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РЕФЕРАТ 

 

Обсяг і структура магістерської роботи. Робота складається зі вступу, чотирьох 

розділів, висновків, списку джерел інформації (92 найменування), додатків. Загальний 

обсяг роботи складає 124 сторінки основного тексту, містить 7 таблиць, 2 рисунки. 

 

Ключові слова: МОТИВЦІЯ, ТЕОРІЇ МОТИВАЦІЙ, МОТИВАЦІЯ ПЕРСОНАЛУ, 

МЕТОДИ СТИМУЛЮВАННЯ ТРУДОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ПРАЦІВНИКІВ, МЕХАНІЗМИ 

УДОСКОНАЛЕННЯ МОТИВАЦІЇ ПРАЦІВНИКІВ. 

 

Актуальність теми дослідження. За ринкової системи господарювання 

підприємствам доводиться діяти в конкурентному середовищі, знаходити і розширювати 

свою «нішу» на ринку товарів та послуг, опановувати новий тип економічної поведінки, 

постійно підтверджувати свою конкурентоспроможність. У зв’язку з цим повсякденно 

потребує збільшення внеску кожного працівника в досягнення цілей підприємства, а 

одним з головних завдань кожного суб’єкта господарювання стає пошук ефективних 

способів управління працею, тобто способів, що забезпечують активізацію людського 

фактора. 

Спонукання персоналу до ефективної трудової діяльності є факторами, що 

безпосередньо впливають на ефективність діяльності організації в цілому. Співробітники  

є найбільшою цінністю та однією із основних умов успіху організації. Саме тому 

підприємства, які орієнтуються на довгострокову, ефективну роботу, беруть на себе 

турботу забезпечення високої зацікавленості працівників в досягненні показників, що 

відповідають вимогам організації.  

Таким чином, важливим є навчання персоналу і керівного складу психологічним 

основам, що детермінують поведінку людини, зокрема проблемам мотивації персоналу.  

Отже, дослідження, що спрямовані на підвищення ефективності механізмів 

удосконалення системи мотивації персоналу організації відповідно до специфіки 

конкретного колективу є актуальними та практично значущими. 

Об’єкт дослідження – система мотивації персоналу організації. 

Предмет дослідження – механізми удосконалення системи мотивації персоналу 

організації. 

Мета дослідження розробити рекомендації щодо удосконалення системи 

мотивації персоналу організації. 

Завдання дослідження: 

1. Проаналізувати сутність мотивації персоналу та теорій мотивації. 

2. Обґрунтувати основні методи матеріальної та нематеріальної мотивації 

працівників. 

3. Визначити мотиваційні типи працівників організації. 

4. Розробити рекомендації щодо удосконалення механізмів системи мотивації 

працівників організації. 

Методи дослідження. Теоретичні – аналіз, синтез, порівняння, узагальнення, 

систематизація теоретичних і досліджених даних, застосованих для виявлення стану 

розробки досліджуваної проблеми. Емпіричні – спостереження, бесіда, тести. 

Наукова новизна одержаних результатів полягає в тому, що розроблено та 

впроваджено рекомендації щодо удосконалення механізмів системи мотивації персоналу 

організації. 

Практичне значення результатів досліджень та пропозицій автора полягає: 

1) у створенні умов для удосконалення механізмів управління персоналом 

організації; 

2) у розробці рекомендацій щодо удосконалення механізмів системи мотивації 

персоналу організації. 
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ВСТУП 

За ринкової системи господарювання підприємствам доводиться діяти 

в конкурентному середовищі, знаходити і розширювати свою «нішу» на 

ринку товарів та послуг, опановувати новий тип економічної поведінки, 

постійно підтверджувати свою конкурентоспроможність. У зв’язку з цим 

повсякденно потребує збільшення внесок кожного працівника в досягнення 

цілей підприємства, а одним з головних завдань кожного суб’єкта 

господарювання стає пошук ефективних способів управління працею, тобто 

способів, що забезпечують активізацію людського фактора. 

Наявність у працівників належної професійної підготовки, навичок, 

досвіду ще не гарантує високу ефективність праці. «Локомотивом» активної 

трудової діяльності є мотивація. 

Однак ринкова економіка, створюючи передумови для підвищення 

мотивації трудової діяльності, автоматично її не забезпечує. Шлях до 

ефективного управління людиною пролягає через розуміння її потреб, 

мотиваційних настанов. Тільки знаючи те, що спонукає людину до дії, які 

мотиви покладено в основу її діяльності, можна розробити ефективну 

систему форм і методів управління нею. Отож, використання 

найефективніших способів впливу на поведінку людини, її трудову 

активність є функцією сучасного менеджменту. 

Вітчизняна та світова практика знає безліч способів впливу на 

мотивацію конкретної людини, до того ж кількість їх постійно збільшується. 

Варто зауважити, що способи забезпечення ефективного впливу на 

мотивацію трудової діяльності не є сталими. Більше того, той самий чинник, 

який сьогодні мотивує конкретну людину до інтенсивної ефективної праці, 

завтра може сприяти зниженню мотиваційних настанов. Це ще один доказ 

принципової важливості вивчення потреб людини, її настанов, бажань, 

пріоритетів для розробки дійових заходів впливу на поведінку кожного 

працівника. 
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1 МОТИВАЦІЯ ПЕРСОНАЛУ ЯК СКЛАДОВА ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

ЕФЕКТИВНОЇ ТРУДОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

 

1.1 Сутність категорій «мотиви», «інтереси», «стимули», 

«стимулювання» 

Коли зміст потреби і можливість її реалізації добре усвідомлюються 

людиною, вони набирають форму інтересу цієї людини до різноманітних 

благ. Термін «інтерес» латинського походження і означає «мати значення», 

«важливе». Певні інтереси обумовлюють появу спонукальних дій, мотивів. 

Термін «мотив» походить від латинського «movere», що означає «приводити 

в рух», «штовхати». В економічній літературі цей термін трактується по-

різному, але найчастіше як усвідомлене спонукання до дії. З різних поглядів 

на сутність мотивів найбільш плідним є, на нашу думку, той, що в ньому 

мотив розглядається в контексті відображення і виявлення потреб та 

інтересів. Тісний зв’язок мотивів, потреб і інтересів пояснюється передовсім 

схожістю сутностей. Потреби людини — це нестача чогось, інтереси — це 

усвідомлені потреби, джерело діяльності, об’єктивна необхідність виконання 

певних функцій для задоволення потреб; мотиви — усвідомлені причини 

діяльності, спонукання людини до чогось. 

Мотиви з’являються майже одночасно з виникненням потреб і 

інтересів та проходять певні стадії, аналогічні стадіям формування останніх. 

Мотив — це своєрідна реакція людей на інтереси, а отже, на усвідомлені 

потреби. 

У ширшому розумінні мотиви — це спонукальні причини поведінки і 

дій людини, які виникають під впливом її потреб і інтересів. Потреба — це 

тільки образ бажаного блага, котре прийде на зміну потребі за умови, якщо 

будуть виконані (мотивовані) певні трудові дії. 

Мотив перебуває «всередині» людини, має «персональний» характер, 

залежить від безлічі зовнішніх і внутрішніх стосовно людини чинників. 
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Мотив не тільки спонукає людину до дії, а й визначає, що саме і як треба 

зробити. 

Людина здатна впливати на свої мотиви, посилювати або обмежувати 

їх дію, навіть усувати їх зі свого мотиваційного поля. 

Поведінка людини здебільшого визначається не одним окремим 

мотивом, а їхньою сукупністю та конкретним співвідношенням їхньої 

значущості щодо мотиваційного потенціалу. При цьому один з них може 

бути основним, провідним, а інші — виконувати функцію додаткової 

стимуляції. Безперечно, мотиви виникають, розвиваються і формуються на 

основі потреб. Водночас вони відносно самостійні, оскільки потреби не 

визначають однозначно сукупності мотивів, їхньої сили та сталості. За 

однакової потреби в різних людей можуть виникати неоднакові мотиви. 

Правомірним є твердження, що в структуру мотиву входять: 

 потреба, яку людина хоче задовольнити; 

 благо, що здатне задовольнити цю потребу; 

 трудова дія (дії), необхідна для отримання блага; 

 ціна — витрати фізіологічного, матеріального і морального 

характеру, пов’язані зі здійсненням трудової дії. 

Водночас укажемо на неоднозначний вплив мотивів на дії людей. Ті 

самі мотиви в різних людей можуть спричиняти неоднакові дії, і навпаки, 

ідентичні дії можуть спричинятися різними мотивами. Як не згадати притчу 

про мудреця, що вирішив з’ясувати, як люди розуміють сенс своєї праці. Він 

став на узбіччя дороги, якою возили каміння на будівництво, і першого-

ліпшого візника запитав: «Що ти робиш, чоловіче добрий?». «Хіба не бачиш, 

— відповів той, — везу каміння». «А ти?» — запитав мудрець іншого. 

«Заробляю на хліб собі й дітям». Третій візник сказав: «Будую храм, мудрий 

старче». Усі троє виконували ту саму працю — возили каміння, за що 

отримували гроші, але сенс своїх дій візники розуміли по-різному. 
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Не завадить іще раз наголосити на тому, що потреби суспільства, 

колективні та особисті потреби спонукають людей до діяльності, 

породжують у них відповідні інтереси. 

Як же співвідносяться ці три види інтересів: суспільства, колективу і 

особи? Відповіді на таке питання шукали ще на зорі людства, але вона й досі 

залишається дискусійною, спірною і недостатньо розробленою в 

методологічному плані. 

Логіка обґрунтування саме такої ієрархії суспільних потреб була 

приблизно такою. Реалізація інтересів колективу є основою задоволення 

суспільних інтересів, а реалізація останніх — неодмінна умова задоволення 

інтересів особистих. Як аргумент наводилась «технологія» розподілу 

національного доходу як форма виявлення суспільних інтересів. 

Абсолютизація тези про верховенство інтересів суспільства призвела 

до недооцінки значення колективних і перш за все особистих інтересів. 

Економічна самостійність регіонів, розширення прав і відповідальності 

підприємств, приватизація і становлення багатоманітності форм власності та 

господарювання змінили пріоритетність у системі інтересів. Нині в 

економічній літературі домінують цілком інші погляди, що визнають 

перевагу особистих інтересів над колективними і суспільними. 

Аргументація при цьому є прямо протилежною колишній. Задоволення 

особистих потреб і інтересів (завдяки створенню необхідних для цього 

товарів та послуг) є в решті решт умовою отримання прибутку (доходу) 

підприємством і національного доходу суспільством. Такий підхід до 

обґрунтування пріоритету особистих інтересів видається реалістичнішим. 

Проте і його не позбавлено однобічності і ось чому. Неправомірно з 

одиничних, часткових прикладів робити узагальнені висновки про 

пріоритетність суспільних інтересів. Спершу треба принаймні уточнити і 

конкретизувати зміст самих цих інтересів. А тому в окремих випадках 

визначальним може стати справді інтерес суспільства (зокрема, коли йдеться 

про екологію, державну безпеку тощо) чи колективний інтерес (припустімо, 
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виробництво конкурентоспроможної продукції, від якої залежать позиції 

підприємства на ринку), але буває й навпаки — задоволення особистих 

інтересів, наприклад, ученого-дослідника чи інженера-винахідника, стає 

умовою прогресу суспільства. Можливі й такі варіанти, коли складно або 

просто неможливо визначити пріоритетність інтересів.  

Поряд з категоріями «мотив» і «інтерес» у теорії і практиці мотивації 

трудової діяльності широко використовується термін «стимул». Незважаючи 

на те, що ці категорії мають великий «історичний стаж», в економічній 

літературі нема однозначного трактування їх співвідношень (спільності та 

відмінностей). Поширеною є думка про тотожність змісту категорій 

«мотиви» і «стимули». На наш погляд, така думка є щонайменше спірною. 

Термін «стимул» (від латинського stimulus — стрекало, батіг, пуга) означає 

спонукання до дії, спонукальну причину. Виходячи з етимології терміна, 

маємо всі підстави припускати, що в основі цих спонукальних дій лежать 

зовнішні чинники (матеріальні, моральні тощо). Отже, під стимулом ми 

розуміємо зовнішні спонукання, які мають цільову спрямованість. Мотив — 

це теж спонукання до дії, але в основі його може бути як стимул (винагорода, 

службове просування, адміністративна ухвала — наказ, розпорядження 

тощо), так і особисті причини (почуття обов’язку, відповідальність, страх, 

благородство, прагнення до самовираження тощо). 

 

1.2 Мотивація персоналу та мотиваційний процес: сучасне 

розуміння, основні положення 

Досі ми розглядали лише загальні, дещо спрощені визначення сутності 

мотивації персоналу. Спробуймо деталізувати це поняття. 

В економічній літературі поняття «мотивація персоналу» трактується 

неоднаково, хоч більшість визначень багато в чому схожі. На думку одних 

авторів мотивація — це свідоме прагнення до певного типу задоволення 

потреб, до успіху. Інші автори під мотивацією розуміють усе те, що активізує 

діяльність людини. Для ще інших мотивація — це надія на успіх і 



9 

 

побоювання невдачі. Автори відомого підручника з основ менеджменту 

визначають мотивацію як процес спонукання себе й інших до діяльності для 

досягнення особистих цілей і цілей організації. Досить поширеним є 

визначення мотивації як рушійної сили поведінки, як прагнення людиною 

активної дії з метою задоволення своїх потреб. Мотивацію визначають і як 

стан особи, що характеризує рівень активності і спрямованості дії людини в 

конкретній ситуації. При цьому мотив виступає як привід, причина, 

об’єктивна необхідність щось зробити, спонукання до певної дії. 

Відомий американський фахівець у галузі менеджменту Річард Л. Дафт 

мотивацію розглядає як сили, що існують усередині людини або поза нею, і 

які збуджують у ній ентузіазм і завзятість за виконання певних дій. Далі він 

зазначає: «Мотивація працівників впливає на їхню продуктивність, і частина 

роботи менеджера саме і полягає в тому, щоб спрямувати мотивацію на 

досягнення цілей організації». 

Така різноманітність визначень засвідчує, що мотивація персоналу — 

це складне і багатопланове явище, яке потребує всебічного вивчення. 

З’ясовуючи сутність і природу мотивації, маємо усвідомлювати, що йдеться 

передовсім про процес, який відбувається в самій людині і спрямовує її 

поведінку в конкретне русло, спонукає її поводитись у конкретній ситуації в 

певний спосіб. На поведінку людини в процесі трудової діяльності впливає 

комплекс факторів-мотиваторів, що спонукають до діяльності: зовнішніх — 

на рівні держави, галузі, регіону, підприємства — і внутрішніх — складових 

структури самої особистості працівника (потреби, інтереси, цінності людини, 

пов’язані з його особистістю та соціокультурним середовищем, особливості 

трудової ментальності тощо). 

Правомірним є твердження, що найактивніша роль у процесі мотивації 

належить потребам, інтересам, цінностям людини, та мотивація — це 

сукупність внутрішніх і зовнішніх рушійних сил, які спонукають людину до 

діяльності, визначають поведінку, форми діяльності, надають цій діяльності 

спрямованості, орієнтованої на досягнення особистих цілей і цілей 
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організації. Мотивація — це сукупність усіх мотивів, які справляють вплив 

на поведінку людини. 

Мотивація персоналу включає цілу низку складових, а саме: мотивацію 

трудової діяльності, тобто спонукання персоналу до ефективної трудової 

діяльності, що забезпечує необхідні винагороди і задовольняє наявні 

потреби; мотивацію стабільної та продуктивної зайнятості; мотивацію 

розвитку конкурентоспроможності працівника; мотивацію володіння 

засобами виробництва; мотивацію вибору нового місця роботи тощо. 

Теорія і практика менеджменту персоналу (зокрема його мотиваційна 

складова) поряд із уже названими ключовими термінами користується ще 

цілою низкою інших, які часто також тлумачать по-різному. З метою 

уніфікації низки понять уточнимо їхній зміст: 

1) мотиватори — чинники, що спонукають людину до трудової 

діяльності; зовнішні мотиватори — зовнішні щодо працівника впливи; 

внутрішні мотиватори — внутрішні спонукальні сили; 

2) мотиваційний потенціал працівника — складова трудового 

потенціалу, яка характеризує готовність працівника до максимальної 

трудової віддачі, розвитку конкурентоспроможності, реалізації в роботі 

набутих знань, здібностей, умінь, навичок; 

3) багатство мотивації персоналу — різноплановість мотивів як 

результат різноманітності значущих для працівника потреб, які спонукають 

його до трудової діяльності; 

4) направленість мотивації — спрямованість працівника на реалізацію 

певних потреб на основі вибору конкретного виду трудової діяльності; 

5) сила мотивації (мотиваційної поведінки) — інтенсивність наміру 

працівника, міра його готовності включитися в трудову діяльність для 

досягнення поставлених цілей. 

Важливим з теоретичного і практичного погляду є питання про 

співвідношення «внутрішньої» і «зовнішньої» мотивації. Суть проблеми 

полягає в тім, що діяльність людини, як уже зазначалось, залежить як від 
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мотивів, що виникають за замкнутої взаємодії людини і мети (завдання), так і 

від мотивів відкритої взаємодії, коли суб’єкт зовнішнього середовища 

породжує мотиви, що спонукають людину до певних дій. 

Характерними різновидами зовнішньої мотивації є стимулювання 

згідно з чинним на підприємстві порядком призначення премій, правилами 

внутрішнього трудового розпорядку, наказами та розпорядженнями 

керівництва, правилами поведінки тощо. Проте на практиці майже 

неможливо розмежувати вплив тільки внутрішніх чи тільки зовнішніх 

мотивів. В одних випадках дії людини можуть бути породжені переважно 

внутрішньою мотивацією, а в інших — переважно зовнішньою. Може бути і 

так, що спонукальні дії одночасно породжуватимуться обома системами 

мотивації. 

Брак чіткого розмежування внутрішньої і зовнішньої мотивацій не 

знижує, а навпаки, підвищує значення їхнього аналізу, моніторингу в 

практиці менеджменту персоналу. Адже змінити поведінку людини, 

активізувати її дії менеджмент може, спираючись передовсім на зовнішній 

тип мотивації, яка, однак, має породжувати певну внутрішню мотивацію. 

Потреби людини можна задовольнити винагородою, тому в теорії і 

практиці мотивації одне з ключових місць належить саме цій категорії. 

Винагорода — усе те, що людина вважає для себе цінним. Можна 

виділити два типи винагород: внутрішні і зовнішні. 

Внутрішню винагороду забезпечує сама робота, її змістовність та 

значущість, можливість досягнення високого результату. Як внутрішню 

винагороду можна розглядати й «розкіш людського спілкування», що має 

місце в процесі роботи, дружні відносини з колегами, відчуття «належності 

до команди». 

Зовнішня винагорода забезпечується організацією. Складовими 

зовнішніх винагород є заробітна плата, просування по службі, додаткові 

пільги (службовий автомобіль, додаткова відпустка, повна чи часткова 
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оплата комунальних витрат тощо), символи службового статусу та престижу 

(надання почесних звань, нагородження орденами тощо). 

Якщо мотивацію розглядати як процес впливу на поведінку людини 

факторів-мотиваторів, то теоретично її можна розподілити на шість стадій, 

що настають одна за одній. Звичайно, саме така кількість стадій — це 

умовність: на практиці не завжди зберігається чітка їх послідовність та чітке 

розмежування процесів мотивації. Проте для з’ясування логіки, «технології» 

процесу мотивації доцільним є розглянути його постадійно. 

Перша стадія — виникнення потреби. Потреба виявляється як відчуття 

людиною нестачі в неї чогось. Це відчуття постійно дратує людину і 

потребує задоволення. 

Друга стадія — пошук способів задоволення потреби. Наявність потреби 

передбачає певну реакцію людини. Люди по-різному можуть домагатись 

усунення потреби: задовольнити, притлумити, не помічати. Але здебільшого 

рано чи пізно, а таки постає необхідність щось зробити, здійснити, вжити 

певних заходів. 

