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ТЕХНОЛОГІЯ РОЗРОБКИ ПРОГРАМ ПІДВИЩЕННЯ 
ЛОЯЛЬНОСТІ ПЕРСОНАЛУ ДО ВИРІШЕННЯ ЗАВДАНЬ 

ВПРОВАДЖЕННЯ НОВОВВЕДЕНЬ

В статье актуализирована потреб-
ность теоретико-методологического обо-
снования технологии разработки программ 
повышения лояльности персонала к реше-
нию задач внедрения нововведений и ис-
следования предпосылок ее реализации на 
практике. Систематизированы формы 
мотивации лояльности персонала к ре-
шению задач внедрения нововведений, ак-
центировано внимание на необходимости 
применения в современных условиях идей 
партисипативного управления предпри-
ятием (управление с участием работника). 
Систематизирован методологический ап-
парат, обоснована структуру и последова-
тельность разработки программ повыше-
ния лояльности персонала к решению задач 
внедрения нововведений.

Ключові слова: лояльність, персоналу, техноло-
гія, мотивація, стимулювання, нововведення, чинни-
ки, людські ресурси.
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Проблема та її зв’язок з науковими 
та практичними завданнями

У цьому контексті слід визначитися з 
тим, що є метою реалізації системи моти-
вації та яким має бути порядок задіяння 
всіх стимулів, що спонукають до активіза-
ції мотивів працівників у досягненні по-
ставленої мети. Так, стимули повинні мо-
тивувати до більш продуктивної роботи, 
проте зростання продуктивності досить 
часто обмежується певними рамками тех-
ніки, технологій, робочого часу, норм без-
пеки праці тощо. 

За цих умов, коли неможливо, напри-
клад, знехтувати умовами безпеки праці, 
або збільшувати робочий час працівника, 
оптимальним орієнтиром у мотивації пра-
цівників є забезпечення їх лояльності до 
засвоєння та впровадження нововведень 
в практику. При цьому саме забезпечення 
«лояльності до вирішення завдань» може 
вважатись тією метою створення мотива-
ційної системи, досягнення якої пов’язане 
з подоланням спротиву персоналу зміні 
звичного для нього порядку та умов праці, 
технологій, технічних засобів тощо. 

Постає питання створення технології 
розробки програм підвищення лояльності 
персоналу до вирішення завдань впрова-
дження нововведень, що поряд з необхід-
ністю дослідження факторів впливу на мо-
тивацію персоналу до продуктивної праці 
в межах інноваційних ініціатив підприєм-
ства та формування власних інноваційних 
пропозицій, обумовлює актуальність теми 
даної наукової статті.

Аналіз досліджень і публікацій
Проблема забезпечення лояльнос-

ті працівників підприємств до реаліза-
ції інноваційних ініціатив на підприєм-
стві є об’єктом дослідження визнаних ві-
тчизняних і зарубіжних науковців, таких 
як П.  Друкер, С.  Ілляшенко, В. Лефевр, 
Р. Фатхутдинов та ін. У науковій літературі 
також висвітлені питання впливу на інно-
ваційний розвиток підприємств управлін-
ських рішень стосовно мотивації персо-
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налу, формування системи стимулювання 
персоналу до виконання рішень керівни-
цтва, зокрема в роботах закордонних авто-
рів: Е. Андерсен, Дж. С. Меткалф, Р. Нель-
сон, П. Стонеман, а також, вітчизняних: 
А.М. Єрмоли, Н.В. Савіцької, В.І. Бокія, 
К.С. Шапошникова. 

Слід відзначити, що у дослідженні вка-
заних проблем залишається потреба ство-
рення конкретних та спроможних до ре-
алізації на практиці технологій стимулю-
вання персоналу, підвищення його лояль-
ності у реалізації задач, пов’язаних з вве-
денням у дію, застосуванням, розвитком 
нововведень. Вказана потреба спонукає 
до проведення в даній статті додаткових 
досліджень стосовно обґрунтування тех-
нології розробки програм підвищення ло-
яльності персоналу до вирішення завдань 
впровадження нововведень та досліджен-
ня передумов її реалізації на практиці.

