дослідження ефективної
мотиваційної діяльності зумовлена тим, що вона
адекватно змінюється під впливом навколишньо-
го середовища і дає змогу максимально викори-
стовувати фаховість співробітників для досягнен-
ня позитивних кінцевих результатів. Організація
ефективного управління мотиваційним процесом
повинна починатися з вирішення питання щодо
визначення найоптимальнішої структури органі-
зації праці та управління персоналом і вибору
адекватної системи важелів, які впливають на
його мотивацію.

Огляд останніх джерел досліджень і пуб-
лікацій. Питання структури управління персона-
лом є одним із дискусійних. Ця проблематика знай-
шла відображення у працях таких науковців як
В. Базилевич, А. Гальчинський, В. Геєць, С. Рю-
мин, Г. Почепцова,  С.Самигін  та інші.

Постановка завдання. Метою статті є вияв-
лення структури трудової мотивації персоналу
підприємства та розроблення на цій основі нау-
ково обґрунтованих підходів до стимулювання їх
трудової активності.

Основний матеріал і результати. Аналіз за-
значених підходів дозволив згрупувати основні
мотиваційні елементи системи управління персо-
налом (рис. 1).

На етапі розвитку ринкової економіки у ХХІ ст.,
як показує наявний досвід, і для роботодавця, і
для найманих управлінців найбільш оптимальною
є комбінована зарплата. Вона поєднує фіксовану
частину і змінну додаткову плату. Співвідношен-
ня між обома частинами має бути таким, щоб сти-
мулювати менеджерів до активної діяльності (біль-
ші трудові зусилля – більша винагорода), але вод-
ночас не призводити до демотивації (мізерна ставка
і безмірний відсоток за результат).

Потрібно зазначити, що в умовах світової кри-

зи величина зарплати є вирішальним чинником
ставлення працівника до праці. Однак стимулю-
вання тільки через платню, що не реагує на
збільшення або зменшення прибутковості підпри-
ємства, не може вважатися єдиним чинником
мотивування працівника. В Україні матеріальна мо-
тивація є дуже поширеною, що пов’язано з віднос-
но низьким рівнем життя населення та нестабіль-
ністю економіки. За кордоном у той же час вона не
є такою популярною, адже середня заробітна плата
там вища і відповідно вищий рівень життя. Саме
тому в розвинених країнах набуває поширення соці-
альна мотивація, яка полягає у прагненні праців-
ників задовольняти свої духовні потреби [2, с. 370].

Очевидно, що рівень оплати праці в Україні
істотно відстає від загальносвітових норм. Як еко-
номічна категорія, заробітна плата фактично пере-
творилася на один з варіантів соціальної допомо-
ги, який мало залежить від результатів праці. Особ-
ливо гострою ця проблема є для такого сегмента
ринку праці, як державна служба, де майже від-
сутній зв’язок рівня оплати праці з її результата-
ми. Сучасний стан системи та рівня оплати праці
державних службовців, особливо найнижчих ка-
тегорій, зумовлює нагальну потребу в її вдоско-
наленні. Посадовий оклад у заробітній платі дер-
жавних службовців є найсуттєвішою та найста-
більнішою частиною, проте посадові оклади ра-
зом із доплатами за ранг переважної більшості дер-
жавних службовців є нижчими за встановлений
прожитковий мінімум. Значна кількість держав-
них службовців-спеціалістів, що працюють на ре-
гіональному рівні, отримує заробітну плату на рівні
мінімальної заробітної плати [4].

У системі соціальних пільг і заохочень варто
визначити пенсійне забезпечення через функціо-
нування недержавних пенсійних фондів. Стиму-
лом для створення недержавних пенсійних фондів
стало введення  3 січня 2005 р. податкових пільг
для корпоративних вкладників. Засоби, які кор-
поративні вкладники перераховують у недержавні
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пенсійні фонди на користь своїх співробітників,
можуть відноситися на валові витрати величиною
15% заробітної плати. Ці кошти не зараховують у
фонд оплати праці і з них не здійснюють відраху-
вань до Пенсійного фонду та інших соціальних
фондів [9, с. 230-235].

Прямий мотиваційний вплив має розвиток пер-
соналу. Провідні компанії світу розвиток персона-
лу зазвичай починають з добре організованої і про-
думаної системи адаптації. Можна без перебільшен-
ня сказати, що адаптація – це передумова розвитку
мотиваційного процесу [6, с. 58-62].

У процесі адаптації проявляються здібності пра-
цівника, його лояльність до фірми. Для цього ме-
неджеру потрібно якомога раніше створити такі
умови, за яких найшвидше буде відомий результат,
особливо негативний. Чим швидше у працівника
виявляться небезпечні для компанії нахили, тим кра-
ще для компанії, вважає В. Бєлікова і пропонує для
випробувального терміну використати два методи:
перший – «екстремальний», коли випробовування
ділових і моральних якостей здійснюється через
створення стресових ситуацій, і другий – викори-
стання методу «провокацій» [3, с. 76-78].

Перша методика дає можливість виявити неви-
димі характеристики працівника, його поведінку в
авральних і критичних ситуаціях, можливість прий-
няття єдино правильного й оперативного рішення.
Методом провокацій контролюються чесність і по-

рядність майбутнього працівника. Такі перевірки
є логічними та виправданими, якщо вони не
відбуваються у грубій і брутальній формі, що
принижує честь і гідність працівника.