Третя стадія — визначення цілей, напрямів дій. Людина визначає, що їй 

треба конкретно отримати та зробити для задоволення потреби. На цій стадії 

відбувається погодження чотирьох моментів:  

 що я матиму після задоволення потреби; 

 що я мушу зробити, щоб отримати те, чого бажаю; 

 наскільки досяжне те, чого я бажаю; 

 наскільки те, що я можу реально отримати, задовольнить 

потребу. 

Четверта стадія — виконання конкретних дій. На цій стадії людина 

докладає зусиль для того, щоб досягти поставлених цілей. 

П’ята стадія — отримання винагороди за виконані дії. 

Зробивши певні зусилля, людина отримує те, що має задовольнити 

потребу або те, що вона може обміняти на бажаний об’єкт (предмет, послугу, 

цінність). На цій стадії з’ясовується, наскільки здійснене людиною збігається з 
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очікуваним результатом. Залежно від цього відбувається послаблення, 

збереження чи посилення мотивації. 

Шоста стадія — відчуття задоволення потреби. Залежно від рівня 

задоволення потреби, величини винагороди і її адекватності докладеним 

зусиллям людина або чекатиме на виникнення нової потреби, або продовжує 

працю для задоволення потреби наявної. 

Щодо характеру мотиваційного процесу підкреслимо, що останній 

суттєво залежить від виду потреб, що ініціюють його. До того ж потреби 

перебувають між собою у складній динамічній взаємодії і здатні взаємно 

посилювати свою дію, суперечити одна одній, нівелювати значущість одна 

одної тощо. Складові цієї взаємодії можуть суттєво змінюватись у часі, 

коригуючи напрям і характер дії мотивів. Тому навіть за досконалого знання 

мотиваційної структури людини, мотивів її дії можуть статися непередбачувані 

зміни в її поведінці. На характер мотиваційного процесу значний вплив 

справляють індивідуальні особливості людей, їхня мотиваційна спрямованість і 

такі якості, як ретельність, наполегливість, сумлінність. 

Не можна не звернути увагу на те, що сила мотивації або рівень 

мотиваційних настанов персоналу значною мірою залежать від оцінки 

«трудомісткості» досягнення цілей. Будь-яка трудова діяльність пов’язана із 

затратами праці певної кількості, якості, інтенсивності і має свою ціну. Завелика 

інтенсивність праці здатна знеохотити працівника до активної діяльності, якщо 

немає необхідних умов для відновлення працездатності. Несприятливі 

санітарно-гігієнічні умови на виробництві, незадовільна організація праці, 

недоліки соціально-побутової сфери можуть сформувати таку трудову 

поведінку, коли працівник погоджується на меншу матеріальну винагороду, 

оскільки інтенсифікація праці для нього є неприйнятною. 

Безумовно, ефективність трудової діяльності залежить від мотивації. 

Проте ця залежність досить складна і неоднозначна. Буває й так, що людина, 

яка під впливом внутрішніх і зовнішніх чинників-мотиваторів дуже 

заінтересована в досягненні високих кінцевих результатів, на практиці 
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матиме гірші результати, ніж людина, котра значно менше змотивована до 

ефективної праці. Брак однозначного взаємозв’язку між мотивацією і 

кінцевими результатами діяльності зумовлений тим, що на результати праці 

впливає безліч інших чинників, як, наприклад, кваліфікація працівника, його 

професійні здібності та навички, правильне розуміння поставлених завдань, 

зовнішнє середовище тощо. 

Численні дослідження і нагромаджений практичний досвід свідчать, 

що між активністю людини і результатами її діяльності існує певна 

непрямолінійна залежність. Спочатку з підвищенням активності результати 

зростають. З досягненням певного діапазону активності результати 

починають зростати значно повільніше або взагалі залишаються на 

незмінному рівні. Цей етап можна розглядати як оптимальний діапазон 

активності, коли досягаються найліпші результати. Після того як рівень 

активності перевищив оптимальні межі, результати діяльності починають 

погіршуватися. Звідси випливає, що керівник має домагатися від підлеглих не 

максимальної, а саме оптимальної активності. При цьому принципово важливо, 

щоб активність поєднувалася зі спрямованістю дій, які узгоджуються з 

потребами людини і цілями організації. Адже людина може старанно 

працювати, бути активною, але не усвідомлювати кінцевих цілей роботи через 

незадовільні комунікації в організації, помилкове розуміння поставлених 

завдань тощо. 

Неоднозначність залежності між мотивацією і результатами праці 

породжує складну управлінську проблему: як оцінювати результати роботи 

окремого працівника і як його винагороджувати? Якщо рівень винагороди 

пов’язувати лише з результатами праці, то це демотивуватиме працівників, 

які отримали трохи нижчі результати, але виявляли ретельність, докладали 

навіть більших зусиль. Натомість винагородження працівника лише «за добрі 

наміри», без точного врахування реальних результатів його праці буде 

несправедливим щодо інших працівників, продуктивність праці яких вища. 

Зрозуміло, що розв’язання цієї проблеми має ситуаційний характер. 
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Керівники повинні пам’ятати, що такі загадки на практиці трапляються 

досить часто, а їх розв’язання потребує комплексного підходу (практичні 

поради щодо побудови систем заохочення подано в наступних розділах 

підручника). 

Мотивацію персоналу як галузь практичної діяльності, що 

безпосередньо пов’язана з реалізацією інтересів суб’єктів господарювання, 

взаємодією роботодавців і найманих працівників, урухомленням механізмів 

посилення трудової активності, правомірно розглядати як одну з провідних 

складових соціально-трудових відносин. Останні є основним елементом 

будь-якої економічної системи, оскільки економічно активне населення не 

може виробляти чи надавати послуги, не об’єднуючись за допомогою певних 

організаційних форм для спільної діяльності та взаємного обміну 

результатами своєї праці. 

Соціально-трудові відносини — це комплекс взаємовідносин між їхніми 

сторонами: найманими працівниками і роботодавцями, суб’єктами і органами 

сторін за участі держави (органів законодавчої і виконавчої влади) і місцевого 

самоврядування, що пов’язані з наймом, використанням, відтворенням робочої 

сили і спрямовані на забезпечення високого рівня та якості життя особистості, 

колективів і суспільства в цілому. Ці відносини охоплюють широке коло питань 

— від соціально-економічних аспектів майнових відносин до системи 

організаційно-економічних і правових інститутів, пов’язаних з колективними і 

індивідуальними переговорами, укладенням договорів та угод щодо розмірів 

оплати праці, участі найманих працівників в управлінні виробництвом тощо. 

Соціально-трудові відносини є провідною складовою всієї системи 

відносин суспільства, утворюючи своєрідне «ядро» соціально-економічного 

розвитку. Саме вони, врешті, визначають спосіб життя людей, усю структуру 

пов’язаних з ним процесів і відносин. За рівнем розвитку соціально-трудових 

відносин можна судити про рівень демократизації суспільства, соціальну 

орієнтованість чинної економічної системи, досконалість суспільних відносин у 

цілому. 
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Мотиваційну складову соціально-трудових відносин пов’язано з 

опрацюванням та використанням методів, засобів, інструментарію, що 

уможливлюють активізацію трудової поведінки персоналу, сприяють 

узгодженню інтересів суб’єктів господарювання, які далеко не завжди 

збігаються, оптимізують відносини між трудом і капіталом. 

 

1.3 Матеріальна мотивація персоналу 

Заробітна плата належить до найскладніших економічних категорій. 

Поряд з прибутком, податками, зайнятістю вона є одним з головних 

елементів, своєрідним «нервовим центром» суспільного організму. 

Перехід від централізованої планової економіки, заснованої на 

пануванні «загальнонародної» власності, до ринкової з багатоманітністю 

форм власності й господарювання спричинив нову хвилю дискусій. Адже 

формування уявлення про сутність заробітної плати в ринковій економіці 

значно ускладнюється з огляду на ті стереотипи, котрі склалися за часів 

існування Радянського Союзу й домінують у нашому суспільстві ще й досі. 

Розгляд сутності заробітної плати за умов соціалізму обов’язково 

супроводжувався наголошуванням на докорінній відмінності її природи в 

капіталістичному та соціалістичному суспільствах. Обґрунтування цього 

базувалося, як правило, на двох постулатах. Перший — за соціалізму 

заробітна плата є формою реалізації розподілу за працею, а за капіталізму — 

перетвореною формою вартості (або ціною) робочої сили. Другий — суть 

найманої праці за соціалізму полягає в планомірному залученні робітників і 

службовців до суспільного виробництва, заснованого на загальнонародній 

власності, а за капіталізму — не більше ніж звичайну купівлю-продаж 

робочої сили. 

За офіційними поглядами, що домінували в економічній теорії за 

радянських часів, заробітна плата як результат дії закону розподілу за працею 

в соціалістичному товарному виробництві має репрезентувати виражений у 

грошовій формі еквівалент тієї частки трудового внеску працівника в 
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кінцевий спільний результат праці, яка забезпечує його особисте споживання 

(за винятком трудового внеску на задоволення спільних потреб і у фонд 

утримання непрацездатних). 

Щодо капіталізму, то згідно з марксистською теорією заробітна плата в 

цій економічній системі як результат дії закону розподілу за вартістю (ціною) 

робочої сили становить ціну продуктів (життєвих засобів), необхідних для 

відтворення цієї робочої сили, або, що те саме, відображає втілену в них 

кількість абстрактної праці. Згідно з цією теорією працівник протягом 

робочого дня, витрачаючи свою робочу силу, створює не тільки вартість, 

достатню для її відтворення, а й додаткову вартість. Відповідно, робочий час, 

протягом якого він забезпечує відтворення своєї робочої сили, отримав назву 

необхідного, а інший — додаткового. У свою чергу, суспільний продукт, 

спрямований на відтворення робочої сили, визначався як необхідний, а 

привласнений капіталістом — як додатковий. 

Чи діє в сучасній економічній системі, заснованій на багатоманітності 

форм власності й господарювання, тобто в економіці змішаного типу, закон 

розподілу за працею, чи його дія припиняється й розподільні відносини 

стосовно найманих працівників регулюються виключно законом розподілу за 

вартістю (ціною) робочої сили? Відповідь на це питання має суттєве як 

теоретичне, так і практичне значення, оскільки становлення в Україні нової 

економічної системи, а отже, і нової організації заробітної плати, потребує 

всебічного розгляду природи цієї складної категорії, з’ясування механізмів її 

формування. 

Якщо порівняти характеристики сутності розподілу за працею за 

соціалізму й розподілу за вартістю (ціною) робочої сили за капіталізму, то 

передовсім привертає увагу їхня якісна єдність, адже в обох випадках 

об’єктом розподільних відносин є необхідний продукт, що поступає в 

розпорядження найманого працівника як плата за його працю і становить 

обсяг життєвих засобів, які забезпечують (за досягнутого рівня розвитку 

продуктивних сил) відповідний рівень споживання матеріальних і 
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нематеріальних благ та послуг. Інакше кажучи, необхідний продукт, 

величина якого визначається передовсім рівнем розвитку продуктивних сил, 

поступає в розпорядження працівника у формі заробітної плати незалежно 

від того, в якому суспільстві він живе — капіталістичному чи 

соціалістичному. 

Водночас механізми дії законів розподілу за працею й за вартістю 

(ціною) робочої сили суттєво різняться, оскільки перший передбачає 

позаринкову, а другий — ринкову оцінку трудового внеску працівників. 

Позаринковий підхід до оцінки трудового внеску характеризується 

орієнтацією на невартісні оцінки у виробництві, розподілі й обміні, а також 

на переважно централізоване, адміністративне розв’язання всіх питань у 

сфері розподільних відносин: тільки управлінські структури (причому на 

найвищому рівні) здатні оптимізувати поєднання всіх багатоманітних 

інтересів суспільства. 

Механізм формування заробітної плати на принципах оцінки вартості 

робочої сили в основу всіх критеріїв визначення рівня оплати праці покладає, 

з одного боку, взаємодію ринку праці, попиту і пропонування робочої сили, а 

з другого – врахування об’єктивно необхідного відтворення робочої сили. 

Перехід від централізованої планової системи господарювання до 

системи, заснованої на ринкових відносинах, потребує переходу від 

позаринкового механізму оцінки трудового внеску до ринкового, тобто 

переходу від формування заробітної плати як частки працівника в 

загальнодержавному фонді споживання або доході підприємства (залежно від 

співвідношення ролей держави й підприємства в реалізації розподільних 

відносин) до формування її як вартості (ціни) робочої сили. Одночасно 

підкреслимо, що розподіл за вартістю (ціною) робочої сили не може не 

передбачати використання елементів розподілу за працею, якщо під останнім 

розуміти формування ціни робочої сили з обов’язковим урахуванням таких 

чинників, як кількість, якість і результати праці. У цьому контексті 

звернімося до висновків українських економістів — авторів відомого 
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підручника з економічної теорії, які зазначають, що «...у заробітній платі, її 

сутності присутні й вартість товару робоча сила, і оплата за працею (за 

витратами і результатами праці). Одне іншому не заважає. Західні економісти 

вже давно визнають сумісність змісту заробітної плати як вартості робочої 

сили і забезпечення однакової заробітної плати за однакові витрати праці». 

В основі вартості робочої сили має бути оцінка суспільно необхідних 

витрат на її відтворення й відповідна оцінка обсягу життєвих засобів, 

необхідних для нормальної життєдіяльності людини. З огляду на це не можна 

не погодитися з твердженням К. Маркса, що «...змінний капітал є лише 

особлива історична форма, в якій проявляється фонд життєвих засобів, або 

робочий фонд, який потрібен робітникові для підтримки і відтворення цього 

життя і який при всіх системах суспільного виробництва він сам завжди 

мусить виробляти і відтворювати». 

У будь-якому разі сума життєвих засобів мусить бути достатньою для 

підтримки працівника у стані нормальної життєдіяльності. «Заробітна плата, 

– пише Еміль Жамс, — уявляється нині як дохід, величина якого не повинна 

спадати за певний рівень, щоб не було втрачено гідність праці. Інші елементи 

економічної рівноваги мають бути приведені у відповідність з рівнем 

заробітної плати, сама ж заробітна плата не може пристосовуватися до інших 

елементів». 

Водночас на вартість робочої сили впливають результати праці, тобто 

плідність (корисність) праці власника робочої сили. Визначення того, які 

саме витрати дійсно є суспільно необхідними для відтворення робочої сили, є 

неможливим без урахування корисного ефекту. Таке постійне порівняння 

корисного ефекту, плідності праці з витратами на відтворення робочої сили 

здійснює ринок, формуючи вартість робочої сили. Це розуміння вартості 

робочої сили відповідає неокласичній теорії рівноваги, яка поєднує трудову 

теорію вартості й теорію граничної корисності. 

Один із засновників неокласичної теорії рівноваги А. Маршалл 

застосовував образне порівняння корисності і витрат з двома лезами ножиць. 
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«Ми могли б, – писав А. Маршалл, – так само сперечатися про те, чи 

регулюється вартість корисністю чи витратами виробництва, як і про те, чи 

ріже клаптик паперу верхнє чи нижнє лезо ножиць». Ідеться про взаємодію, в 

якій корисність і витрати виступають як рівноправні й незалежні сили, у 

зіткненні яких визначається вартість товару. Стосовно товару «робоча сила» 

вартість, що відповідає її суспільній оцінці, установлюється на рівні, який 

узгоджує граничну продуктивність праці (цінність послуг праці для покупця-

підприємця) з умовами використання послуг робочої сили (з витратами, які 

потрібні для відтворення робочої сили). Інакше кажучи, ми оцінюємо працю, 

наприклад автомобілебудівників, з допомогою оцінки корисності створеного 

автомобіля, але наші можливості виробляти цей автомобіль залежатимуть від 

того, скільки в народному господарстві кваліфікованих автомобілебудівників 

і скільки коштуватиме їхня праця. 

Знаючи одночасно умови і попиту (корисність), і пропонування 

(витрати), можна визначити вартість робочої сили. Вона є усередненим 

еквівалентом життєзабезпечення типового представника асоційованої групи 

людей, об’єднаних спільністю інтересів і цілей, умов і результатів праці та 

проживання, рівнів інтелектуального та культурного розвитку. 

Розглядаючи заробітну плату як форму існування необхідного 

продукту, як історично й економічно зумовлений обсяг життєвих засобів, 

необхідних для повноцінного відтворення робочої сили, не можна не 

наголосити на кількох об’єктивних обставинах, які зумовлюють появу на 

певних етапах суспільного розвитку різних форм існування необхідного 

продукту, що раніше входили до заробітної плати. 

Передусім підкреслимо, що людина є біосоціальною істотою. Це 

значною мірою зумовлює наявність різних форм існування необхідного 

продукту. Справді, здатність до праці в людини з’являється не одразу після 

народження, а згодом і тільки після відповідної теоретичної та практичної 

підготовки. 
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До настання працездатного віку й після втрати працездатності людина 

живе за рахунок сім’ї та суспільства. На цих етапах життєвого циклу людина 

відчуває різноманітні потреби, зв’язок яких з трудовим внеском і 

можливостями їх задоволення за рахунок працездатних членів суспільства 

різний. Є відмінності й у характері задоволення потреб, оскільки одні можуть 

бути задоволені індивідуально, інші — тільки спільно. Названі та деякі інші 

обставини соціально-економічного характеру зумовлюють різні форми 

існування необхідного продукту: заробітної плати, пенсій, стипендій, 

допомог, інших виплат, що надходять у розпорядження членів суспільства 

переважно у грошовій формі. 

У формі заробітної плати необхідний продукт надходить у 

розпорядження функціонуючої робочої сили, у формі стипендій — до ще не 

функціонуючої; у формі пенсій – уже не функціонуючої; у формі оплати 

допомоги з тимчасової непрацездатності – до тимчасово не функціонуючої 

через хворобу; у формі допомоги з безробіття – до робочої сили, яка не 

знайшла собі місця в суспільному поділі праці. 

Формами існування необхідного продукту, що виступає не в грошовій, 

а в натуральній формі, є безоплатне надання житла, а також послуг освіти, 

медицини, транспорту. Надання безоплатних форм необхідного продукту 

передбачає існування цілої системи відрахувань у позабюджетні фонди та 

бюджети різних рівнів у вигляді прямих і побічних податків на заробітну 

плату та інших відрахувань. 

Різні форми існування необхідного продукту передбачають і різні 

форми взаємодії трьох головних суб’єктів соціально-трудових процесів — 

найманих працівників, роботодавців і держави. Організація заробітної плати, 

наприклад, передбачає безпосередню, пряму взаємодію роботодавців і 

найманих працівників за виконання державою функцій забезпечення 

мінімальних гарантій та посередника. У пенсійному забезпеченні головну 

роль відіграє держава, а взаємодія найманих працівників і роботодавців 

непряма — через відрахування останніх у Пенсійний фонд. 
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Серед багатьох форм існування необхідного продукту провідне місце 

належить заробітній платі, через яку пов’язується розмір необхідного 

продукту, що надходить у розпорядження працівника, з його працею. 

У сучасній змішаній економіці, яка ґрунтується на багатоманітності 

форм власності й господарювання, робоча сила, а точніше – послуги робочої 

сили, є різновидом товару. Тому трактувати сутність заробітної плати слід з 

урахуванням вартісної оцінки послуг робочої сили, розглядаючи її як вихідну 

в процесі з’ясування природи заробітної плати. Необхідно також урахувати, 

що: 

 по-перше, заробітна плата формується на межі (на стику) 

відношень сфери безпосереднього виробництва і відношень обміну робочої 

сили; 

 по-друге, заробітна плата має забезпечувати об’єктивно 

необхідний для відтворення робочої сили й ефективного функціонування 

виробництва обсяг життєвих благ, які працівник має отримати в обмін на 

свою працю;  

 по-третє, заробітна плата є водночас і макро-, і 

мікроекономічною категорією; 

 по-четверте, заробітна плата – це важлива складова виробництва, 

її рівень пов’язаний як з потребами працівника, так і з процесом 

виробництва, його результатом, оскільки джерела коштів на відтворення 

робочої сили створюються у сфері виробництва і їх формування не виходить 

за межі конкретного підприємства. 