Метою даної статті є теоретико-мето-
дологічне обґрунтування технології роз-
робки програм підвищення лояльності 
персоналу до вирішення завдань впрова-
дження нововведень та дослідження пере-
думов її реалізації на практиці.

Викладення матеріалу та результати
Важливою складовою трудової діяль-

ності в сучасних умовах, що визначаються 
надзвичайно високим рівнем невизначе-
ності та прискоренням масштабних змін 
господарського оточення, є необхідність 
своєчасної та навіть випереджувальної 
розробки й реалізації заходів щодо адап-
тації підприємств до такого роду пере-
творень. Тому індивідуалізація підходів 
щодо формування кадрів та мотивації про-
дуктивної трудової активності на підпри-
ємствах галузі обов’язково повинна бути 
спрямована не тільки на вирішення за-
вдань забезпечення належного зв’язку між 
створенням системи стимулів персоналу 
щодо підвищення продуктивності праці та 
результатами виконання певних виконав-
ських обов’язків, але й відповідати вимо-
гам підвищення гнучкості та адаптивності 
реагування персоналу на будь-які зміни 
умов господарської діяльності. 

У сучасних умовах динамічного руху 
робочої сили, що активно змінює місце ро-
боти не лише в межах міста, професії, але й 
активно змінює професію, здатна мігрува-
ти як в межах країни, так і по всьому світі в 
пошуках зручної та вигідної роботи, існує 
загальна проблема браку лояльності, залу-
чення та прив’язки до підприємства. Ко-
жен новий працівник вимагає інвестиції: 
часу на вихід на необхідний підприємству 
рівень продуктивності та чергові підготов-
ки.

При цьому слід відзначити, що нарос-
тання інтенсивності здійснення різного 
роду трансформацій, які на цей час супро-
воджують функціонування та розвиток 
підприємств, закономірно призводить до 
значного зростання соціокультурних і пси-
хологічних навантажень на працівників, 
що також має знаходити належне відобра-
ження в процесі управління мотивацією, 
гнучкої адаптації цілей, системи цінностей 
і складових організаційної культури до 
змін умов господарювання.

Такого роду опір являє собою законо-
мірну реакцію персоналу підприємства 
як соціальної системи на необхідність 
змін умов діяльності, тобто є формою 
прояву певного роду зворотного зв’язку, 
що виникає в процесі розвитку. Опір 
змінам може носити особистісну (бути 
пов’язаний із незгодою окремих персона-
лій із перетвореннями, що проводяться), 
або колективну (обумовлюється немину-
чими в ході змін трансформаціями гру-
пових інтересів, норм, цінностей, а також 
положень існуючої організаційної культу-
ри, структури управління, розподілу по-
вноважень і відповідальності і т. і.) при-
роду походження. При цьому опір змінам 
здатен приймати індивідуальний, групо-
вий, організаційний, зовнішній характер, 
причини чого можуть бути пов’язані як з 
раціональними й логічними міркування-
ми (песимістичність оцінок часу і витрат, 
необхідних для здійснення змін, сумніви 
у доцільності перетворень, ймовірне по-
гіршення умов праці), так і з психологіч-
но-емоційними запереченнями (побою-
вання невизначеності, бажання зберегти 
поточне становище, труднощі адаптації, 
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відчуття загрози статусу і безпеці, кон-
флікт інтересів і т. і.).