У системі елементів мотивації трудової діяль-
ності досить вагоме значення має оцінка персо-
налу – його професійно-ділових характеристик,
відповідності зайнятій посаді і результативності
праці.

Останнім часом дедалі більше компаній ви-
користовують метод «360 градусів». Сутність
його полягає в тому, що менеджера оцінюють
не тільки вищестоящі керівники або атестацій-
на комісія, але й колеги по роботі, підлеглі і на-
віть клієнти [8, с. 38-42].

Оцінка персоналу дасть змогу виявити сту-
пінь його відповідальності перед фірмою. До
методів індивідуального оцінювання належать:
анкетування, описова оцінка, шкала графічно-
го рейтингу, тестування. Методи групового оці-
нювання персоналу дають змогу порівняти
ефективність роботи працівників у колективі й
зіставити їх [10, с. 44-45].

На особливу увагу заслуговують досліджен-
ня, аналіз та шляхи вдосконалення мотивації ви-
щих управлінців, так званих топ-менеджерів.

У Європі за критерієм мотивації вищих уп-
равлінських осіб організації поділяють на стра-
тегічних керівників і керівників, які самостверд-

Рис. 1. Групи елементів мотиваційної стратегії
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жуються. Мотивація стратегічного керівника – це
відповідальність за стабільність і розвиток компанії,
відмова від індивідуальних цілей, що перешкод-
жають корпоративним. Самостверджувальні кері-
вники свій провідний мотив вбачають в особисто-
му добробуті (дорога іномарка, котедж, розваги).

Західна практика засвідчує, що мотивація уп-
равлінської діяльності може змінюватися впро-
довж життєвого циклу. Молодий фахівець почи-
нає свою службову кар’єру як індивідуальний
самостверджувач, а згодом з набутими знаннями
стає стратегічним керівником. У передпенсійний
вік страх бути незатребуваним знову стимулює
його змінити мотиваційну поведінку. Аналогічне
спостерігається і в українському бізнесі, на що
звертають увагу дослідники [5, с. 25-27].

Ще одним методом, який можна застосувати
на підприємстві для удосконалення мотивації тру-
дової діяльності працівників, є метод управління
за цілями. Його ідея полягає у визначенні кінце-
вих і проміжних результатів та роз’ясненні кож-
ному працівникові змісту його праці в тій чи іншій
конкретній ситуації. Метод управління за цілями
базується на принципі SMART (рис. 2).

SMART-управління – це планування кроків, які
необхідно виконати для досягнення цілей. Спочат-
ку для всієї компанії визначають глобальні зав-
дання –  на рік, на квартал, на місяць, потім – для
кожного працівника окремо [1, с. 162-165].

Найбільш надійний спосіб зорієнтувати людей
на цілі, закладені в стратегічному плані, – щедра
винагорода працівників, які досягли намічених ре-
зультатів, та відмова винагороди для тих, хто цьо-
го не зробив.

Систему винагороди, яка має сприяти стратегіч-

ним змінам в організації, на промисловому під-
приємстві необхідно створити на таких засадах:

1. Оплата за результатами має бути більшою, а
не меншою частиною загальної винагороди за пра-
цю. Стимули, що становлять 20% і більше загаль-
ної винагороди, привертають значну увагу та спо-
нукають до зусиль.

2. Система винагороди має бути чесною. Якщо
показники результативності завищені, а оцінки
індивідуальних результатів неточні та недостатньо
обґрунтовані, то незадоволення й образи щодо си-
стеми мотивації перевищать будь-які позитивні ре-
зультати.

3. Заохочення до підприємницького ризику, що
означає «неуспіх», необов’язково буде каратися.

4. Чіткий зв’язок результатів упровадження
стратегічних змін з комплексом різноманітних ви-
нагород.

5. Цілі, яких повинний досягати кожний індивід,
мають бути пов’язані з показниками, на які він
може особисто вплинути. Роль стимулів – підви-
щити зацікавленість індивіда та спрямувати пове-
дінку в бажане русло.

6. Нагорода цікавою діяльністю у перспективі.
Як зазначав Фредерік Герцберг: «Якщо ви хочете
спонукати людей добре працювати, дайте їм доб-
ру роботу».

7. Визначення місця виконавця в організації
після впровадження змін, тобто розроблення інди-
відуальної кар’єрної стратегії [4, с. 29-30].

Висновки. Підвищення ефективності трудової
мотивації на підприємстві реалізується у розроб-
ленні такої системи стимулів для працівника, яка
б, по-перше, задовольняла всі його потреби, а по-
друге – зацікавлювала його у досягненні кращих

Рис. 2. Принцип SMART-управління
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результатів своєї діяльності. Ефективна мотивація
трудової діяльності, індивідуальний підхід до кож-
ного працівника приведуть до бажаних успіхів та
до досягнення головної місії підприємства. В умо-
вах змін на державному і галузевому рівнях мож-
лива модифікація потреб працівників, тому для
того, щоб зміни відбувалися планово й ефектив-
но, потрібно стати їх активним учасником, що
можна реалізувати шляхом проведення аналізу
динаміки потреб працівника у контексті: зміни
участі у виробничому процесі; впливу змін, що
відбуваються в часі та які їх кінцеві результати;
які найголовніші питання варто з’ясувати, щоб
зміни відбулися. Слід зазначити, що все це не в
останню чергу залежить від того, наскільки зміни
відповідають мотивації працівника. Для ефектив-
ного управління мотивацією праці на підприємстві
необхідно усвідомити, що мотивація не самоціль,
а засіб реалізації мети організації.
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