Спираючись на ці вихідні положення, спробуймо сформулювати 

поняття сутності заробітної плати, що відповідає сучасним економічним 

умовам. На нашу думку, це можна зробити, розглядаючи заробітну плату 

принаймні з п’яти позицій. 

По-перше, заробітна плата — це економічна категорія, що відображає 

відносини між власником підприємства (або його представником) і найманим 

працівником з приводу розподілу новоствореної вартості (доходу). 
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По-друге, заробітна плата — це винагорода, обчислена, як правило, в 

грошовому вираженні, яку за трудовим договором власник або 

вповноважений ним орган сплачує працівникові за виконану ним роботу. У 

такий спосіб заробітна плата залежить від складності та умов виконуваної 

роботи, професійно-ділових якостей працівника, результатів його праці та 

господарської діяльності підприємства в цілому. Джерелом коштів на оплату 

праці є власні кошти — дохід підприємства. 

По-третє, в сучасному товарному виробництві, що базується на 

найманій робочій силі, заробітна плата — це елемент ринку праці, що 

виступає як ціна, за котрою найманий працівник продає свою робочу силу. З 

огляду на це заробітна плата виражає ринкову вартість використання 

найманої робочої сили. 

По-четверте, для найманого працівника заробітна плата — це його 

трудовий дохід, який він отримує в результаті реалізації здатності до праці і 

який має забезпечити об’єктивно необхідне відтворення робочої сили. 

По-п’яте, для підприємства заробітна плата — це елемент витрат на 

виробництво, що включаються до собівартості продукції, робіт (послуг), а 

водночас і головний чинник забезпечення матеріальної заінтересованості 

працівників у досягненні високих кінцевих результатів праці. 

Заробітну плату правомірно розглядати і як форму економічної 

реалізації права власності на ресурс праці або як форму доходу від 

«людського капіталу», носієм якого є найманий працівник. Під людським 

капіталом в економічній теорії розуміється міра втіленої в людині здатності 

давати дохід. Цей вид капіталу специфічний. Він включає в себе, з одного 

боку, природжені здатності — фізичну силу, здоров’я, талант, а з другого — 

набуті протягом життя знання, навички, досвід.  

Отримуючи нові знання, досвід, розвиваючи природжені здатності, 

конкретний індивід збільшує свій людський капітал, підвищує його кількісні 

і якісні параметри. Як і будь-який інший капітал, цей вид капіталу має давати 
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дохід, маса якого залежить від маси і структури капіталу та ефективності 

його використання.  

Розглядаючи заробітну плату як ціну робочої сили та форму витрат 

роботодавця, маємо обов’язково зробити певні уточнення. Для роботодавця 

ціна робочої сили – це його сумарні витрати на робочу силу. Останні не 

рівнозначні витратам на заробітну плату як плату за виконану роботу. 

Заробітна плата – це лише частина сукупних витрат, які несе роботодавець у 

процесі використання робочої сили. Тому не зовсім точним є трактування 

заробітної плати як ціни товару «робоча сила». 

У період зародження капіталізму ціна робочої сили справді була 

рівнозначна заробітній платі за відпрацьований час (виконану роботу). Однак 

з розвитком трудових відносин між роботодавцями і найманими 

працівниками, зміцненням позицій об’єднань трудящих, передовсім 

профспілок, удосконаленням трудового законодавства, появою інституту 

колективних переговорів і колективних угод (договорів) усе більшу роль 

відіграють інші елементи витрат на утримання робочої сили. Роботодавець 

вимушений виплачувати винагороду й під час відпустки, вносити кошти у 

фонди соціального страхування. З метою залучення й закріплення робочої 

сили він згоден нести додаткові витрати на утримання житла, медичних, 

дитячих та інших закладів. Постійний розвиток технічного прогресу та 

необхідність оновлення виробництва змушують роботодавця організовувати 

підготовку й перепідготовку робочої сили. 

Якщо звернутися до світової практики, то у ФРН, наприклад, 

роботодавцям доводиться брати на себе додатково близько 90 % від суми 

заробітної плати, нарахованої найманим працівникам, у формі «додаткових 

витрат із заробітної плати», які складаються з численних компонентів. Це 

передовсім внески роботодавця на соціальне страхування відповідно до 

чинного законодавства, витрати на різні соціальні послуги та підвищення 

кваліфікації персоналу. 
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Таким чином, ціна робочої сили за сучасних умов ураховує всі витрати 

роботодавців, пов’язані з наймом, функціонуванням і розвитком робочої 

сили. З огляду на це заробітну плату слід розглядати як основну частину ціни 

робочої сили, яка має індивідуалізований характер і прямо залежить від 

трудового внеску найманого працівника. Це уточнення слід мати на увазі й 

далі, коли для спрощення ми визначатимемо заробітну плату як ціну робочої 

сили. 

Винятково важлива роль заробітної плати у функціонуванні економіки 

обумовлена тим, що вона має одночасно та однаково ефективно виконувати 

низку суспільно значущих функцій. Слово «функція» латинського 

походження й означає призначення, сферу діяльності, роль. Отже, функція 

заробітної плати — це її призначення і роль як складової сфери практичної 

діяльності з узгодження і реалізації інтересів головних суб’єктів соціально-

трудових відносин — найманих працівників і роботодавців. 

Першорядне значення з-поміж основних фундаментальних функцій 

заробітної плати має відтворювальна. Послуги робочої сили — це особливий 

товар, який потребує постійного відновлення фізичної й розумової енергії, 

підтримки організму людини у стані нормальної життєдіяльності. Заробітна 

плата є основним джерелом коштів на відтворення робочої сили, а отже, її 

параметри мають формуватися виходячи з вартісної концепції оцінки послуг 

робочої сили. 

У заробітній платі як формі доходів найманих працівників закладено 

значний мотиваційний потенціал. Намагання людини поліпшити свій 

добробут, задовольнити різні потреби спонукає її до активної трудової 

діяльності, підвищення якості своєї робочої сили, повної реалізації свого 

трудового потенціалу, більшої результативності праці. За таких умов 

заробітна плата має стати основною ланкою мотивації високоефективної 

праці через установлення безпосередньої залежності заробітної плати від 

кількості і якості праці кожного працівника, його трудового внеску. Отже, до 

основних функцій заробітної плати слід віднести мотиваційну. 
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Заробітна плата як важлива складова ринку праці має виконувати і 

регулювальну функцію. Ця функція полягає у впливі заробітної плати на 

співвідношення між попитом і пропонуванням, на формування персоналу 

підприємств, рівень його зайнятості, а також на міжсекторіальну 

диференціацію заробітної плати. Названа функція займає проміжне місце між 

відтворювальною і мотиваційною, виконуючи щодо них інтегруючу роль з 

метою досягнення балансу інтересів найманих працівників і роботодавців. 

Об’єктивною основою для реалізації цієї функції є сегментація рівня оплати 

праці, що передбачає диференціацію її за окремими сегментами 

(субринками), тобто групами працівників, які різняться за пріоритетністю 

сфери діяльності, станом на ринку праці відносно попиту на зовнішньому і 

внутрішньому ринках. Беручи загалом, сегментаційне регулювання 

заробітної плати — це формування певної політики встановлення рівня 

заробітної плати окремим категоріям працівників за умов, коли попит і 

пропонування на ринку праці не збігаються, також установлення 

співвідношень рівнів трудових доходів працівників, зайнятих у різних сферах 

діяльності, як-от: між ринковим сектором і бюджетною сферою, між сферою 

виробництва й послуг, між видобувними і переробними галузями тощо. 

Як випливає з теоретичних досліджень і підтверджується практикою, 

вартість послуг робочої сили формується під впливом витрат і результатів. 

Під впливом витратної складової формуються мінімальні (гарантовані) рівні 

винагороди за послуги праці, а результативна складова формує ту частку 

оплати праці, яка залежить від кількісних і якісних показників трудової 

діяльності. Обчислюючи індивідуальну заробітну плату, важливо реалізувати 

принцип однакової винагороди за однакову працю, забезпечити соціальну 

справедливість. Виконання цих завдань пов’язане з реалізацією на практиці 

соціальної функції заробітної плати. За становлення соціально орієнтованої 

ринкової економіки ця функція набуває першорядного значення. 

Неповноцінне виконання заробітною платою соціальної функції 
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унеможливлює створення ефективного мотиваційного механізму та 

забезпечення справедливості у сфері розподільних відносин. 

Заробітна плата як економічна категорія відображає відносини між 

найманими працівниками і роботодавцями щодо розподілу новоствореної 

вартості (доходу). Якщо для перших заробітна плата є основною формою 

доходу, то для других – елементом витрат на виробництво, чинником 

конкурентоспроможності продукції, складовою доходу підприємства. 

Підтримання заробітної плати на високому рівні, зростання її частки в 

загальних витратах виробництва спонукують власника до вдосконалення 

виробництва, формування нової стратегії економічного розвитку. Якщо на 

ранніх стадіях розвитку капіталізму панівне становище власників давало їм 

змогу отримувати доходи за рахунок посилення експлуатації найманої праці 

й заниження ціни послуг робочої сили, то нині можливість отримання доходу 

від власності визначається передовсім здатністю підприємців створити 

настільки високий рівень ефективності використання праці й капіталу, який 

забезпечить окупність високої вартості робочої сили і отримання прибутку. 

Ринкова конкуренція здійснює щодо підприємців іще суворіший «природний 

відбір», аніж щодо найманих працівників. Об’єктивним критерієм цього 

відбору саме і є спроможність підприємця підтримувати суспільно 

необхідний рівень ефективності використання праці й капіталу. Об’єктивна 

суперечність між економічними інтересами основних суб’єктів 

капіталістичних виробничих відносин – найманих працівників і власників 

засобів виробництва – у «цивілізованій» ринковій економіці перетворюється 

на рушійну силу суспільного розвитку. 

Досліджуючи сучасні проблеми впливу заробітної плати на стратегію 

поведінки власників, американський економіст І. Ставинський зазначає, що 

для проведення прогресивної економічної політики потрібно створювати 

капіталу такі умови, за яких він відчув би інтерес до підвищення 

ефективності виробництва. Першою такою умовою, наголошує вчений, має 

бути збереження заробітної плати на високому рівні. У такому разі капітал 
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позбудеться можливості легко отримувати прибуток за рахунок скорочення 

заробітної плати, якщо з певних причин продуктивність праці спаде нижче за 

середній рівень. Він змушений буде регулярно оновлювати техніку і постійно 

підтримувати продуктивність праці на такому рівні, щоб вона давала йому 

нормальний прибуток. 

Сучасна практика господарювання переконливо свідчить, що рівень 

заробітної плати, її структура, динаміка, висока частка в загальних доходах 

— показники, які суттєво впливають на визначення загальної економічної 

політики підприємства. За таких умов невиправданим є брак в існуючих 

класифікаціях функцій заробітної плати такої важливої з них, яка відображає 

вплив оплати праці на поведінку роботодавця, його мотивацію. 

Отож, уважаємо за необхідне розширити перелік основних функцій 

заробітної плати. Чільне місце тут має належати так званій оптимізаційній 

функції, сутність якої полягає ось у чому. Заробітна плата як складова 

собівартості продукції є чинником мотивації власника до вдосконалення 

технічної бази виробництва, його раціоналізації, підвищення продуктивності 

праці. Реалізація цієї функції на практиці безпосередньо пов’язана також із 

запровадженням прогресивних форм і систем заробітної плати, 

удосконаленням усіх елементів оплати праці. Власник щоразу зважує, що для 

нього вигідніше: скоротити персонал, а решті підвищити заробітну плату, 

замінити частину персоналу машинами чи перенести виробництво до іншої 

країни, де дешевші послуги робочої сили, тощо. 

Обґрунтовуючи необхідність виділення оптимізаційної (що стимулює 

роботодавця) функції заробітної плати як однієї з основних, пропонуємо 

звернути увагу на таку закономірність. Що вищий рівень розвитку 

національної економіки, то повніше вітчизняний ринок наповнюється 

різними високоякісними товарами і послугами, то більше економіка 

заінтересована в розвитку найрізноманітніших потреб і смаків споживачів, а 

тим самим — у максимально високому середньому рівні трудових доходів 

населення. Об’єктивна необхідність зростання загальної маси заробітної 
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плати як основної складової доходів працівників, підвищення її частки у 

ВВП потребує проведення економічної політики, спрямованої на підвищення 

ефективності виробництва, зниження або обмеження зростання витрат на 

робочу силу в розрахунку на одиницю продукції. 

Таким чином, до основних функцій заробітної плати відносимо 

відтворювальну, мотиваційну, соціальну, регулювальну та оптимізаційну. 

Ці функції заробітної плати тісно взаємозв’язані, і лише за їхньої 

спільної дії досягається ефективна організація заробітної плати. 

Протиставлення, а тим більше гіпертрофія будь-якої з них сприяє, як 

свідчить світовий і вітчизняний досвід, розвитку кризових явищ в економіці.  

Зауважимо, що кожна функція заробітної плати має власних 

персоніфікованих носіїв, тобто суб’єктів, які найбільше заінтересовані в її 

реалізації. Так, у реалізації відтворювальної та мотиваційної функцій 

заробітної плати найбільше заінтересовані наймані працівники. До 

регулювальної функції заробітної плати найбільш «схильні» державні 

органи, які мають бути заінтересовані в повноцінному функціонуванні ринку 

праці. У реалізації соціальної функції заробітної плати заінтересовані 

переважно наймані працівники, а також держава як гарант прав і свобод 

працівників і соціальної справедливості в суспільстві. Проте це не означає, 

що роботодавці байдужі до реалізації цієї функції, адже порушення принципу 

соціальної справедливості на практиці стає істотним демотиваційним 

чинником, а отже, порушує інтереси роботодавців. 

У реалізації оптимізаційної функції заробітної плати найбільше 

заінтересовані роботодавці, оскільки саме вони мають одержати певний 

виробничий результат від використання найманої робочої сили, бо лише це 

дає змогу мати очікуваний дохід і водночас власний зиск — прибуток. Усе 

сказане підтверджує, що гіпертрофія окремих функцій заробітної плати, 

штучне применшення чи завищення їхнього значення — це свідоме чи 

несвідоме протиставлення інтересів суб’єктів соціально-трудових відносин, 
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яке може лише поглибити деформації, що спостерігаються у сфері оплати 

праці. 

 

1.4 Нематеріальна мотивація персоналу 

Участь найманих працівників в управлінні виробництвом доцільно 

розглядати як притаманну сучасній економічній системі форму виявлення 

відносин, що формуються в соціально-трудовій сфері. Можна стверджувати, 

що існує безпосередній зв’язок між сучасними тенденціями в організаційно-

технічній структурі підприємств, у змісті й організації трудових процесів, 

якості людського капіталу, з одного боку, і тенденціями розвитку відносин 

між працею і капіталом, що виявляється, зокрема, у розширенні прав 

найманих працівників на управління виробництвом, — з другого. Підставою 

для такого висновку є те, що працівник сучасного виробництва володіє 

достатніми знаннями і кваліфікацією, використання яких під час 

опрацювання і прийняття управлінських рішень є суттєвою і необхідною 

складовою забезпечення ефективного функціонування підприємства. 

Водночас і новий тип сучасного працівника — висококваліфікованого, 

відповідального, ініціативного — потребує нових стимулів, що передбачають 

реалізацію не лише матеріальних, а й трудових, статусних потреб. Останнє 

безпосередньо пов’язане з участю працівників в управлінні виробництвом і 

розподілі його результатів. 

Потреба в якомога ширшому розвитку виробничої демократії 

зумовлена також низкою інших причин економічного характеру, зокрема: 

 нагальною потребою підвищення конкурентоспроможності 

суб’єктів господарювання, що потребує залучення персоналу до 

опрацювання і реалізації організаційно-управлінських рішень; 

 необхідністю зменшення для власників капіталу економічних 

«видатків» соціально-трудових конфліктів; 
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 потребою подолання відчуження персоналу від власності й 

процесів прийняття управлінських рішень та підвищення на цій основі 

результативності трудової діяльності; 

 підвищенням значення персоналу в системі. 

Існує і суто ідеологічна, соціальна спрямованість розвитку різних форм 

виробничої демократії, а саме: 

 послаблення протистояння між власниками засобів виробництва і 

робочої сили через передання (відступлення) капіталом певних повноважень 

для збереження свого домінування на виробництві та в соціально-трудових 

відносинах; 

 досягнення соціального компромісу між працею і капіталом на 

основі використання різних форм погодження інтересів соціальних партнерів 

і поетапного переходу від конфронтаційного типу соціально-трудових 

відносин до змагально-партнерських; 

 оптимізацію відносин між працею і капіталом на принципах 

соціального партнерства. 

Виробнича демократія як соціально-економічна категорія та напрям 

практичної діяльності є надто складним явищем, яке потребує глибокого 

дослідження, комплексної оцінки його впливу на соціально-трудову сферу. 

Для глибшого розуміння механізмів запровадження і розвитку 

виробничої демократії останню слід класифікувати за певними ознаками 

(критеріями). 

За критерієм рівня залучення персоналу і його представницьких 

органів до управління виробництвом і розподілу його результатів виробнича 

демократія може розвиватися на рівні фірми (корпорації), підприємства, цеху 

(дільниці), бригади (ланки), робочого місця. 

За критерієм способу залучення персоналу до опрацювання й 

запровадження організаційно-управлінських рішень і розподілу результатів 

виробництва правомірно виокремлювати: 
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 пряме залучення або так звану пряму виробничу демократію, 

коли працівники беруть безпосередню участь у виконанні управлінських 

функцій, що виходять за межі їхніх традиційних обов’язків; 

 побічне залучення або так звану представницьку виробничу 

демократію, коли працівники делегують своє право участі в управлінні 

створюваним ними представницьким органам; 

 комбіноване залучення, яке поєднує обидва способи участі. 

За критерієм змісту виробничої демократії остання може розглядатися 

у вузькому і широкому значеннях. За першого варіанта має місце 

застосування різних форм, інститутів, видів участі персоналу та його 

представницьких органів в управлінні виробництвом. За другого — форми, 

види виробничої демократії, зазначені вище, доповнюються участю 

персоналу і його представницьких органів у розподілі результатів 

виробництва — прибутку (доходів) відповідно до трудового внеску 

працівників та/або величини паю в колективній власності, кількості акцій, що 

їм належать. 

Залежно від рівня та масштабів участі персоналу в управлінні 

виробництвом і розподілі його результатів можуть бути виокремлені такі 

різновиди виробничої демократії, як співучасть, спільне управління, 

робітничий контроль, самоуправління. 

За критерієм джерела права залучення персоналу і його 

представницьких органів до управління виробництвом і розподілу 

результатів господарської діяльності його участь може ґрунтуватися на 

основі: 

 реалізації трудових прав; 

 реалізації прав власності (у тому разі, коли працівники є водночас 

акціонерами підприємства, мають пай у колективній власності тощо); 

 одночасної реалізації трудових прав і прав власності. 

За критерієм правових засад залучення персоналу та його 

представницьких органів до управління виробництвом і розподілу його 



33 

 

результатів можна виокремити інституціональні й нормативно-договірні 

форми розвитку виробничої демократії. Перші застосовуються відповідно до 

норм чинного законодавства, другі — згідно зі статутом підприємства (фірми, 

корпорації), угодами між соціальними партнерами, колективним договором. 

На практиці участь в управлінні виробництвом може реалізовуватися за 

такими основними напрямами. Працівники отримують право самостійного 

рішення в таких аспектах діяльності, як вибір засобів реалізації трудового 

процесу, режим роботи і відпочинку, запровадження нових методів роботи. 