У табл. 1. (розроблено автором) про-
аналізовано причини, форми опору та мо-
тиваційні важелі підвищення лояльності 
персоналу до вирішення завдань впро-
вадження нововведень. У 1968 Фредерік 
Герцберг, відомий психолог, що займа-
ється теорією мотивації, в одній зі своїх 
статей стверджував [10, p.4], що умови ро-
боти і заробітна плата є істотними чинни-
ками лояльності персоналу до вирішення 
поставлених керівництвом завдань, але 
повній реалізації потенціалу працівника і 
його продуктивності сприяють також: заці-
кавленість у роботі, успіхи, що осягаються, 
а також ступінь його самостійності. Отже, 
крім заробітної плати та різного виду пре-
мії, працівники повинні мати інші додат-
кові стимули і мають користуватися висо-
корозвиненою системою мотивації, кожен 
з елементів якої має свої функції.

Дійсно, сучасні системи мотивації пра-
цівників приховують багато пасток [6]. 
Певні рішення, представлені як позитивні 
для однієї зі сторін, часто є неприйнятни-
ми для інших. Наприклад, у певній фірмі 
роботодавець впровадив дуже високі пре-
мії торговому відділу за здобуття нових 
клієнтів. Це викликало хвилю незадо-
волення працівників іншого відділу, які 
здобутих клієнтів мусили пізніше обслу-
говувати. Вони отримали багато додатко-
вій роботі за ту саму зарплату. Незв’язна 
система спричинила до того, що мотивація 
одних принесла за собою демотивацію ін-
ших. Схожі пастки можливі, наприклад, 
при преміюванні працівника місяця/ року 
[3]. 

Отже, замість об’єднувати в одне ціле, 
нагорода цього типу, може роз’єднати ко-
лектив. З уваги на поставлені високо ви-
моги, виграють «зірки», тоді як пересічні 
працівники і слабкіші почуваються роз-
чарованими. Бачачи, що «планка « очіку-
вань від них керівництва занадто висока, 
недоступна для них, вони втрачають віру 
у власні сили. 

Пасток, пов’язаних з мотивуванням і 
визнанням премії, є набагато більше і на 
їх фоні можливі конфлікти, які не лише 

знижують ефективність системи мотива-
ції, але й взагалі здатні демотивувати ко-
лектив у цілому та знизити його продук-
тивність. Активний опір перетворенням 
може приймати форму опозиції (відкрите 
або приховане заперечення необхідності 
змін або методів їх проведення), непокори 
(пряма протидія, відкрита або прихована, 
реформам), саботажу (відмова від участі 
у виконанні робіт, пов’язаних зі змінами, 
демонстрація власної некомпетентності) 
[4; 5].

Форми пасивного прояву опору мають 
більш розмаїтий характер, зокрема такі: 
байдужість, амбівалентність, скепсис, пе-
симізм, нетерпіння. Слід, проте, відзна-
чити, що вирішення проблем пристосу-
вання персоналу до змін умов господарю-
вання, забезпечення ефективної трудової 
мотивації працівників, необхідної для 
створення високоякісної продукції, адек-
ватної споживчим очікуванням клієнтів, 
вимагає від машинобудівних підприємств 
акумулювання значних обсягів організа-
ційних, інтелектуальних, фінансових ре-
сурсів.

Таким чином, внутрішньоорганізацій-
ний опір змінам, залежно від причин не-
прийняття персоналом окремих положень 
або вибраної стратегії розвитку в цілому 
[7], може мати різну силу, спрямованість і 
інтенсивність.

Зокрема, опір здатний виявлятися у 
формі пасивного (прихованого) відтор-
гнення перетворень, що проводяться, або 
активної (відкритої) протидії змінам. При 
цьому слід враховувати, що неявний фор-
мою пасивний опір, що відбувається про-
тягом відносно тривалого часу, цілком 
здатний завдати набагато більшого збитку 
реалізації стратегічних планів і досягнен-
ню поставлених цілей підприємства, чим 
активна протидія.

Однією з дієвих можливостей уникну-
ти проблеми опору нововведенням з боку 
персоналу, необхідне залучення працівни-
ків до формування системи мотивації є на-
дання кожному працівникові простору до 
самореалізації, щоб звільнити потенціал 
добровільної роботи. Це можливо за пев-
них умов: 
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Рис. 1. Форми мотивації лояльності персоналу до вирішення завдань впровадження 
нововведень
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-	 коли працівник є достатньо вмоти-
вований матеріально, 

-	 бачить сенс у тому, що робить, 
-	 має реальний вплив на справи під-

приємства, особливо на ті, що є у сфері 
його компетенції. 