Працівники можуть бути залучені до постановки цілей, які їм належить 

досягти, визначення завдань, що потребують виконання. Працівникам 

надається право контролю якості продукції, але водночас установлюється 

відповідальність за кінцевий результат. Партисипативне управління дає 

працівникам право на формування складу робочих груп (бригад) із членів 

організації й на визначення, з ким вони кооперуватимуться в процесі 

групової діяльності. Працівники залучаються до різних творчих груп, органів 

управління на низовому рівні й рівні організації, створюються 

представницькі органи найманих працівників, які діють на паритетних з 

роботодавцем засадах і беруть безпосередню участь у розв’язанні різних 

проблем соціально-трудового характеру. Часто наймані працівники та їхні 

представницькі органи контролюють дії роботодавця (представника 

роботодавця) без безпосереднього залучення до управління підприємством 

(фірмою, корпорацією). У цьому разі працівникам і їхнім представницьким 

органам надається право накладати вето на рішення з певного кола питань, 

якщо такі рішення було прийнято роботодавцем (представником 

роботодавця) без погодження з представницькими органами персоналу. 

Цим, однак, не обмежуються практичні форми розвитку виробничої 

демократії. За такої форми розвитку виробничої демократії, як, скажімо, 

самоврядування, персонал і його представницькі органи отримують право (в 

обсязі та на умовах, визначених законодавством і чинними нормативно-

договірними актами) на: 
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 пряме управління підприємством з головних питань 

підприємницької діяльності за принципом «одна людина — один голос» і 

побічне управління — через вибраних ними і підконтрольних їм 

представників — з інших питань; участь у наймі адміністрації за контрактом 

і розподілі функцій оперативного управління підприємством. 

Розгляньмо тепер досвід окремих країн щодо залучення працівників до 

прийняття організаційно-управлінських рішень та участі в розподілі 

результатів виробництва. 

В американських фірмах застосовуються чотири основні форми 

розвитку виробничої демократії: 

1. Участь працівників в управлінні працею і якістю продукції на рівні 

цеху (дільниці). 

2. Створення робітничих рад або спільних комітетів робітників і 

керівників. 

3. Запровадження систем участі персоналу в прибутках. 

4. Участь представників найманої праці в роботі рад директорів 

корпорації. 

Нині майже 25 % американських фірм з чисельністю працівників понад 

500 осіб мають у своїй структурі ради робітників або спільні комітети 

робітників і адміністрації. Вони розв’язують в основному виробничі 

проблеми, а також виконують інформаційні та консультаційні функції. 

Участь робітників в управлінні у масштабі фірми в США реалізується 

делегуванням їхніх представників у вищі органи управління і передовсім 

раду директорів. 

У теорії менеджменту і повсякденній практиці США спостерігається 

активне переосмислення основних підходів до механізму прийняття рішень, 

організації виробничих структур, «технології» управління. Зокрема, 

відбувається перехід від багатоступінчастих ієрархічних управлінських 

структур до дво- і триступінчастих структур управління, в основу яких 
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покладено принцип делегування повноважень і широкої виробничої 

демократії.  

Робітничий рух у Великобританії та Італії послідовно обстоює право 

участі в управлінні через колективні договори. Так, в Італії трудівники 

домоглися значного розширення права участі робітників у виробленні 

стратегії і тактики управління виробництвом. 

Система участі в управлінні, що склалася в Португалії, передбачає 

створення комісій працівників, наділених широкими правами, як от: 

одержувати інформацію, необхідну для їхньої діяльності; брати участь у 

реорганізації виробничих одиниць; контролювати управління підприємством; 

брати участь в розробленні соціально-економічних планів, які стосуються 

їхніх виробничих одиниць. 

Система участі працівників в управлінні виробництвом і розподілі його 

результатів, що склалася в Німеччині, включає спільну участь у наглядових 

радах фірм представників капіталу і найманої праці; наявність «робітника-

директора»; ради працівників підприємств і чимало інших форм 

партисипативного управління. 

Ухвалена у 1982 р. на IV Надзвичайному конгресі об’єднання 

німецьких профспілок «Основна програма» виходить з потреби посилення 

участі в інституціональних формах управління, координації тарифної 

політики галузевих профспілок, боротьби за розширення прав найманих 

працівників, зафіксованих у колективних договорах. 

На особливу увагу заслуговує така форма участі працівників 

Німеччини в управлінні, як функціонування рад працівників підприємств. 

Цей інститут представництва найманих працівників правомірно розглядати 

не тільки як форму захисту їхніх інтересів, але і як засіб мотивації трудової 

діяльності і форму участі персоналу в управлінні виробництвом. 

Діяльність таких рад у Німеччині реалізується відповідно до закону 

«Про конституцію підприємства», чинність якого поширюється на 

підприємства приватного сектору економіки (на підприємства і організації 
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державного сектору поширюється дія закону «Про органи представництва 

робітників і службовців у державних закладах»). Відповідно до норм закону 

«Про конституцію підприємства» ради працівників підприємств можуть бути 

створені там, де є не менше п’яти найманих працівників. Ініціатива виборів 

ради працівників підприємства має виходити від трудового колективу, а їх 

проведення відбувається незалежно від позиції роботодавця щодо створення 

цього представницького органу. 

Якщо чисельність персоналу підприємства перевищує 9000 осіб, то кожні 

додаткові 3 тис. осіб дають право на збільшення ради працівників на дві 

особи. 

Чинними законодавчими нормами закріплено організаційно-економічні 

засади діяльності ради працівників підприємства, складовими яких є 

можливість мати звільнених членів ради, право на оплату часу виконання 

обов’язків члена ради або завдань ради; додаткові гарантії зайнятості члена 

ради; право на одержання інформації, потрібної для виконання членом ради 

своїх повноважень; можливість створення спеціальних комісій, до 

компетенції яких належить розв’язання питань у конкретних сферах 

діяльності (організація праці, охорона праці, планування чисельності 

персоналу тощо). Витрати, пов’язані з діяльністю ради працівників 

підприємства, лягають на роботодавця. 

У тому разі, коли до складу фірми входять кілька підприємств, кожне з 

яких має свою раду, створюється ще й загальна рада фірми делегуванням 

одного-двох представників зі складу кожної окремої ради працівників. 

Завдання ради фірми — сприяти розв’язанню міжзаводських соціально-

трудових проблем, що не можуть бути вирішені окремими підприємствами 

самостійно. Ради працівників підприємств можуть делегувати раді фірми 

певні повноваження, доручити виконання окремих спеціальних завдань. Утім 

єдиний представницький орган фірми не розглядається як керівний щодо рад 

працівників окремих підприємств. 
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Розглядаючи права і напрями діяльності рад працівників підприємств 

Німеччини, варто звернути увагу ось на що. Пріоритетний напрям діяльності 

цього представницького органу — сприяння створенню умов праці, гідних 

людини, яка є головним ресурсом і цінністю фірми. Об’єктом аналізу, 

підготовки пропозицій і прийняття рішень з урахуванням інтересів найманих 

працівників є правила внутрішнього розпорядку, положення про робочий час 

і час відпочинку, порядок формування графіків відпусток, планування 

персоналу, охорона праці, створення та функціонування об’єктів соціальної 

сфери, формування заробітної плати різних категорій працівників, коли таке 

не врегульоване тарифними угодами, соціально-побутове забезпечення. 

Останнім часом усе більшої ваги набуває такий напрям діяльності рад, 

як планування персоналу. Це зумовлено підвищенням ролі людських 

ресурсів у досягненні головних завдань підприємства і тісним взаємозв’язком 

планування персоналу з його розвитком, внутрішніми переміщеннями, 

проблематикою соціальних наслідків вивільнення та реалізацією кадрової 

політики в цілому. 

За активної участі ради працівників підприємства має формуватися 

«соціальний план» як реакція соціальних партнерів на кризовий економічний 

стан фірми, що спричиняється до звільнення значної кількості працівників. 

Важливою складовою діяльності ради працівників підприємства є 

участь у розв’язанні персональних питань. Адміністрація підприємства має 

інформувати раду про призначення на вакантні посади, переміщення 

персоналу і мати згоду на ці зміни. Звільнення з ініціативи роботодавців 

уважаються недійсними, якщо раду не було поінформовано з цих питань та 

не враховано її думку. Зазначимо, що рада працівників підприємства 

відповідно до чинних законодавчих норм має право в деяких випадках 

заперечувати проти звільнення. 

Законодавчо закріплені також індивідуальні права найманих 

працівників — право участі в обговоренні й оскарженні рішень адміністрації 
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з питань, що стосуються конкретного працівника, право бути 

поінформованим і вислуханим. 

У законі «Про конституцію підприємства» закріплені як форми 

партнерської взаємодії між роботодавцем і радою працівників підприємства, 

так і обопільні обов’язки. Рада не може втручатися в управління 

підприємством способом однобічних дій. Закон зобов’язує роботодавця і 

раду діяти на принципах довірчої співпраці, приймати рішення, які надалі 

розглядаються як юридично обов’язкові для обох сторін, тільки за взаємною 

згодою. 

На підприємствах заборонено партійно-політичну діяльність, 

предметом обговорень і прийняття рішень можуть бути лише соціально-

трудові, соціально-економічні питання, що зачіпають інтереси роботодавця і 

найманих працівників. 

Законом «Про конституцію підприємства» унормовано запровадження 

різних форм виробничої демократії, які сприяють встановленню ділових 

відносин між працею і капіталом: проведення загальних зборів працівників 

підприємства, створення економічних комісій, представництво найманих 

працівників у наглядовій раді підприємства. Останню форму правомірно 

розглядати і як складову системи представницьких органів найманих 

працівників. 

Важливим організаційним елементом, що сприяє інтересам найманих 

працівників, є різні види зборів трудових колективів. Найважливішим із них 

є щоквартальні збори всіх найманих працівників. Щонайменше один раз на 

рік на цих зборах роботодавці мають інформувати присутніх про 

економічний стан і перспективи розвитку підприємства. Рішення, які 

ухвалюються на загальних зборах працівників підприємства, мають 

обов’язкову силу як для роботодавця, так і для представницьких органів 

працівників. 

Відповідно до закону «Про конституцію підприємства» на 

підприємствах з чисельністю найманих працівників понад 100 осіб можуть 
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створюватися економічні комісії. Кількісний склад комісії може коливатися 

від трьох до семи членів, які призначаються радою працівників підприємства. 

Економічна комісія є консультаційно-інформаційним органом, що має 

сприяти співпраці між керівництвом підприємства і радою його працівників, 

опрацюванню спільних рішень з економічної політики підприємства, 

підвищенню інформованості колективу з питань соціально-економічного 

розвитку. 

Важливою формою участі персоналу в управлінні, розвитку виробничої 

демократії й забезпеченні на цій основі балансу інтересів роботодавців і 

найманих працівників є представництво останніх у наглядовій раді 

підприємства, що знайшло закріплення в законі «Про конституцію 

підприємства». На підприємствах з чисельністю персоналу до 2000 осіб 

третина місць у наглядовій раді надається представникам найманих 

працівників. Правовий статус останніх, відповідно до норм законодавства, є 

таким самим, що і статус представників капіталу. Зазначимо, що представники 

найманих працівників під час прийняття рішень не можуть одержувати 

прямих вказівок від трудового колективу, який їх обрав. Водночас 

законодавством передбачено процедуру відкликання представників 

трудового колективу з наглядової ради, що має посилювати їхню 

відповідальність за прийняття зважених рішень. 

Сучасні форми участі найманих працівників в управлінні 

виробництвом склалися внаслідок тривалого протиборства праці й капіталу 

як протилежних соціальних сил. Значні здобутки працівників не є 

остаточними, триває боротьба робітничого класу за паритетне 

представництво в органах управління; за розширення кола питань в 

колективному договорі й прав профспілок щодо управління виробництвом; 

за розширення прав і сфери дії органів робітничого представництва. Вимоги 

працівників стосуються також права на інформацію (вимоги «скляних 

кишень» або «відкритих бухгалтерських книг»), права на дії, що 

перешкоджають реалізації тих рішень, з якими робітники не погоджуються. 
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Характерною особливістю сучасного виробництва є перехід від 

індивідуальних до колективних (групових) форм організації праці, які на 

практиці можуть бути різними: спільне виконання певних завдань (контроль 

якості, обслуговування виробництва, навчання), реалізація виробничого 

процесу в комплексі (автономні та напівавтономні бригади), виконання 

«наскрізних» робіт у процесі нововведень (цільові, проектні групи). 

Організовані робочі групи дають змогу акумулювати великий обсяг знань, 

забезпечують ліпше сприймання і розуміння проблем, виявлення 

альтернативних підходів у процесі підготовки і прийняття рішень. Саме в 

робочих бригадах, автономних і напівавтономних робочих групах 

досягається потрібна узгодженість трудових функцій, ефективна взаємодія й 

колективна відповідальність учасників спільної праці. 

З різних форм групової роботи, спрямованої на підвищення 

ефективності виробництва і вдосконалення соціально-трудових відносин, 

передовсім слід назвати «гуртки якості». Вони є організаційною формою 

спільного пошуку розв’язання виробничих проблем безпосередніми 

виконавцями. До «гуртка якості» входять, як правило, 6—8 робітників 

виробничої дільниці, цеху. Іноді кількість учасників сягає 25 осіб. Засідання 

проводяться як у робочий, так і в позаробочий час (в Японії 30 % засідань 

припадає на позаробочі години). Спільний аналіз стану справ робітниками і 

спеціалістами є важливим джерелом пошуку резервів раціоналізації праці, 

підвищення якості продукції, зниження витрат виробництва. «Гуртки якості» 

є неформальною організацією управління виробництвом, яка існує 

паралельно з традиційною ієрархічною системою. Для активізації діяльності 

членів «гуртків якості» іноземні фірми використовують широке коло 

стимулів. Так, в Японії 41 % учасників «гуртків якості» одержують доплати 

за роботу в позаробочі години; 16 % – надбавки за підвищення кваліфікації; 

7 % – безкоштовні обіди. Водночас матеріальне стимулювання поширюється 

не більше ніж на 30 % гуртків. 
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Нині «гуртки якості» є в понад 50 країнах світу. Їх використовують 

90 % найбільших фірм США. На початку 90-х рр. XX ст. в Японії діяло 

близько 1,0 млн «гуртків якості», що об’єднували майже 10 млн працівників. 

Участь робітників і службовців у «гуртках якості» дає їм змогу виявити 

свої здібності, повертає праці творчий характер, значною мірою втрачений за 

умов автоматизації виробництва. Водночас «гуртки якості» дають їхнім 

учасникам простір для самовираження, відчуття причетності до справ 

підприємства, почуття відповідальності за престиж його продукції. 

За оцінкою західних фахівців, на кожний долар витрат, вкладених у 

розвиток «гуртків якості», підприємства отримують 4—8 дол. прибутку. На 

підприємствах корпорації «Лупко індастріз» у результаті діяльності «гуртків 

якості» виробничі витрати скоротилися на 70 %. На підприємствах 

корпорації «Локхід» лише на початковому етапі запровадження «гуртків 

якості» економія становила 3 млн дол., а показники браку продукції 

знизилися на 2/3. 

Протягом останніх трьох-чотирьох десятиліть розвиток виробничої 

демократії все більше стає пов’язаним з реалізацією персоналом права 

власності, а саме з розширенням практики участі працівників у капіталі своєї 

фірми. 

Організаційно-економічні й правові аспекти розвитку відносин 

власності і насамперед власності працівників фірм широко висвітлені в одній 

з публікацій автора, до якої зацікавлений читач може звернутися. 

Зміни, що відбуваються в базисних економічних відносинах під 

впливом розвитку власності працівників фірм, формують, як свідчить світова 

практика, здебільшого позитивні зміни у сфері праці. Різні системи участі 

працівників у капіталі правомірно розглядати передусім як реальний засіб 

розширення контролю над капіталом корпорацій. 

Позитивні аспекти поєднання в одній особі працівника і співвласника 

компанії слід пов’язувати з більш широким і справедливим розподілом 
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власності, підвищенням мотивації трудової діяльності, що має позитивно 

впливати на продуктивність праці й конкурентоспроможність продукції. 

Ще один аргумент «за» на думку багатьох учених і практиків 

стосується того, що поєднання в доходах працівників заробітної плати та 

дивідендів забезпечує гнучкість системи компенсації за працю, дає змогу 

адекватно реагувати на економічну кон’юнктуру, що змінюється. 

Окрім аргументів суто економічного характеру, укажемо і на 

соціально-психологічні, соціально-трудові аспекти феномену володіння 

акціями свого підприємства, на які звертає увагу чимало фахівців, — це 

реалізація потреб і мотивів нематеріального характеру, задоволення від 

нового соціального статусу, формування нової виробничої культури під 

впливом участі в управлінні, гуманізація відносин між роботодавцями і 

найманими працівниками, спрощення «технології» ведення переговорів між 

соціальними партнерами з приводу укладення колективного договору. 

Чимало досліджень свідчать про успішне функціонування компаній, що 

реалізують плани участі працівників у акціонерному капіталі (ESOP). 

Підтвердженням цього можуть бути результати широкомасштабного 

дослідження, проведені в США наприкінці 90-х рр. фахівцями з проблем 

власності М. Блейром, Д. Крузом і Дж. Блазі. Дослідження включало 

порівняльний аналіз результатів діяльності груп однотипних корпорацій за 

1983—1997 рр., одні з яких впроваджували такі плани, а інші функціонували 

в традиційному режимі. 

Аналіз засвідчив, що з 27 компаній, де реалізовувалися плани ESOP, у 

зазначений період поліпшили свої позиції на ринку 16 (59,3 %), у той час, як 

з обстежених 45 традиційних — лише 23 (51,1 %). Ще переконливішими є 

дані за деякими іншими показниками діяльності компаній. Так, за приблизно 

однакових середньорічних темпів зростання продуктивності праці норма 

прибутку в компаніях, що застосовували і не застосовували плани ESOP, 

становила в середньому відповідно 26,0 і 16,7 %, а показники прибутку на 

одну акцію — 20,4 і 17,1 %. 
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Не можна не зазначити, що існуючі системи участі працівників у 

капіталі «своєї» компанії мають як прибічників, так і критиків. 

Фахівці, які досліджують ефективність систем співучасті в капіталі 

компанії, зазначають, що нерідко зростання акціонерного капіталу, який 

належить зайнятим, стає альтернативою збільшення заробітної плати. 

Механізм функціонування цих систем посилює залежність доходу 

працівників від добробуту фірми і в цьому плані стає чинником-

мотиватором. Водночас він нівелює значення трудового внеску, збільшує 

рівень негарантованості трудового доходу і підвищує його залежність від 

фінансових результатів діяльності фірми. Критика цього аспекту системи 

ESOP та інших подібних систем міститься в роботах відомого фахівця з 

економіки самокерованих фірм Я. Ванека. 

Ще один аргумент «проти» полягає в тому, що працівники-

співвласники не заінтересовані у тривалих капіталовкладеннях, бо, 

досягнувши пенсійного віку і звільняючись, ці працівники намагаються 

повернути «свою» частку акціонерного капіталу. 

Не можна не зазначити, що соціально-економічна ефективність 

системи ESOP, як і аналогічних інших, часто знижується через формальне 

передавання працівникам права на управління власністю, але збереження 

домінування корпоративного менеджменту. 

Можна погодитися з американськими фахівцями у сфері власності 

працівників Дж. Лоугом і К. Томасом, які зазначають, що «самої тільки 

власності працівників недостатньо: для створення ефективної культури 

власності потрібні також інші елементи». І далі ці автори наголошують на 

необхідності розвивати в компаніях як власність працівників, так і систему 

їхньої участі в управлінні, а також інші форми демократизації виробництва. 

Важливість розвитку власності працівників «своїх» компаній є 

очевидною, але її не варто переоцінювати. Проте можна з упевненістю 

стверджувати, що підвищення частки власності працівників у акціонерному 

капіталі компаній відіграє переважно конструктивну роль у оптимізації 
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інтересів основних соціальних сил, є реальним виявленням «соціалізації» 

відносин, котрі формуються у сфері праці. Не випадково за даними 

опитування, проведеного у США наприкінці 70-х рр. XX ст., 66 % 

респондентів виявили бажання працювати у фірмах, які належать самим 

трудящим. 

Планування кар’єри як чинник мотивації. Передусім спробуємо 

визначити, що таке кар’єра, та охарактеризувати її види. 

У соціально-економічній літературі поняття кар’єри є багатозначним. 

Найчастіше вживані визначення кар’єри трактують її як просування у 

вибраній сфері трудової діяльності, що дає більше повноважень, влади, 

вищий статус. Кар’єру визначають і як сукупність усіх посад 

(кваліфікаційних рівнів), що вміщуються в одне трудове життя. У психології 

під кар’єрою найчастіше розуміють суб’єктивно усвідомлені власні судження 

працівника про свій трудовий шлях і задоволення працею. 

Звичайно виокремлюють два види кар’єри: фахову і 

внутрішньофірмову. 

Фахова кар’єра — це, власне, різні стадії професіональної діяльності: 

навчання, робота, послідовний розвиток індивідуальних професійних 

здібностей, професіональне зростання і, урешті-решт, вихід на пенсію. Ці 

стадії конкретний працівник може пройти в одній або в різних організаціях. 

Внутрішньофірмова кар’єра охоплює зміну стадій розвитку працівника в 

межах однієї організації. 

Внутрішньофірмова кар’єра, як бачимо на рис. 18, реалізується за 

трьома основними напрямками: 

а) вертикальний, що означає просування до вищого рівня в ієрархії; 

б) горизонтальний, тобто переведення працівника з одного робочого 

місця на інше, що сприяє підвищенню інтересу до роботи, а отже, посилює 

мотивацію трудової діяльності. Це може бути переміщення в іншу 

функціональну галузь діяльності, розширення або ускладнення завдань на 

нинішній посаді, зміна службової ролі без її жорсткого формального 
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закріплення в організаційній структурі (наприклад, керівництво різними 

програмами); 

в) проникнення всередину конуса — доцентровий рух, що не 

закріплюється офіційно в структурі управління, штатному рокладі. Цей рух 

означає набуття авторитету, поваги серед колег, визнання як фахівця й 

особистості. 

Політика в галузі кар’єри персоналу має бути спрямована на 

задоволення кількісних і якісних потреб організації в працівниках у 

необхідний час і в потрібному місці. Важливим засобом розроблення та 

реалізації цієї політики є планування кар’єри. 

Якщо ж планування кар’єри розглядати крізь призму сучасних теорій 

мотивації, то можна дійти висновку, що цей елемент управління персоналом 

має безпосереднє відношення до мотивації трудової діяльності. Так, згідно з 

теорією Маслоу до первинних потреб людини належать потреби безпеки, 

намагання бути впевненим, що фізіологічні та інші пріоритетні потреби, у 

тому числі потреби зайнятості, стабільної роботи, будуть задоволені як у 

поточному періоді, так і в майбутньому. 

Теорія очікувань свідчить, що люди прагнуть у будь-якій ситуації 

отримати максимум бажаного. Тому і в процесі роботи людина прагне до 

отримання різноманітних винагород і максимального задоволення потреб. До 

таких потреб належать просування по службі та знання перспектив свого 

зростання. Очікуючи, що вибраний тип поведінки приведе до досягнення 

бажаного, людина розподіляє свої зусилля і прагне досягнення оптимального 

співвідношення в системі «затрати — результати — винагорода — 

валентність». 

Із теорії справедливості випливає, що, коли працівники бачать 

залежність (щодо себе) між рівнем ефективності роботи і просуванням по 

службі, то це сприяє їхній трудовій активності. Одночасно людина починає 

приділяти підвищену увагу перспективам свого зростання, просуванню по 
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службі, адже це, на її думку, супроводжуватиметься справедливою 

винагородою. 

Стабільність зайнятості, чітка перспектива зростання — безперечно 

пріоритетні потреби й мотиваційні чинники трудової діяльності. А отже, 

плануванню кар’єри слід приділяти першочергову увагу. Воно має 

безпосереднє відношення до реалізації цілої низки потреб і впровадження в 

дію трудових статусних мотивів персоналу. 

Планування кар’єри слід розглядати як розробку офіційної програми, 

моделей просування персоналу по службі, які визначають перспективу його 

зростання за певних умов, допомагають кожному працівникові розкрити свої 

здібності та докласти їх якнайліпше для цілей організації. 

Моделі ділової кар’єри можуть бути загальними і конкретними. 

Загальні моделі — це набір кількох напрямів службового зростання фахівця 

або групи фахівців, а конкретні — чіткий графік заміщення певних посад і 

відповідного навчання, стажування тощо для підготовки керівника 

(спеціаліста, службовця) необхідного рівня і профілю. 

Організаційні питання планування кар’єри докладно висвітлено в 

спеціальній літературі. 

У зарубіжній практиці найцінніший досвід цілеспрямованого впливу на 

статусні мотиви через планування кар’єри демонструють японські фірми. 

Загальновизнано, що японська модель ринкової економіки є унікальною, 

багато в чому не схожою на інші моделі ринкового господарства. Секрети 

«японського дива» різними економістами пояснюються неоднаково. Часто їх 

пов’язують з національними особливостями, особливою культурою народу. 

Водночас чимало економістів, у тому числі японських, упевнені, що в 

японському досвіді переважають суто економічні, управлінські технології, 

безпосередньо не пов’язані з культурними чи психологічними особливостями 

нації. 

Один з відомих японських економістів М. Аокі стверджує, що основою 

японської системи стимулів є ієрархія рангів, коли працівники фірми 
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змагаються за просування по службі на основі своїх досягнень і набутих 

знань. Централізоване управління ієрархією рангів у японських фірмах, 

зазначає М.Аокі, доповнює децентралізований перехід до передачі 

інформації та гарантує цілісність організації. 

Розгляньмо систему ієрархії рангів і просування персоналу на прикладі 

японської корпорації «Хітачі», яка є однією з провідних компаній з 

виробництва електронної техніки.  

Усіх працівників «Хітачі», крім спеціалістів з управління, досліджень, 

дизайну, навчання та підвищення кваліфікації, розподіляють за такими 

категоріями: 

1) плановики, робота яких пов’язана з плануванням або контролем за 

виконанням планів; 

2) клерки, робота яких в основному відбувається за столом; 

3) технічні працівники, робота яких включає розв’язання технічних 

завдань, наприклад, робота за верстатом, виконання складальних, ливарних, 

зварювальних робіт; 

4) працівники, які виконують допоміжні роботи, наприклад, 

транспортування, пакування, відправлення; 

5) керівники нижньої ланки, наприклад, майстри цеху. 

Категорія плановиків має три основні ранги, які є одночасно й рангами 

оплати праці; категорії клерків і технічних працівників мають по вісім рангів; 

категорія менеджерів нижньої ланки — чотири ранги. Ці ранги визначають 

тільки різницю у статусі та розмірі оплати праці, але не розмежовують 

функціональних обов’язків. 

Прийняті на роботу після закінчення школи потрапляють у категорію 

клерків або технічних працівників залежно від статусу «синього» чи «білого 

комірця». За статусу «білого комірця» (згідно з дорученими функціями) 

випускник початкової школи розпочинає свою кар’єру зі стартового восьмого 

рангу категорії клерків. Випускник середньої школи — із сьомого рангу; 

випускник технічної школи — з шостого; випускник коледжу — з п’ятого; 
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той, хто має ступінь магістра — з четвертого рангу. Аналогічна класифікація 

застосовується й до технічних працівників. 

Клерки й технічні працівники «високого польоту» після досягнення 

першого рангу можуть перейти в категорію плановиків або керівників 

нижньої ланки (майстрів). Передбачені спеціальні почесні звання для 

працівників, які досягли вершини в кожній з категорій. 

У компанії «Хітачі» працюють понад 30 тис. «синіх комірців», з них 

близько 6 тис. мають перший ранг категорії технічних працівників, одна 

тисяча — кервівники нижньої ланки і майже 40 осіб. — головні майстри. 

Останні посідають найпрестижніші позиції серед «синіх комірців», їхній 

статус символізується щомісячним спільним обідом із президентом компанії. 

Регулювання робочого часу та заохочення наданням вільного часу. 

Однією з нагальних потреб кожної людини є вільний час і сприятливий 

режим робочого часу. З огляду на це до пріоритетних напрямків посилення 

мотивації трудової діяльності можна віднести регулювання робочого часу та 

заохочення вільним часом. Світовий і вітчизняний досвід свідчать, що нині 

на практиці склалася ціла низка моделей гнучкої організації робочого часу та 

підвищення ролі вільного часу, які розглядаються як складові нетрадиційних 

методів посилення мотивації до праці. 

Виходячи з великого зарубіжного та вітчизняного досвіду розгляньмо 

основні підходи до регулювання робочого часу та заохочення вільним часом. 

Надання додаткового вільного часу. Цей засіб зовнішньої мотивації 

реалізується диференціацією (зміною) тривалості основної та різноманітних 

додаткових відпусток, їх дробленням на певні частини (наприклад, надання 

влітку та взимку), наданням можливості працювати неповний робочий день 

або неповний робочий тиждень, скороченням робочого періоду тощо. 

Практика свідчить про значний стимулювальний ефект додаткових 

відпусток за специфічні умови праці, за результати праці, що суттєво 

відрізняються від нормативних (наприклад, для зайнятих на роботах з 

ненормованим робочим днем, зі шкідливими умовами праці, для осіб, що 
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мають тривалий стаж роботи на одному підприємстві, тощо). Додаткові 

відпустки мають сприяти залученню до певних видів діяльності (наприклад, 

до роботи на державній службі), створювати додаткові стимули для 

закріплення персоналу на конкретному підприємстві, компенсувати 

підвищене психологічне чи фізичне навантаження на працівника в процесі 

роботи. Стимулювальний ефект мають і творчі відпустки, що надаються 

працівникам для закінчення дисертаційних робіт, написання підручників та в 

інших випадках, передбачених законодавством або колективним договором 

підприємства. 

Зауважимо, що користуватися нетрадиційними формами регулювання 

робочого і вільного часу слід обережно, пам’ятаючи, що в окремих випадках 

їх застосування породжує проблеми організаційно-економічного характеру. 

Наведемо такий приклад. Практика ФРН засвідчила, що скорочення робочого 

стажу, необхідного для виходу на пенсію, яке було дуже поширеним у 80-ті 

рр., по-перше, не привело до очікуваного зняття напруження на ринку праці, 

а по-друге, фірми втратили багатьох немолодих працівників, досвід яких 

нерідко є незамінним капіталом. Несподівано виявилося, що значні зміни у 

віковій структурі персоналу є небажаними, оскільки динамізм молодих 

людей не компенсує потенціалу знань і навичок людей досвідченіших, хоч 

останні працюють уже не так інтенсивно. Отже, має бути певний баланс у 

структурі персоналу. З огляду на це, а також з урахуванням демографічних 

тенденцій (старіння населення) фірми ФРН в останній час стали 

застосовувати моделі поступового (поетапного) виходу на пенсію, щоб 

пов’язати високий динамізм молоді з потенціалом знань і досвіду немолодих 

працівників. 

Перерозподіл робочого часу. Цей метод стимулювання в останні роки 

набув значного поширення. Реалізується наданням працівникові можливості 

самому визначати початок, закінчення і тривалість робочого дня, але за 

умови дотримання місячної (тижневої) норми робочого часу, обов’язкового 
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виконання встановлених трудових норм (завдань), збереження (забезпечення) 

нормального ходу виробничого процесу. 

Найпоширенішою формою регулювання (перерозподілу) робочого часу є 

гнучкий або ковзний графік. Дуже поширені й ефективно застосовуються ковзні 

графіки роботи в західноєвропейських країнах. Так, уже на початку 80-х рр. їх 

використовували 75 % фірм Франції, 69 % — Нідерландів, 68 % — ФРН, 66 % 

— Швеції. 

Численні дослідження і спостереження свідчать, що за достатньої 

кваліфікації (коли не потрібна повсякчасна допомога майстра чи бригадира) і 

змістовної роботи самостійне регулювання робочого часу сприяє 

підвищенню продуктивності праці. При цьому стають другорядними 

проблеми, пов’язані з невиходами на роботу у зв’язку із захворюванням, 

сімейними чи іншими непередбаченими обставинами. 

За умов застосування гнучких графіків працівники отримують значно 

більшу можливість в індивідуальному порядку координувати професійні й 

особисті інтереси та обов’язки. Новий рівень свободи розпоряджання 

робочим часом потребує самоорганізації працівника, підвищення особистої 

відповідальності за використання ресурсів праці. Зазначені обставини можна 

розглядати як складові посилення трудової мотивації. 

Але не кожний виробничий процес можна організувати з 

використанням режиму гнучкого робочого часу. Якщо на виробничій 

дільниці необхідна одночасна присутність кількох працівників, пов’язаних 

між собою технологічним процесом, режим гнучкого робочого часу не може 

бути застосований. Мотивацію в такому разі можна підвищити наданням 

відповідній групі працівників права встановлювати параметри робочого часу 

на основі домовленості між ними.  

За використання ковзних графіків роботи можливе і пряме 

стимулювання робочим часом на основі створення й використання банку 

часу. 
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При цьому час, відпрацьований за певний обліковий період понад 

установлену норму, не пропадає, а записується на особовий рахунок 

працівника або в суспільний фонд додаткового робочого часу. 

Нагромаджений час надалі можна використати для додаткової відпустки, 

відгулу, погашення заборгованості за попередній період тощо. 

Ясна річ, що право працювати у вільному режимі надається лише тим 

працівникам, які засвідчили свою високу свідомість, організованість, 

дисциплінованість. 
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2 АНАЛІЗ ОСНОВНИХ ТЕОРІЙ  

МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ ОРГАНІЗАЦІЇ 

 

2.1 Еволюція наукових поглядів на мотивацію трудової діяльності 

У всі часи праця була джерелом матеріальних і духовних цінностей, 

тому проблема спонукування людей до праці ніколи не втрачала своєї 

актуальності. Спроби пояснити поведінку людей і сприяти підвищенню 

мотивації трудової діяльності робилися вже на етапах зародження 

суспільного виробництва. Згодом під різними назвами і з різних позицій 

науковці і практики почали досліджувати те, що сьогодні називається 

проблемою мотивації, тобто різноманітні аспекти активізації, заохочення, 

стимулювання. 

На практиці методи мотивації завжди були пов’язані з конкретним 

рівнем розвитку виробництва, наявними суспільними умовами, потребами, 

культурою, релігією. Однак протягом тисячоліть людство, намагаючись 

змінити поведінку людини, керувалося не науковими підходами, а методом 

«спроб і помилок». 

Найпершим із застосовуваних на практиці методів мотивації був метод 

«батога і пряника». При цьому батогом був страх, голод, тілесне покарання, а 

пряником — певна матеріальна чи інша винагорода. 

Інтенсивне наукове осмислення проблеми мотивації трудової діяльності 

розпочалось із зародженням капіталізму. Одним з перших вивчав цю проблему 

з економічних позицій класик англійської політичної економії Адам Сміт. Коли 

він писав «Дослідження про природу і причини багатства народів», життя 

простої людини було дуже тяжким. На його концепцію «економічної людини» 

(«homo economicus»), безперечно, значний вплив справило спостереження за 

надто суворими реаліями тогочасної дійсності. За умов, коли більшість людей 

боролася за виживання, цілком виправданим був висновок, якого дійшов Адам 

Сміт: людина завжди, коли матиме таку можливість, намагатиметься поліпшити 
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свій економічний стан. Отже, головним мотивом діяльності людини, на думку 

Адама Сміта, є економічний інтерес, потяг до максимальної економічної 

вигоди, природне бажання поліпшити свій добробут. 

Погляди Адама Сміта на головні рушійні сили економічного розвитку 

суспільства використані в більшості теорій мотивації трудової діяльності. 

Однак Адам Сміт із цілком зрозумілих історичних причин не сформував 

системних уявлень про природу таких мотивів, їх виникнення і дію.  

Значний внесок у розвиток теорії і практики мотивації трудової 

діяльності зробили Ф. Тейлор, Ф. Гілбрет і Л. Гілбрет, Г. Емерсон, 

М. Фоллет, а також О. Шелдон, А. Файоль, Е. Мейо. Відомими авторами 

сучасних теорій мотивації на Заході стали А. Маслоу, Ф. Герцберг, Л. Портер, 

Е. Лоулер, Д. Мак-Грегор, Д. Мак-Клелланд, В. Врум та інші. 

Суттєвий внесок у створення та розвиток теорій мотивації зробили 

українські вчені. Так, М. Вольський (1834—1876) уважав за необхідне 

поліпшувати фізичні, моральні та інтелектуальні умови існування людини. 

Г. Цехановецький (1833—1889) не поділяв оптимістичної думки Адама 

Сміта, що людина як «економічна особа», завжди намагається поліпшити 

свій добробут власними силами. На його думку, багато хто прагне це зробити 

передовсім за рахунок інших. М. Туган-Барановський (1865—1919) одним з 

перших у світі розробив чітку класифікацію потреб, виділивши п’ять їхніх 

груп: 1) фізіологічні; 2) статеві; 3) симптоматичні інстинкти та потреби; 4) 

альтруїстичні; 5) потреби практичного характеру. 

Туган-Барановський особливого значення надавав психологічним 

почуттям, трудовим традиціям, моральним і релігійним поглядам. Він одним 

з перших наголошував на значущості духовності в розвитку економіки. 

Ретроспективний аналіз формування наукових поглядів на мотивацію 

показує, що їхня еволюція відбувалася в тісному діалектичному 

взаємозв’язку з розвитком суспільного виробництва, підвищенням якості 

робочої сили, поліпшенням добробуту людей. Той чи інший напрямок, 
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глибина дослідження проблем мотивації об’єктивно зумовлювалися 

визріванням відповідних матеріальних передумов у суспільстві. 

Якщо за точку відліку взяти початок ХХ століття, то в розвитку 

теоретичних поглядів на мотивацію трудової діяльності умовно можна 

виділити чотири етапи. 

Перший етап пов’язаний з появою «школи наукового управління». Її 

започаткування було адекватною відповіддю на зміну матеріально-технічних 

чинників виробництва і довело непридатність методів організації виробництва 

та праці, способів мотивації трудової діяльності, що панували в кінці ХІХ 

століття, — у столітті новому. На зміну розпливчастим і досить суперечливим 

управлінським настановам засновники «школи наукового управління» — 

Тейлор і його однодумці — запропонували наукову систему знань про форми і 

методи раціональної організації виробництва та праці. 

В основу нової системи було покладено чотири наукові принципи, які 

Тейлор називав законами управління:  

1) створення наукової бази, наукове дослідження кожного окремого 

виду трудової дії, що має змінити грубі практичні методи роботи; 

2) відбір робітників і керівників на підставі наукових критеріїв, їх 

належне тренування і навчання; 

3) співпраця адміністрації з робітниками в галузі практичного 

запровадження наукової організації праці; 

4) рівномірний і справедливий розподіл обов’язків (відповідальності) 

між робітниками і керівниками. 

Розкриваючи сутність своєї системи, Тейлор писав: «Наука замість 

традиційних навичок; гармонія замість суперечності; співпраця замість 

індивідуальної роботи; максимальна продуктивність замість обмеження 

продуктивності; розвиток кожного окремого працівника до максимально 

доступної йому продуктивності й максимального добробуту». 
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У ряду об’єктивних чинників, що створюють систему координат для 

поведінки людини, у Тейлора стоять система стимулювання праці і 

дисциплінарні заходи (покарання економічними засобами). 