Одним з пропонованих науково-прак-
тичних рішень даної проблеми є імпле-
ментація ідеї партисипативного управлін-
ня (управління підприємством за участю 
працівника [8]). Сутність даного методу 
полягає у застосуванні можливостей ре-
агування на виклики та складності через 
однакового використання знань і вмінь, 
ідей як керівництва, так і працівників. 
Основою підходу є суб’єктний підхід до 
працівників усіх щаблів, які беруть участь 
в управлінні і побудові стратегії фірми. За-
вдяки цьому працівники відчувають свою 
відповідальність, зв’язані емоційно як 
один з одним, так і з підприємством, успіх 
якого вони розглядатимуть як і свій влас-
ний успіх також. 

Водночас потрібно підкреслити, що 
необхідне виразне лідерство голови / влас-
ника підприємства, визначення «правил 
гри» на підприємстві, а також визначення 
напряму розвитку і послідовної реалізації 
цілей. Єдність цілей без допущення різно-
рідності веде до догматизації управління 
(технократія, авторитаризм), натомість 
різнорідність перспектив без єдності цілей 
– до розосередження запасів і незв’язності 
дій. На думку автора даної статті, саме в 
контексті необхідності впровадження но-
вовведень умовою успіху є одночасне за-
стосування партисипативного управління 
і виразного елементу лідерства. 

Перевагами використання елементів 
партисипативного управління при форму-
ванні технології розробки програм підви-
щення лояльності персоналу до вирішен-
ня завдань впровадження нововведень 
та дослідження передумов її реалізації на 
практиці є [1; 11, p. 47-54]:

-	 збільшене залученості до корпора-
тивної культури та вирішення задач під-
приємства спільними зусиллями співро-
бітників на всіх рівнях управління та ви-
конання процесів з боку працівників, 

-	 зростання продуктивності;

-	 позитивний вплив на бажання реа-
лізації спільно запланованої стратегії;

-	 збільшення шансів на успіх ново-
введень (найчастіше на етапі впроваджен-
ня більшість планів закінчують своє життя, 
отже, працівники, які сприймають дану 
стратегію як результат власної роботи, 
більш охоче залучаються до її реалізації);

-	 краще використання різнорідності 
знань, досвіду, навичок, інформації пра-
цівників різного щабля.

Гаррі Хамел підкреслює, що іннова-
ційність, а також креативність, закладе-
но найчастіше в «глибині фірми» [9]. Він 
вказує, що члени правління зазвичай не 
відзначаються новими задумами або по-
глядами, тому що найчастіше неохочі до 
змін. Справжні реформи і активність на 
підприємствах, рівно як і в громадському 
житті, ніколи не походять «згори», голоси 
їх ініціаторів походять з глибини організа-
ції, і тому необхідність їх пошуку і надання 
їм можливості впливу на розвиток фірми є 
вирішальними.

На рис. 1. показано можливі форми мо-
тивації лояльності персоналу до вирішен-
ня завдань впровадження нововведень 
(розроблено автором), що більш повно 
здатні втілити на практиці потенціал пар-
тисипативного управління.

Зміна сили і спрямованості внутріш-
ньоорганізаційного опору нововведенням 
може відбуватися також у міру поглиблен-
ня перетворень, у ході яких протиріччя 
між існуючою організаційною культурою 
і структурою управління загострювати-
муться. Необхідною умовою пом’якшення 
такого роду суперечностей і запобігання 
загостренню внутрішньоорганізаційних 
конфліктів є своєчасне виявлення причин 
опору і формування цілісного комплексу 
заходів по адаптації персоналу до пере-
творень, що проводяться, підвищення їх 
лояльності підприємству, гнучкої мотива-
ції і стимулювання працівників до участі 
в реалізації стратегії інноваційного роз-
витку.