Засновник «школи наукового управління», його колеги та 

послідовники усвідомили всю недоречність постійного балансування 

робітника на грані голоду. Вони зробили мотивацію методом «батога і 

пряника» ефективнішою, запропонувавши поняття норми щоденного 

виробітку і запровадивши систему оплати праці пропорційно збільшенню 

виробітку понад норму. Підвищення продуктивності праці, що стало 

результатом використання цього методу мотивації, і поєднання його із 

заходами для спеціалізації та раціоналізації трудових процесів було 

вражаючим. 

Однак з розвитком продуктивних сил, зростанням суспільного 

багатства та «соціалізації» суспільного виробництва стало очевидним, що 

простий «пряник» не завжди спонукає до ефективної праці. Ця обставина 

примусила вчених і фахівців шукати нових способів розв’язання проблеми 

мотивації. 

Другий етап у розвитку теорії мотивації пов’язаний з доктриною 

«людських відносин». Її автором є американський соціолог Е. Мейо. 

Положення доктрини випливають з експериментальних досліджень, 

проведених на текстильній фабриці у Філадельфії в 1923—1924 рр., а також 

на інших підприємствах. Так, на досліджуваній текстильній фабриці 

плинність кадрів, наприклад, на прядильній дільниці, становила 250 %, тоді 

як на інших дільницях не перевищувала 5—6 %. Заходи матеріального 

стимулювання працівників, запропоновані експертами з ефективності, не 

дали бажаних результатів. Тому президент фірми звернувся по допомогу до 

Мейо і його колег. 

Детальне вивчення ситуації засвідчило, що умови роботи прядильників 

не дають їм можливості спілкування. З дозволу адміністрації фабрики Мейо 

встановив для прядильників дві 10-хвилинні перерви для відпочинку. 
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Результати були вражаючими. Плинність кадрів різко впала, поліпшився 

моральний стан робітників, зросла продуктивність праці. Коли ж перерви 

відмінили, то всі негативні показники знову швидко зросли. 

На основі таких і схожих досліджень Мейо з групою колег зробили 

висновок, що вирішальний вплив на трудову активність і збільшення 

виробітку справляють не стільки матеріально-речові, скільки морально-

психологічні чинники. У теорії «людських відносин» дістав визнання той 

факт, що участь робітників у виробництві є не тільки техніко-економічним 

процесом з метою отримання заробітку, а й складним соціально-

психологічним явищем, що включає взаємовідносини робітників між собою 

та з управлінським персоналом, а також задоволення низки потреб і інтересів 

нематеріального характеру. 

Третій етап формування наукових підходів до проблеми мотивації 

можна датувати 60—70-ми рр. минулого століття. Уявлення про мотивацію, 

її природу, механізми дії збагатилося тоді багатьма змістовими, 

процесуальними теоріями мотивації трудової діяльності. Сутність окремих із 

них розглянемо далі. 

Важливою віхою на шляху розвитку теоретичної думки в названій 

галузі є поява в цей період теорії «співучасті», запропонованої 

американським соціологом Д. Мак-Грегором. Вона розглядає заходи з 

активізації праці як широке залучення найманих працівників до управління, 

розвиток «демократії на робочих місцях». Учений обґрунтував також «теорію 

Х» і «теорію Y», що в них узагальнив типові уявлення керівників про 

ставлення працівників до роботи. «Теорія Х» виходить з того, що пересічний 

індивід лінивий і прагне на роботі уникнути трудових зусиль, тому його 

треба жорстко контролювати і примушувати. Основною посилкою «теорії Y» 

є те, що пересічний працівник за відповідної підготовки і належних умов 

здатний брати на себе відповідальність, виявляти творчий підхід, 

винахідливість. 
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Четвертий етап у розвитку теорії і практики мотивації праці пов’язаний з 

переосмисленням ролі і місця людини в суспільному виробництві, з новою 

«ідеологією» менеджменту, реформуванням промислового менеджменту в 

менеджмент «людських ресурсів». 

Концепція людських ресурсів базується на розумінні працівника як 

головної рушійної сили виробництва. Відповідно до цієї концепції основою 

роботи з кадрами за сучасних умов має бути не просто мотивація до 

високопродуктивної праці, а розвиток трудового потенціалу організації, 

підвищення конкурентоспроможності персоналу, комплексна мотивація 

трудової діяльності. 

Еволюцію поглядів на методи активізації трудової поведінки в останні 

роки пов’язано з теоріями «збагачення змісту праці», «гуманізації праці», 

«якості трудового життя», «співучасті трудящих». Значний вплив на 

практику менеджменту персоналу й досі справляють змістові і процесуальні 

теорії мотивації трудової діяльності. 

 

2.2 Змістові теорії мотивації 

Змістові теорії мотивації аналізують фактори, що справляють вплив на 

поведінку людини, її трудову активність. Основну увагу в цих теоріях 

сконцентровано на аналізі потреб людини та на їхньому впливові на 

мотивацію трудової діяльності. Теорії дають опис структури потреб, їхнього 

змісту, ієрархії, пріоритетності. 

Нижче розглядаються найвідоміші змістові теорії мотивації: теорія 

ієрархії потреб Маслоу, теорія Альдерфера, теорія двох факторів Герцберга, 

теорія набутих потреб Мак-Клелланда. 

Теорія ієрархії потреб Маслоу. Одним з перших дослідників, із праць 

якого менеджери дізналися про складний світ потреб і їхній вплив на 

мотивацію трудової діяльності, був Абрахам Маслоу. Теорія ієрархії потреб, 

розроблена Маслоу, справила значний вплив як на розвиток наукової думки в 

галузі мотивації, так і на розвиток практики менеджменту на основі 
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наукового підходу до вивчення потреб, їх моніторингу і цілеспрямованого 

впливу на поведінку людей. 

В основу теорії Маслоу покладено такі засадничі ідеї: 

1) люди постійно відчувають певні потреби; 

2) явно виражені потреби, що їх відчувають люди, можна об’єднати в 

окремі групи; 

3) групи потреб людей ієрархічно розміщені стосовно одна одної; 

4) потреби, якщо їх не задоволено, спонукають людину до дій. 

Задоволені потреби більше не справляють мотивувального впливу на 

людину; 

5) якщо одну потребу задоволено, то на її місце стає інша — 

незадоволена; 

6) як правило, людина має одночасно кілька різних потреб, що 

взаємодіють; 

7) процес задоволення потреб відбувається знизу вгору. Потреби, які 

перебувають ближче до основи «піраміди», потребують першочергового 

задоволення; 

8) поведінку людини визначає найнижча незадоволена потреба 

ієрархічної структури; 

9) потреби вищого рівня починають активно впливати на людину після 

того, як задоволено потреби нижчого рівня; 

10) потреби вищого рівня можна задовольнити більшою кількістю 

способів, ніж потреби нижчого рівня. 

Фізіологічні потреби і потреби безпеки згідно з теорією Маслоу є 

первинними, природженими. Інші групи потреб належать до вторинних, які є 

психологічними за своєю природою. 

Фізіологічні потреби. Це потреби в їжі, воді, одязі, повітрі тощо, тобто 

ті потреби, які людина має задовольняти, щоб підтримувати організм у 

життєдіяльному стані, оскільки вони породжені фізіологією людини. 
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Люди, які працюють тільки для задоволення фізіологічних потреб, 

мало цікавляться змістом роботи чи задоволенням вторинних потреб, котрі 

перебувають ближче до вершини «піраміди». Вони концентрують свою увагу 

на оплаті та умовах праці. 

Потреби безпеки. Ці потреби пов’язано з прагненням і бажанням людей 

досягти стабільного й безпечного способу життя. Вони включають потреби в 

захисті від фізіологічних і психологічних небезпек з боку навколишнього 

світу й упевненість у тому, що фізіологічні та інші пріоритетні потреби 

людини задовольнятимуться належною мірою і в майбутньому. Люди, які 

приділяють підвищену увагу цій групі потреб, намагаються уникнути 

хвилювань, полюбляють порядок, розмірений ритм роботи, чіткі правила. 

Для них важливими є гарантії зайнятості, медичного обслуговування, 

пенсійного забезпечення. Працівники із загостреними потребами в безпеці 

прагнуть уникнути ризику, неохоче сприймають нововведення. Для 

управління такими людьми слід застосовувати чіткі правила регулювання 

їхньої діяльності, систему планування кар’єри; їх бажано не використовувати 

на роботах, пов’язаних із ризиком, нововведеннями, прийняттям 

неординарних рішень. 

Потреби належності і причетності. Потреби цієї групи включають 

прагнення людини до участі у спільних з іншими діях, входження в певні 

об’єднання людей. Кожна людина бажає дружби, любові, вона прихильна до 

певного оточення. Перелік потреб належності й причетності досить широкий, 

але їх не можна недооцінювати. Якщо для людини потреби цієї групи є 

провідними, вона розглядає свою роботу, по-перше, як належність до певного 

колективу і, по-друге, як можливість установити добрі, дружні стосунки зі 

своїми колегами та безпосередніми керівниками. Керування такими людьми 

має передбачати запровадження партнерських відносин між керівниками і 

підлеглими, групових форм організації праці, колективних заходів, що 

виходять за рамки роботи. Таких людей бажано залучати до громадської 

роботи. 
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Потреби визнання і самоствердження. Ця група потреб відображає 

бажання людей бути впевненими в собі, компетентними, мати високу 

конкурентоспроможність, визнання і повагу оточення.  

Люди з яскраво вираженими потребами цієї групи тяжіють до 

лідерства, визнання авторитету в колективі. Керування такими людьми має 

передбачати використання різноманітних форм визнання їхніх заслуг, внеску 

в діяльність організації, причому найважливішими для них є форми 

морального заохочення. 

Потреби самовираження. Ця група об’єднує потреби, пов’язані з 

прагненням людини до якнайповнішого використання своїх знань, умінь, 

здібностей, навичок, особистого потенціалу. Потреби в самовираженні мають 

суто індивідуальний характер. Їх можна кваліфікувати як потреби людини в 

творчості в найширшому розумінні цього слова. Кваліфікований працівник 

відчуває потребу в реалізації своїх потенційних можливостей, у зростанні як 

особистості. Люди із сильною потребою самовираження творчі й незалежні, 

вони відкриті до сприйняття самих себе і оточення, перебувають у 

постійному пошуку. Вторинні потреби в цілому і потреби самовираження 

зокрема для цих людей є пріоритетними проти первинних. Людям з такими 

потребами слід доручати роботу творчого характеру, оригінальні завдання, 

давати якомога більше свободи у виборі засобів, способів виконання завдань. 

Теорія Маслоу дала багато для розуміння того, що лежить в основі 

інтересів і дій людей. Керівники всіх рівнів, ознайомившися з теорією 

Маслоу, змогли переконатись, що мотивація людей визначається широким 

спектром потреб. Для того щоб цілеспрямовано впливати на поведінку 

працівників, керівник має знати, яким потребам вони віддають перевагу і 

якими потребами керуються в кожний конкретний момент. Водночас украй 

важливо, як випливає з теорії, дати можливість працівникам задовольнити 

їхні пріоритетні потреби з допомогою такого комплексу дій, який сприяє 

досягненню цілей усієї організації. 
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Теорія ієрархії потреб Маслоу має й певні вади. Так, вона не дає 

відповіді на питання про природу тих чи інших потреб. «Вузьким місцем» 

теорії, на думку багатьох учених, є прихильність її автора до абсолютизації 

ідеї жорсткої ієрархічності потреб і недостатнє врахування індивідуальних 

відмінностей людей. До речі, згодом це принаймні частково визнав і він сам, 

коли зазначив, що ієрархічні рівні потреб мають фіксований характер, але 

насправді ця ієрархія не така «жорстка», як він думав раніше. «Це правда, — 

писав автор, — що для більшості людей, з якими ми працювали, їхні основні 

потреби розміщувалися приблизно у визначеному нами порядку. 

Проте було і багато винятків. Є люди, для яких, наприклад, повага 

важливіша за любов». 

Теорія Альдерфера. Теорія К. Альдерфера, що отримала назву «Теорії 

ERG» (від англійських слів existence — існування, relatedness — взаємозв’язки 

і growth — ріст), як і теорія Маслоу, побудована на класифікації та аналізі 

потреб, обґрунтуванні їхнього впливу на поведінку працівників. К. Альдерфер 

виокремлює три групи потреб: 

1) потреби існування; 

2) потреби зв’язку; 

3) потреби зростання. 

Теорії Альдерфера і Маслоу мають певні загальні риси. Так, обидві 

теорії стверджують, що індивід просувається по «драбинці» потреб 

послідовно. Про певну схожість теорій Альдерфера і Маслоу свідчить і 

порівняльний аналіз груп потреб. Наприклад, потреби існування Альдерфера 

кореспондуються з первинними потребами в піраміді Маслоу, зокрема з 

фізіологічними та потребами безпеки. 

Група потреб зв’язку повністю чи частково кореспондується з групою 

потреб належності і причетності. За Альдерфером, потреби зв’язку 

випливають із соціальної природи людини, її природного намагання бути 

членом сім’ї, колективу, мати друзів, налагодити добрі стосунки з 

керівництвом та підлеглими. До цієї групи потреб можна віднести також ту 
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частину потреб визнання і самоствердження з піраміди Маслоу, що пов’язана 

з прагненням людини належати до певних неформальних груп, партій, зі 

ствердженням людини як особистості. 

Потреби зростання в теорії Альдерфера частково кореспондуються з 

потребами визнання і самоствердження в теорії Маслоу та охоплюють 

потреби самовираження цієї теорії. Вони пов’язані з прагненням до 

задоволення статусних мотивів, з намаганням досягти впевненості в собі, 

самоствердитись та самовдосконалитись. Виділені Альдерфером три групи 

потреб, як і в теорії Маслоу, мають певну ієрархічність. Проте є і принципова 

різниця: в теорії Маслоу рух від однієї потреби до іншої відбувається тільки 

знизу вгору. Після досягнення першочергової мети, тобто задоволення 

потреби нижчого рівня, настає черга задоволення потреби вищого рівня і 

саме це згідно з теорією Маслоу є основною спонукальною силою поведінки. 

Згідно з теорією Альдерфера незадоволення потреби верхнього рівня 

збільшує силу впливу потреби нижчого рівня і на задоволення її 

переключаються свідомі дії людини. Отже, відповідно до теорії Альдерфера 

ієрархія потреб відбиває рух не тільки від нижнього до верхнього рівнів 

потреб, а й рух у зворотному порядку, тобто посилення стимулювальної дії 

цілком конкретних «нижніх» потреб, якщо не задоволено потреби «верхні». 

Процес руху вгору за рівнями потреб Альдерфер називає процесом 

задоволення потреб, а руху вниз — процесом фрустрації, тобто поразки. 

Наявність двох напрямків руху для задоволення потреб відкриває додаткові 

способи мотивації праці. Так, якщо в організації немає достатніх 

можливостей для задоволення потреб зростання працівника, то він може 

зосередити свої дії на повнішому задоволенні потреб зв’язку чи потреб іще 

нижчого рівня. 

Теорія Альдерфера має достатньо і прихильників, і критиків. На нашу 

думку, знання сутності цієї теорії є корисним для практики управління, 

оскільки є чимало її емпіричних підтверджень. Дотримання положень цієї 

теорії потребує від керівників пошуку ефективних форм активізації 
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діяльності підлеглих за умов, коли з об’єктивних чи суб’єктивних причин не 

можуть бути задоволені їхні потреби високого рівня. 

Теорія двох факторів Герцберга. У теорії і практиці менеджменту до 

оприлюднення результатів дослідження Герцберга поширеною була думка, 

що задоволення чи незадоволення людини своєю поведінкою, діями, 

оточенням є двома полюсами, протилежностями, і що задоволення — це 

завжди мотиваційний фактор, а невдоволення — демотиваційний. Отже, 

достатньо ліквідувати причини невдоволення людини і мотивацію її 

поведінки буде забезпечено. Однак не все є таким однозначним. 

Герцберг зі своїми колегами на рубежі 50—60-х рр. дослідив фактори, 

які справляють мотиваційний і демотиваційний вплив на поведінку людини, 

породжують її задоволення чи невдоволення. 

Результати дослідження засвідчили, що ситуація усунення факторів, які 

спричинили зростання невдоволення, не обов’язково приводить до 

збільшення задоволення, посилення мотивації праці. І навпаки: із того, що 

певний фактор сприяв зростанню задоволення, аж ніяк не випливало, що в 

разі його усунення зростатиме невдоволення. 

Процес «є задоволення — нема задоволення», за Герцбергом, в 

основному перебуває під впливом факторів, пов’язаних зі змістом роботи, 

тобто факторів внутрішніх. Ці фактори справляють сильний мотиваційний 

вплив на поведінку людини і сприяють продуктивній праці. Однак, коли їх 

нема, то це не спричиняє надто сильного невдоволення. Герцберг називав ці 

фактори «факторами догоди», але така назва не набула поширення і 

здебільшого їх називають мотиваційними. До цієї групи належать 

досягнення, визнання, відповідальність, просування по службі, творча суть 

самої праці. Якщо ці потреби реалізуються, то людина зазнає задоволення і 

вони відіграють мотиваційну роль. 

На процес «є невдоволення — нема невдоволення» впливають фактори, 

в основному пов’язані з оточенням, в якому здійснюється праця, тобто ті, що 

мають зовнішній характер. Брак таких породжує у працівників почуття 
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невдоволення і справляє демотиваційний вплив на поведінку. Проте, і це 

дуже важливо, наявність факторів цієї групи не справляє належного 

мотиваційного впливу на поведінку людей, оскільки такі фактори створюють 

сприятливі, «здорові» умови праці, що сприймається людьми як належне. Ці 

фактори так і заведено називати факторами здоров’я: безпека на робочому 

місці, рівень заробітної плати, умови праці (освітлення, температура, шум 

тощо), розпорядок і режим роботи, стосунки з колегами і підлеглими, 

контроль з боку керівництва, статус працівника. 

Не завадить ще раз наголосити на тому, що негативний стан факторів 

здоров’я (або гігієнічних факторів) обумовлює невдоволення індивіда 

процесом праці. 

Коли ж дія цих чинників є позитивною, то це позбавляє працівників 

негативних емоцій, але аж ніяк не впливає на задоволення працею, не 

мотивує досягнення вищих результатів трудової діяльності. 

Яке практичне значення мають висновки з теорії Герцберга? Один з 

головних для практики менеджмента полягає в тому, що забезпечення 

належного рівня гігієнічних чинників дозволяє лише запобігти невдоволенню 

працівників. Водночас для спонукання до активної трудової діяльності слід 

ужити потужних чинників мотиваційного характеру — змістовна, цікава 

праця, складні, різноманітні виробничі завдання, можливості професійного 

зростання, визнання оточенням. За цих обставин до основних завдань 

менеджменту належить усування негативної дії чинників, пов’язаних із 

працею — її змістом, характером, досягненнями. 

Теорія набутих потреб Мак-Клелланда. Відповідно до теорії набутих 

потреб Мак-Клелланда певні види людських потреб формуються протягом 

усього життя індивіда, починаючи з раннього дитинства. Якщо батьки 

привчають дитину, наприклад, до самостійності, підтримують її починання, 

вони формують у неї потребу в позитивних досягненнях. Якщо дорослі 

сприяють вихованню в певної дитини почуття лідерства в дитячому 

колективі, то так починає формуватися майбутня потреба у владі. 
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У теорії, що розглядається, виокремлюються три групи потреб: 

досягнення (успіху), співучасті (причетності) і владарювання. Автор теорії 

свідомо віддає перевагу цим потребам, що належать до так званих потреб 

високого порядку, оскільки він уважає, що потреби нижчого порядку в 

сучасному суспільстві в основному задоволено.  

За Мак-Клелландом, якщо ці вищі потреби досить сильно розвинуті в 

людини, то вони здатні суттєво впливати на її поведінку, активізувати 

трудову діяльність. Названі потреби розглядаються як набуті під впливом 

навчання, життєвих обставин і досвіду. 

Перша група потреб — потреби досягнення — виявляються в 

намаганні людини виконувати поставлені перед нею завдання ефективніше, 

ніж вона це робила досі. Люди з яскраво вираженою потребою досягнень, по-

перше, бажають, як правило, самостійно визначати свої цілі, а по-друге, 

вибирають не прості, а дедалі складніші цілі та завдання. Людям з високим 

рівнем потреби досягнення подобається приймати рішення, вони «одержимі» 

проблемами, які розв’язують, легко беруть на себе персональну 

відповідальність. 

Мак-Клелланд на основі проведених досліджень дійшов висновку, що 

потребою досягнення можна характеризувати не лише окремих людей, а й 

цілі економічні системи. Ті з них, що мають постійну потребу досягнення, 

звичайно мають і високі показники економічного розвитку. 

Наявність у працівників організації високої потреби досягнення 

справляє значний вплив на їхню активність і результати праці. Тому важливо 

регулярно оцінювати рівень потреб досягнення у членів організації, 

ураховувати наявність цієї потреби в процесі добору персоналу та поточної 

атестації, сприяти її розвитку. 

Потреба співучасті виявляється у прагненні людини до дружніх 

відносин з оточенням. Для людей з високою потребою співучасті 

характерним є намагання встановлювати й підтримувати дружні відносини, 

прагнення до входження в об’єднання людей і участі в колективній роботі. 
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Цим людям важливо розуміти, що вони комусь потрібні, а оточення не 

байдуже до них. 

Працівникам із високою потребою співучасті важливо дати таку 

роботу, щоб вони постійно були в активній взаємодії з людьми. Керівництво 

організації має регулярно оцінювати рівень потреби співучасті в підлеглих і, 

якщо він високий, створювати режим найбільшого сприяння для задоволення 

цієї потреби. 

Потребу владарювання віднесено Мак-Клелландом до головних 

набутих потреб. Виявом цієї потреби є прагнення контролювати дії людей, 

справляти вплив на їхню поведінку, брати на себе відповідальність за дії та 

поведінку інших. 

Потреба влади може мати дві крайнощі: перша — прагнення досягти 

максимуму влади та впливу на людей; друга — прагнення мати владні 

функції, відмовляючись від будь-якої відповідальності за дії персоналу. Людей 

з високою мотивацією владарювання умовно можна поділити на дві групи. До 

першої належать ті, хто прагне влади задля самої влади, тобто задля 

необмеженого права командувати іншими. Такі люди намагаються 

продемонструвати передовсім свою силу. Інтереси організації для них нерідко 

відходять на другий план. 

До другої групи належать люди, які прагнуть влади для виконання 

групових завдань. Вони задовольняють свою потребу владарювання тим, що 

визначають цілі колективу, ставлять завдання окремим виконавцям, самі 

беруть участь у процесі досягнення цілей. 

За Мак-Клелландом, усі названі потреби (досягнення, співучасті, 

владарювання) не виключають одна одної та не мають ієрархічного 

підпорядкування на відміну від тих змістових теорій мотивації, що 

розглядалися раніше. Навпаки, Мак-Клелланд підкреслює необхідність 

урахування взаємного впливу всіх потреб на поведінку людей. Так, якщо 

людина обіймає керівну посаду і відчуває високу потребу влади, то для 
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успішного виконання управлінської діяльності бажано, щоб потреба у 

співучасті була в неї відносно слабшою. 

 

2.3 Процесуальні теорії мотивації 

На відміну від змістових теорій мотивації, які базуються на тому, що 

поведінку людей визначають потреби і пов’язані з ними фактори, 

процесуальні теорії розглядають мотивацію в дещо іншому плані. Вони не 

заперечують впливу потреб на поведінку людей, однак вважають, що остання 

визначається та формується не тільки під впливом потреб. Відповідно до 

процесуальних теорій мотивації поведінка людини є також функцією її 

сприйняття та очікувань. Ці теорії аналізують, як людина розподіляє зусилля 

для досягнення певних цілей і як вибирає конкретний вид поведінки. 

Спрощена концепція процесуальних теорій мотивації полягає в тім, що 

працівник, усвідомивши завдання і можливі винагороди за їх виконання, 

співвідносить цю інформацію зі своїми потребами, можливостями, 

готовністю зробити необхідні зусилля та вибирає для себе певний вид 

поведінки. Після цього він прагне досягти визначених за кількісними і 

якісними показниками цілей. 

Розгляньмо основні (найвідоміші) процесуальні теорії мотивації: 

теорію очікувань, теорію справедливості, концепцію партисипативного 

(спільного) управління, модель Портера-Лоулера. 

За конкретних обставин поведінку людини пов’язано з аналізом 

кількох можливостей. Від того, чому людина віддає перевагу, залежатиме те, 

як вона себе поводитиме і яких результатів досягатиме, адже наявність 

активної потреби не є єдиною умовою мотивації людини. Людина має вірити, 

що вибраний нею тип поведінки справді приведе її до бажаної мети. 

Теорія очікувань. Теорія очікувань як складова науки мотивації 

розглядає залежність поведінки людей від таких обставин: чому людина 

віддає перевагу, що і скільки вона б хотіла отримати від своїх зусиль, яких 

зусиль вона згодна докласти заради цього. 
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Теорія очікувань своїм корінням сягає у тридцяті роки і пов’язана з 

працями К. Левіна. Проте основним розробником концепції очікувань 

стосовно поведінки людини і її мотивації слід назвати В. Врума. 

Теорія очікувань підкреслює важливість трьох взаємозв’язків: затрати 

праці — результати; результати — винагорода; валентність (міра 

задоволення винагородою). Приймаючи рішення з приводу того, що робити і 

які зусилля витрачати, людина передовсім має відповісти на запитання: 

навіщо треба це робити, що вона отримає внаслідок успішного виконання 

роботи, наскільки цінною буде винагорода. 

Співвідношення чинників затрат праці (З), результатів (Р), винагороди 

(В) і валентності в процесі мотивації наочно можна виразити так: 

Мотивація = (З  Р) × (Р  В) × Валентність. 

Теорія очікувань відкриває широкі можливості для менеджерів, які 

прагнуть посилити мотивацію своїх підлеглих. З теорії випливає, що 

очікування в людей індивідуальні. Отже, їх треба вивчати не менш 

досконало, ніж склад потреб. 

Цінністю для організації є результати праці підлеглих. Будь-які зусилля 

працівників тільки тоді чогось варті, коли вони мають продуктивний, 

результативний характер. За цих умов менеджер має прищепити кожному 

працівникові стале переконання про те, що від його зусиль залежатимуть 

результати праці, що саме від останніх залежатиме обсяг винагороди, а також 

те, що отримані результати матимуть цінність і для самого працівника, і для 

організації. 

З теорії очікувань випливає й такий висновок: керівництво організації 

має постійно порівнювати заплановані обсяг і структуру винагород з 

фактичними очікуваннями працівників. 

Теорія справедливості. Одвічним прагненням людства є прагнення 

свободи і справедливості. Бажання отримати справедливу оцінку своїх дій 

властиве кожній людині. Справедливість у свідомості людей асоціюється з 

рівністю, однаковим ставленням до оцінки вчинків, результатів праці, браком 
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дискримінації. Якщо людина вважає, що до неї ставляться так, як і до інших, 

оцінюють усіх за однаковими критеріями, то вона вважає це справедливим і 

від того має задоволення. Але коли рівність (на думку конкретної особи) 

порушено, якщо «інші» незаслужено отримують більшу винагороду, то 

людина почуває себе ображеною, що призводить до невдоволення, зниження 

її трудової активності. Вплив справедливості, рівності на поведінку людини 

та її взаємовідносини з організацією є предметом однієї з процесуальних 

теорій мотивації — теорії справедливості.  

Засновником теорії справедливості є С. Адамс, який на основі 

досліджень, проведених в компанії «Дженерал Електрик», сформулював її 

засадничі положення. 

Головна ідея теорії справедливості полягає в тім, що в процесі праці 

людина постійно порівнює те, як були оцінені її дії чи заслуги, з тим, як 

були оцінені дії та заслуги інших. І на підставі цього порівняння залежно 

від того, задоволена вона такою оцінкою чи ні, людина змінює характер 

своєї поведінки. Розгляньмо докладніше певні ключові терміни та 

положення цієї теорії. 

Сприйнята винагорода індивіда — суб’єктивна оцінка індивідом 

загальної суми винагород, отриманих ним за результатами діяльності.  

Сприйнята винагорода інших — суб’єктивна оцінка суми всіх 

винагород, які, на думку індивіда, отримали окремі люди і групи людей, з 

якими індивід себе порівнює.  

Сприйняті витрати індивіда — оцінка людиною того, яких зусиль вона 

докладала для виконання певних дій і отримання результатів. У цю оцінку 

включаються не тільки безпосередні трудові зусилля, а й такі персональні 

характеристики, як кваліфікаційний рівень, вік, тривалість роботи в 

організації, соціальний статус тощо. При цьому індивід, що здійснює 

порівняльну оцінку, сам формує набір складових свого внеску незалежно від 

думки інших. 
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Сприйняті витрати інших — уявлення індивіда про сукупну величину 

зусиль, докладених особами, з якими він себе порівнює. 

Норма — відношення сприйнятих витрат до сприйнятої винагороди. 

Розглядаються два види норм, а саме: норма як відношення сприйнятої 

винагороди індивіда до сприйнятих власних витрат і норма як відношення 

сприйнятої винагороди інших до сприйнятих витрат інших. 

Теорія справедливості стверджує, що для людини принципово 

важливим є співвідношення її норми з нормою інших. Якщо норми, за 

оцінкою індивіда, однакові, то навіть за винагороди, що не повністю 

задовольняє його потреби, він відчуває задоволення, оскільки в цьому разі всі 

мають однакове співвідношення винагород і витрат. Якщо ж норма індивіда 

нижча, то він уважає, що сталася несправедливість. 

У цьому контексті зазначимо: думка, що побутує в управлінській 

практиці, ніби нерівність підштовхує людей до поліпшення результатів, а 

рівність демотивує людей, не знаходить достатнього підтвердження. Справжню 

рівність не треба ототожнювати зі зрівнялівкою. Зрівнялівка передбачає 

розподіл винагороди без урахування трудових затрат, внеску в результати 

роботи. Рівність — це однакова винагорода за однаковий внесок. Рівність 

погана лише тоді, коли загальний рівень результативності низький. Якщо він 

високий, то рівність є важливим спонукальним мотивом трудової діяльності. 

У тому разі, коли за оцінкою індивіда має місце несправедливість, у 

нього виникає почуття невдоволення і знижується мотивація до праці. Адамс 

указує на шість можливих реакцій людини на несправедливість.  

 Індивід може вирішити, що треба зменшити затрати власної праці. 

Згадаємо широковідомі висловлювання: «Керівництво робить вигляд, що 

винагороджує, а я робитиму вигляд, що працюю» або: «За таку оплату я не 

маю наміру викладати душу на роботі». Результатом є зниження 

інтенсивності і якості праці. 

 Людина може зробити спробу «домогтися справедливості». Вона 

вимагатиме збільшення оплати, поліпшення умов праці, просування по службі 
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тощо. Можлива й інша реакція, коли, намагаючись компенсувати 

невиплачену, на її думку, винагороду, людина починає красти продукцію або 

використовувати інші протизаконні форми збільшення оплати своєї праці за 

рахунок організації. 

 Індивід може провести переоцінку своїх можливостей, вирішивши, що 

він завищував свої здібності. При цьому в людини знижується рівень 

упевненості в собі, вона вирішує спинитися на досягнутих результатах, 

оскільки вони, за суб’єктивною оцінкою, відповідають її можливостям. 

Реакцією на несправедливість може бути спроба індивіда вплинути на 

організацію і тих осіб, працю яких, на його думку, було несправедливо 

оцінено вище з тим, щоб змусити цих осіб збільшити затрати праці, 

інтелектуальний внесок або домогтися зменшення їхньої «несправедливої» 

винагороди. 

Індивід може змінити об’єкт порівняння, вирішивши, що окремі люди 

чи групи людей, що з ними він себе порівнював досі, перебувають в 

особливих умовах (широкі зв’язки і контакти з впливовими особами, 

виняткові особистісні якості і здібності тощо). Людина вирішує, що з ними їй 

не зрівнятися і вибирає собі більш підхожий об’єкт для порівняння. 

Людина може зробити спробу перейти в інший підрозділ або навіть 

звільнитися з організації. 

Які ж висновки має зробити менеджмент з теорії справедливості?  

Перший. Оскільки сприйняття індивидів має суб’єктивний характер, 

украй важливо зробити доступною інформацію про те, хто, як, за що і 

скільки отримує винагороди. Особливо важливо мати зрозумілу всім систему 

оплати праці, точний перелік чинників, що визначають величину заробітної 

плати. 

Другий. Люди, як правило, орієнтуються на комплексну оцінку 

винагороди, і оплата праці відіграє в ній важливу, але не єдину і не 

обов’язково визначальну роль.  
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Третій. Забезпечення однакової винагороди за однакову працю є однією 

з передумов створення ефективної системи мотивації трудової діяльності. 

Четвертий. Для успішного управління людьми керівники мають не 

тільки намагатися створювати атмосферу справедливості, а й знати, що про 

це думають їхні підлеглі. Для цього треба запроваджувати моніторинг оцінки 

справедливості винагороди всіма працівниками організації. 

Концепція партисипативного (спільного) управління. Кожна людина — 

це особистість. Вона керується не тільки і не стільки прагненням до 

задоволення первинних потреб (фізіологічних, безпеки), скільки намаганням 

задовольнити потреби вищого порядку. Зокрема людина відчуває потребу 

брати участь у прийнятті управлінських рішень, повсякденному житті 

організації, визначенні перспектив її розвитку. 

Термін «партисипація» запозичено із зарубіжної теорії і практики 

управління, він означає залучення найманих працівників до прийняття 

управлінських рішень. Концепція партисипативного управління вважає, що 

участь працівника в діяльності організації, яка виходить за межі його 

функціональних обов’язків, сприяє підвищенню ефективності організаційно-

управлінських рішень, реалізації певних вторинних потреб працівника, коли 

він отримує задоволення від роботи і працює якісніше і продуктивніше. Отже, 

партисипативне управління — це один із сучасних методів менеджменту, що 

передбачає його демократизацію, участь найманих працівників в управлінні 

виробництвом. Спочатку партисипативне управління пов’язувалося тільки із 

запровадженням нових методів мотивації праці. Проте нині його розглядають 

як ефективний засіб використання потенціалу людських ресурсів організації, 

його розвитку та управління ним. 

На практиці партисипативне управління може реалізовуватися за 

такими напрямками. По-перше, працівники отримують право самостійних 

рішень у таких аспектах діяльності: вибір засобів здійснення трудового 

процесу, режим роботи і відпочинку, запровадження нових методів роботи. 

По-друге, працівники можуть бути залучені до постановки цілей, яких їм 
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належить досягти, до визначення завдань, що потребують виконання. По-

третє, працівникам надається право контролю за якістю продукції і водночас 

установлюється відповідальність за кінцевий результат. По-четверте, 

партисипативне управління дає працівникам право на формування складу 

робочих груп (бригад) із членів організації та на визначення, з ким вони 

кооперуватимуться в процесі групової діяльності. По-п’яте, працівники 

залучаються до різноманітних творчих груп, органів управління як на 

низовому рівні, так і на рівні організації. 

Основні елементи партисипативного управління в реальній практиці 

мають реалізовуватися паралельно, оскільки вони тісно пов’язані та 

доповнюють один одного. 

Положення концепції партисипативного управління кореспондуються з 

іншими теоріями мотивації, котрі основну увагу приділяють тому, який 

вплив різні групи потреб справляють на поведінку людини. Участь 

працівників у прийнятті рішень, постановці завдань і в їх наступній реалізації 

сприяє задоволенню потреб досягнення. Завдяки широкій участі працівників 

у підготовці заходів з удосконалення діяльності організації задовольняються 

потреби самореалізації, самоствердження. 

Використання ідей партисипативного управління дає керівникам ключ 

до побудови системи мотивації працівників організації. Важливо також, що 

участь найманих працівників в управлінській діяльності не означає посягання 

на принцип єдиноначальності. Партисипація в жодному разі не применшує 

ролі, прав і відповідальності керівників. В основі їх відносин із найманими 

працівниками лежить делегування повноважень, використання дорадчих 

принципів. Не випадково широковідомий німецький термін «Mitbestimmung» 

інтерпретується як співучасть без права вирішального голосу. Проте на рівні 

первинних структур (бригад, ланок) допускається й повна виробнича 

автономія на базі самоврядування. У компетенцію таких структурних 

утворень уходить досить широке коло виробничо-організаційних питань. 
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Нарешті підкреслимо, що цілі партисипативного управління полягають 

у тім, щоб, по-перше, досягти підвищення рівня задоволення працівників 

своєю діяльністю в організації, а, по-друге, забезпечити якнайефективніше 

функціонування виробництва. 

Модель Портера-Лоулера. Автори цієї моделі — Лайман Портер і 

Едвард Лоулер — розробили комплексну процесуальну теорію мотивації, яка 

включає елементи теорії очікувань і теорії справедливості. У цій теорії наявні 

п’ять ключових категорій: зусилля, сприйняття, отримані результати, 

винагорода, міра задоволення. 

Для ліпшого розуміння механізму мотивації згідно з цією моделлю 

розгляньмо послідовно її складові. 

Досягнуті працівником результати (відповідно до моделі Портера–

Лоулера) залежать від трьох змінних: витрачених зусиль (3), здібностей і 

характерних особливостей людини (4), а також від усвідомлення ним своєї 

ролі в процесі праці (5). 

Рівень витрачених зусиль, у свою чергу, залежить від цінності 

винагороди (1) і від того, якою, за оцінкою працівника, є ймовірність зв’язку 

між зусиллям і можливою винагородою (2). 

Досягнення необхідного рівня результативності (6) зумовлюють 

внутрішні (7а) та зовнішні винагороди (7б). Перші дає сама праця, вони 

пов’язані зі змістом і значущістю виконуваної роботи, почуттям досягнутого 

результату, самоповагою, спілкуванням у процесі праці. Другі — зовнішні 

винагороди — дає організація: заробітна плата, похвала керівництва, 

просування по службі тощо. 

Пунктирна лінія між результативністю й зовнішніми винагородами 

означає лише можливість зв’язку між результатами роботи працівника та 

певним видом винагород. Річ у тім, що зовнішні винагороди залежать від 

політики і можливостей організації. Пунктирна лінія між результативністю 

і винагородою, що сприймається як справедлива (8), має таке пояснення: 
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відповідно до теорії справедливості працівники мають власну (тобто 

суб’єктивну) оцінку рівня справедливості винагороди. 

Задоволення (9) є результатом внутрішніх і зовнішніх винагород з 

урахуванням їхньої справедливості (8). Задоволення працівника є мірилом 

того, наскільки цінна винагорода насправді (1). Ця цінність впливатиме на 

дальшу поведінку працівника. 

Значення моделі Портера-Лоулера для теорії та практики мотивації 

важко переоцінити. Основні положення цієї моделі засвідчують, що 

мотивація не є простим елементом у ланцюгу причинно-наслідкових зв’язків. 

Модель показує, наскільки важливо об’єднати такі складові, як зусилля, 

здібності, результати, винагороди, задоволення і сприйняття в рамках єдиної 

взаємозв’язаної системи. 

Чи не найважливіший для практики управління висновок теорії 

Портера–Лоулера полягає в тому, що саме результативний труд дає 

задоволення. Цей висновок суперечить твердженням багатьох науковців, які 

виходять з того, що тільки задоволення людини веде до високих результатів 

праці, тобто що більше задоволені люди, то вони ліпше трудяться. При цьому 

не береться до уваги результативність їхньої праці. 

Нам видається обґрунтованішим та реалістичнішим погляд, що саме 

висока результативність є причиною задоволення, а не його наслідком. Адже 

результативність — це наявність створених матеріальних і нематеріальних 

благ та послуг, які становлять основу задоволення потреб. Людина відчуває 

задоволення чи незадоволення від самого результату праці як такого. Отже, 

брак високої результативності праці унеможливлює задоволення людини у 

широкому розумінні цього слова. 