Послідовність обґрунтування програ-
ми підвищення лояльності персоналу до 
вирішення завдань впровадження ново-
введень, що забезпечують реалізацію стра-



200Європейські перспективи № 3, 2015

Економіка

Рис. 2. Послідовність обґрунтування програми розробки програми підвищення ло-
яльності персоналу до вирішення завдань впровадження нововведень
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тегії інноваційного розвитку, представле-
на на рис. 2 (розроблено автором).

У процесі розробки програми підви-
щення лояльності персоналу до вирішен-
ня завдань впровадження нововведень 
слід враховувати необхідність оптималь-
ного поєднання [2]:

–	 економічних (передбачають зосе-
редження матеріальної зацікавленості і 
волі працівників на вирішенні встановле-
них завдань через зміну економічній ситу-
ації навколо об’єкту управління),

– 	 адмін істративно-розпорядних 
(прямого підпорядкування волі працівни-
ків, для орієнтації на досягнення встанов-
лених завдань управління) методів проти-
дії опору.

Висновки
Розгляд передумов підвищення ло-

яльності працівників підприємства щодо 
реалізації нововведень дозволяє ствер-
джувати, що воно може бути забезпечене 
на основі застосування інструментів пар-
тисипативного управління, тобто – актив-
ного залучення персоналу до прийняття 
рішень на різних рівнях управління під-
приємством, підтриманого ефективною 
системою мотивації людських ресурсів до 
інноваційної, у першу чергу – креативної, 
діяльності. 

Необхідною умовою запобігання заго-
стренню внутрішньоорганізаційних кон-
фліктів є своєчасне виявлення причин 
опору і формування цілісного комплексу 
заходів по адаптації персоналу до перетво-
рень, що проводяться, підвищення їх ло-
яльності підприємству, гнучкої мотивації і 
стимулювання працівників до участі в ре-
алізації стратегії інноваційного розвитку. 

З огляду на це, у статті здійснено те-
оретико-методологічного обґрунтування 
технології розробки програм підвищення 
лояльності персоналу до вирішення за-
вдань впровадження нововведень та до-
слідження передумов її реалізації на прак-
тиці, систематизовано форми мотивації ло-
яльності персоналу до вирішення завдань 
впровадження нововведень. Представле-
но структуру та послідовність розробки 
програм підвищення лояльності персона-

лу до вирішення завдань впровадження 
нововведень, що є чинником ефективного 
виконання стратегії інноваційного розви-
тку, та перш за все має бути спрямована на 
подолання антагонізму між керівництвом і 
рядовими співробітниками, прихильника-
ми і противниками перетворень, що про-
водяться, щодо цілей стратегічних змін.
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АНОТАЦІЯ 
У статті актуалізовано потребу теорети-

ко-методологічного обгрунтування технології 
розробки програм підвищення лояльності пер-
соналу до вирішення завдань впровадження 
нововведень та дослідження передумов її реа-
лізації на практиці. Систематизовано форми 
мотивації лояльності персоналу до вирішення 
завдань впровадження нововведень, акценто-
вано увагу на потребі застосування в сучасних 
умовах ідей партисипативного управління 
підприємством (управління за участю пра-
цівника). Систематизовано методологічний 
апарат, обґрунтовано структуру та послідов-
ність розробки програм підвищення лояль-
ності персоналу до вирішення завдань впрова-
дження нововведень. 

SUMMARY 
The article actualized need theoretical-

methodological basis of technology development 
programs to increase the loyalty of staff to meet 
the challenges of innovation and research 
preconditions for its implementation in practice. 
Systematized form of motivation of staff loyalty 
to the challenges of innovation, focused on the 
necessity for contemporary applications of ideas 
of participatory management of the enterprise 
(management with the participation of the 
employee). Organize methodological apparatus 
grounded structure and sequence of development 
of programs to increase the loyalty of staff to meet 
the challenges of innovation.
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