 

2.4 Використання теорій мотивації в менеджменті персоналу 

Під впливом сучасних теорій мотивації в провідних фірмах нині 

склалася нова філософія управління персоналом. У ній знайшли 
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відображення як традиційні, так і (особливо) нетрадиційні підходи до питань 

впливу на поведінку людей, їхні інтереси.  

Без перебільшення можна стверджувати, що в основі управлінської 

революції, яка сталася на Заході в 70—80-ті рр. ХХ ст., лежать нетрадиційні 

підходи до посилення мотивації трудової діяльності. Узявши на озброєння 

змістові і процесуальні теорії мотивації, які доповнюють одна одну, та на 

підставі моніторингу динаміки потреб, інтересів, трудових устремлінь, 

мотиваційного потенціалу працівників провідні фірми розробляють і 

використовують цілу систему форм і методів активізації трудової 

поведінки. З-поміж них треба назвати: програми залучення працівників до 

управління виробництвом; програми розвитку трудового потенціалу робочої 

сили; нетрадиційні форми організації робочого часу; програми 

реконструювання самого процесу праці; різноманітні методи матеріального 

стимулювання. 

Продумані до дрібниць системи матеріальних стимулів ґрунтуються на 

всебічному моніторингу економічних інтересів працівників, урахуванні умов 

їхньої праці і життя, сімейного стану, трудових навичок і є ефективним 

механізмом поєднання матеріальної заінтересованості персоналу і 

продуктивності його праці. Як приклад, наведемо основні складові мотивації 

праці, що застосовуються на всесвітньо відомій фірмі ІБМ. На її прикладі 

можна наочно переконатися, що саме нетрадиційні підходи до активізації 

трудової діяльності є провідними за сучасних умов. Один із засновників і 

керівників ІБМ Томас Дж. Уотсон, якого справедливо визнають генієм 

сучасного менеджменту, стверджував: «Я цілком упевнений, що будь-яка 

організація для того, щоб вижити й досягти успіху, повинна насаджувати 

розумні переконання, які мають лягти в основу її політики й дій». На 

сьогодні чітко викристалізувалися 15 найважливіших принципів, на яких 

будується мотивація в цій корпорації і які, до речі, широко 

використовуються в інших процвітаючих компаніях світу. Ці принципи в 



77 

 

повному обсязі реалізуються практично на всіх рівнях — від корпорації в 

цілому до відділень (філій) і відділів: 

 повага до особистості; 

 довічна зайнятість; 

 наймання працівників високого класу; 

 можливості кар’єри; 

 тривала підготовка; 

 єдиний статус; 

 система атестацій і співбесід; 

 система рівнів заробітної плати; 

 участь персоналу в управлінні; 

 максимальна відповідальність; 

 плановані обмеження менеджменту; 

 горизонтальні зв’язки; 

 заохочення розбіжностей у поглядах. 

Докладну характеристику цих складових мотивації трудової діяльності 

наведено в літературі з досвіду менеджменту персоналу в зарубіжних фірмах. 
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3 УДОСКОНАЛЕННЯ МЕХАНІЗМІВ СИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ 

ПРАЦІВНИКІВ 

 

3.1 Визначення основних типів мотивації 

Кожна організація складається з людей. Кожна людина є суб'єктом, 

тобто має інтереси і можливості. Можливості працівника – це його 

професійні знання, уміння і навики. Останні дві складові часто називаються 

професійним досвідом. Тут ми не розділятимемо професійні знання і досвід 

від особистих і фізіологічних характеристик (наприклад, комунікабельність, 

швидкість реакції і тому подібне), які тісно взаємозв'язані і взаємно 

обумовлюють один одного, і їх називатимемо просто професійними, маючи 

на увазі, що всі вони істотні для здійснення професійної діяльності. Таким 

чином, можливості працівника визначають його здатність виконувати певні 

функції, що природно застосовується при підборі персоналу на роботу, 

розподілі посадових обов'язків, дорученні виробничих завдань і ін. 

Інтереси, будучи проявом системи цінностей, визначають переваги 

(схильність) суб'єктів по відношенню, зокрема, до виробничої діяльності. 

Одна з крайніх точок зору на відношення між інтересами суб'єкта і 

діяльністю полягає в тому, що суб'єкт робить тільки те, що він хоче, тобто те, 

що відповідає його інтересам. Системи стимулювання персоналу працюють 

саме з даним аспектом поведінки працівників як суб'єктів. 

Співробітники в організації об'єднані в різні колективи (структурні 

підрозділи, проектні групи під конкретну мету і так далі). Для отримання 

загального результату колективної діяльності необхідно здійснювати 

взаємодію між працівниками, що полягає в комунікації між ними, і подальшу 

інтеграцію результатів виконання функцій в єдиний загальний результат. 

Успішність комунікації і інтеграції результату істотно залежить від 

поведінки членів колективу, яка може бути конструктивною, сприяючій 
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комунікації і інтеграції результату, або деструктивною, та, що руйнує 

нормальну комунікацію і що перешкоджає інтеграції результату. 

Значною мірою поведінка людини залежить від її особистих 

особливостей, узагальнено названих характером. Характер визначає 

схильність працівника до виконання певних видів діяльності, що також 

повинне враховуватися при розподілі посадових обов'язків. 

Характер і інтереси суб'єкта визначають його відношення до тих або 

інших подій і, тим самим, визначають його реакцію (поведінку у відповідь) 

на них. Таким чином, породжуючи певні події, можна викликати необхідну у 

відповідь реакцію, тобто формувати поведінку людини в групі. Саме у цьому 

полягає стимулювання. Оскільки два складники, що визначають поведінку 

людини, – характер і інтереси – різноманітні, система стимулювання повинна 

враховувати цю різноманітність, підстроюватися під нього. Це визначає 

постановку завдання – виходячи з аналізу інтересів і характеру членів 

трудового колективу, побудувати таку систему стимулювання, яка викликала 

б гранично конструктивну поведінку, що забезпечує ефективну комунікацію 

і досягнення сукупного результату діяльності колективу. 

Розглянемо тепер детальніше сформульовану вище постановку 

завдання. Для цього введемо понятійну модель «Мотивація-стимул». 

Мотивація – це внутрішня властивість людини, складова частина його 

характеру, пов'язана з його інтересами і визначаюча його поведінку в 

організації. 

Стимул – це певна дія на людину, метою якої є направити її діяльність, 

скоректувати поведінку в організації. 

Відповідно до методики Ю.К. Балашова, А.Г. Коваль існує декілька 

мотиваційних типів, кожен з яких описує характерну поведінку людини в 

організації.  

Мотиваційні типи можна розділити на два класи: 

1) клас мотивації уникнення (мотивація уникнення – людина прагне 

уникнути небажаних для себе наслідків своєї поведінки); 
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2) клас мотивації досягнення (мотивація досягнення – людина 

поводиться так, щоб досягти певних рубежів, до яких вона прагне). 

Чим більший результат бажаний для людини з мотивацією досягнення, 

тим сильніше ступінь мотивації. Відповідно, чим небажаніша дія при 

мотивації уникнення, тим сильніше бажання уникнути певних наслідків. 

На людину здійснюється стимулююча дія. Вона може бути як 

адекватною, так і неадекватною. У разі граничного адекватного стимулу, 

поведінка людини гранична активної (конструктивної). При певному 

характері дії людина перестає реагувати на стимул і її поведінка ніяк з ним не 

пов'язана. Якщо ж стимулююча дія неадекватна, то поведінка людини стає 

пасивною або деструктивною. При гранично неадекватній системі 

стимулювання поведінка стає гранично деструктивною. 

Мотивація уникнення має такий же характер, але рівень насичення 

істотно нижчий, ніж для мотивації досягнення. Це пояснюється тим, що:  

- по-перше, психологічно наростання страху обмежене і швидко 

досягає порогу; 

- по-друге, в арсеналі організації можливості покарання достатньо 

обмежені (максимальне покарання - звільнення, що займає в шкалі цінностей 

людини місце далеко від страху за життя і тому подібне); 

- по-третє, є важлива особливість – щоб застосувати покарання 

(санкцію), треба довести відхилення в поведінці людини від потрібного, а для 

доказу є обмежені можливості. 

Останню тезу проілюструємо наступним прикладом. Менеджерові з 

продажу дається завдання продати 10 одиниць товару за певний період. При 

невиконанні завдання застосовується санкція. Практика показує, що 

менеджер продаватиме (умовно) 9 одиниць. Це обумовлено тим, що 

перевиконувати завдання йому невигідно – він нічого від цього не набуває, і, 

навпаки, несе ризик збільшення завдання. Сильно недовиконати не можна – 

послідує санкція. А трішки недовиконати можна – з одного боку, неможливо 

довести, що це з'явилося наслідком його діяльності, а не зовнішньої 
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кон'юнктури («я робив все можливе, але...»), що склалася, а з іншого боку, є 

шанс зниження завдання і полегшення своєї діяльності. 

Проте є ще одна лінія можливої реакції на неадекватну систему 

стимулювання при мотивації уникнення – лінія «бунту», зриву керованості і 

руйнування організації. Зазвичай це спостерігається за наявності сильного 

неформального лідера (профспілкового лідера, внутрішнього неголовного 

власника, керівника, що конфліктує з іншими керівниками і тому подібне) і 

при значному потуранні (недостатності покарання). 

Тепер деталізуємо уявлення про мотиваційні типи. 

Кожна людина є поєднанням всіх або деяких з мотиваційних типів в 

певній пропорції. Таким чином, кожна людина описується мотиваційним 

профілем, що показує, в якому ступені в ній присутній кожен мотиваційний 

тип.  

Умовно частка мотиваційного типу описується числом від 0 

(відповідний характер мотивації повністю відсутній) до 100 (людина 

описується «чистим» мотиваційним типом), і сума всіх чисел дорівнює 100. 

Розрізняють наступні «чисті» типи мотивації: 

- люмпенізований (клас уникнення);  

- інструментальний (клас досягнення);  

- професійний (клас досягнення);  

- патріотичний (клас досягнення);  

- господарський (клас досягнення).  

Позначимо кожен тип мотивації кодом (за першими двома літерами): 

ЛЮ - люмпенізований тип; 

ІН - інструментальний тип; 

ПР- професійний тип; 

ПА - патріотичний тип; 

ХО - господарський тип. 

Кожна людина з погляду її мотивації є поєднанням в деяких пропорціях 

п'яти чистих мотиваційних типів. 
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Розглянемо характеристику кожного типу. 

Люмпенізований тип. Відноситься до класу мотивації уникнення. 

Характеристика:  

- байдуже, яку роботу виконувати, немає переваг;  

- згоден на низьку оплату, за умови, щоб інші не отримували більше;  

- низька кваліфікація;  

- не прагне підвищити кваліфікацію, протидіє цьому;  

- низька активність і виступає проти активності інших;  

- низька відповідальність, прагнення перекласти її на інших;  

- прагнення до мінімізації зусиль.  

Інструментальний тип. Відноситься до класу мотивації досягнення. 

Характеристика:  

- цікавить ціна праці, а не її зміст (тобто праця є інструментом для 

задоволення інших потреб, звідси і назва цього типу мотивації);  

- важлива обґрунтованість ціни, не бажає «подачок»;  

- важлива здатність забезпечити своє життя самостійно.  

Професійний тип. Відноситься до класу мотивації досягнення. 

Характеристика:  

- цікавить зміст роботи;  

- не згоден на нецікаві для нього роботи скільки б за них не платили; 

- цікавлять важкі завдання - можливість самовираження;  

- вважає за важливу свободу в оперативних діях;  

- важливе професійне визнання, як кращого в професії.  

Патріотичний тип. Відноситься до класу мотивації досягнення. 

Характеристика:  

- необхідна ідея, яка ним рухатиме;  

- важливе суспільне визнання участі в успіху;  

- головна нагорода – загальне визнання незамінності у фірмі.  

Господарський тип. Відноситься до класу мотивації досягнення. 

Характеристика:  
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- добровільно бере на себе відповідальність;  

- характеризується загостреною вимогою свободи дій;  

- не терпить контролю.  

Тепер наведемо деяку класифікацію форм стимулювання: 

1) негативні – незадоволення, покарання, загроза втрати роботи; 

2) грошові – заробітна плата, включаючи всі види премій і надбавок; 

3) натуральні – покупка або оренда житла, надання автомобіля;. 

4) моральні – грамоти, почесні знаки, нагороди, дошка шани;  

Моральні форми найбільш численні. Відома наукова праця, в якій 

досліджено понад 20 тисяч моральних стимулів, що застосовувалися у 

вугільній промисловості. В даний час форми морального стимулювання в 

Україні практично не використовуються під надуманим приводом 

формування ринкових стосунків, хоча на Заході їх дуже активно 

застосовують; 

5) патерналізм (турбота про працівника) – додаткове соціальне і 

медичне страхування; 

6) організаційні – умови роботи, її зміст і організація; 

7) залучення до співволодіння і участі в управлінні. 

Отже, на людину, яка описується деяким мотиваційним профілем, з 

метою змінити її поведінку в організації, здійснюється дія у формі деякого 

стимулу. Отримавши стимул, людина реагує на нього відповідно до свого 

мотиваційного профілю. 

Ця реакція може бути: 

- позитивною, і людина змінить свою поведінку так, як це 

замислювалося;  

- нейтральною;  

- негативною, коли небажана поведінка тільки посилюється.  

Методика Ю.К. Балашова, А.Г. Коваль встановлює зв'язок між чистими 

мотиваційними типами і прийнятними для них формами стимулювання. Це 

відношення наведено в таблиці 3.1. 
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Таблиця 3.1 – Зв'язок між мотиваційними типами та прийнятними для 

них формами стимулювання 

Форми 

стимулювання 
Мотиваційний тип 

Інструментальний Професійний Патріотичний Господарський Люмпенізований 
Негативні Нейтральна Заборонена Застосовна Заборонена Базова 
Грошові Базова Застосовна Нейтральна Застосовна Нейтральна 

Натуральні Застосовна Нейтральна Застосовна Нейтральна Базова 
Моральні Заборонена Застосовна Базова Нейтральна Нейтральна 

Патерналізм Заборонена Заборонена Застосовна Заборонена Базова 
Організаційні Нейтральна Базова Нейтральна Застосовна Заборонена 

Участь в 

управління 
Нейтральна Застосовна Застосовна Базова Заборонена 

 

Охарактеризуємо відповідність форм стимулювання та мотиваційного 

типу: 

- «базова» – найбільша орієнтованість даної форми стимулювання на 

людину з даним типом мотивації; 

- «застосовна» – дана форма стимулювання може бути використана; 

- «нейтральна» – застосування даної форми стимулювання не вплине на 

людину і вона продовжуватиме діяти як раніше; 

- «заборонена» – застосування даної форми стимулювання приведе до 

прямо протилежного ефекту і, можливо, до деструктивної поведінки. 

Описана модель «Мотивація-стимул» може застосовуватися при 

формуванні політики стимулювання персоналу. Можливі наступні варіанти 

такої політики: 

1. Шляхом розробки і застосування системи стимулювання сформувати 

і підтримувати певний мотиваційний профіль організації, відповідний 

стратегії розвитку напряму діяльності. В цьому випадку система 

стимулювання повинна створювати гранично некомфортні умови для 

персоналу з небажаним мотиваційним типом, і створювати сприятливі умови 

для працівників з прийнятним мотиваційним типом. Тим самим, 

відбуватиметься «вимивання» персоналу з несприятливим типом мотивації, 

замість якого проводитиметься набір нового персоналу, що має бажану 

структуру мотивації. 
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2. Оптимізувати систему стимулювання під існуючий мотиваційний 

профіль організації, щоб забезпечити граничну конструктивну поведінку 

персоналу, що є в наявності. 

Відповідно до теми нашої роботи основним завданням було 

удосконалення системи мотивації працівників управління охорони, 

використання і відтворення біоресурсів та регулювання рибальства у 

Київській області». 

Отже, визначення засобів удосконалення мотивації персоналу 

передбачало необхідність: 

- дослідити за допомогою анкетування мотиваційний профіль 

організації; 

- спроектувати за допомогою моделі адекватну систему мотивації; 

- досліджувати осіб, що наймаються на роботу, та коректувати 

мотиваційний профіль організації; 

- коректувати систему стимулювання при істотних змінах 

мотиваційного профілю організації. 

Тестовий опитувальник за відповідною методикою складається з 18 

питань і містить блоки (додаток А): 

- «паспортичка» (питання 1-4); 

- відношення працівника до своєї роботи, робота як діяльність (питання 

5-8); 

- відношення працівника до заробітної плати (питання 9-10); 

- працівник і організація, колектив (питання 11, 13); 

- працівник і співволодіння організацією (питання 14); 

- працівник і його посада (питання 12, 15-18). 

Обробка результатів анкетування здійснюється за допомогою 

спеціальної таблиці ідентифікації типів трудової мотивації за відповідями 

респондентів (таблиця 3.2). 
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Таблиця 3.2 – Ідентифікація типів трудової мотивації 

 

Питання 

Типи трудової мотивації, що ідентифікуються 

відповідними варіантами (номерами) відповідей 

ІН ПР ПА ГО ЛЮ 

5 4 2 3 1 5 

6 1 3 4 2 5 

7 3 2 5 4 1 

8 1 2 4 3 5 

9 1 2 3 5 4 

10.2 1 1 3 3  

10.3 1 3 3  1 

10.4  3   1 

10.5 3 3 3 1 3 

10.6 1  3  1 

10.7 1 1  3 3 

10.8    1  

10.9 3 3   1 

11 2 3 1 1 4 

12 5 2 3 1 4 

13 4 2 1 3 5 

14 2 4 1 3, 1 5 

15 3 1 5 2 4 

16 1 2 4 5 3 

17 4, 7 1, 4, 7 1, 2, 4, 5 1, 2, 4 2, 5 

18.1 3, 7 5 2 1 4 

18.2 4, 6 3, 5 2 1, 3 7, 8 

 

Позначення у таблиці: ЛЮ – люмпенізований; ІН – інструментальний; 

ПР – професійний; ПА – патріотичний; ГО – господарський типи.  

Обробка результатів проводиться в два етапи. 
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На першому етапі обробляється кожна заповнена анкета і проводиться 

розрахунок індивідуального мотиваційного профілю опитуваного. 

Розглядаючи по черзі варіант відповіді на кожне питання, 

визначаються за ключовою таблицею тип мотивації. Він може бути єдиним 

для цього варіанту, але є варіанти відповідей, яким відповідає декілька типів 

мотивації. Є і такі варіанти, яким не відповідає жоден тип мотивації, 

наприклад, питання 10.1 не має відповідного типу мотивації ні при якому 

варіанті відповіді. Проставивши коди мотивації для всіх питань і варіантів 

відповідей, було підраховано скільки разів зустрічається в проставлених 

кодах код кожного типу і заповнювалася прямо на анкеті табличка, 

наприклад: ЛЮ – 7 разів; ІН – 4 рази; ПР – 2 рази; ПА – 8 разів; ГО – 1 раз. 

Потім підраховується кількість даних відповідей. Може бути, що по 

багатьом питанням респондент може дати не один, а дві відповіді (а на 

питання 17 – і більшу кількість), а також, що по якихось питаннях він може 

вибрати варіант «інше» або взагалі відмовитися відповідати. Проставляється 

кількість відповідей на анкеті. 

Потім, набрані респондентом сумарні бали за кожним з 5-ти типів 

трудової мотивації розділяються на загальну кількість даних відповідей. У 

результаті виходить структура трудової мотивації опитаного за даним тестом 

працівника, виражена коефіцієнтами (індексами мотивації), меншими 

одиниці.  

Для прикладних завдань буває корисно перетворити ці коефіцієнти на 

ранги (від 1 до 5), які показують, які типи мотивації переважають у даного 

працівника, а які мало представлені в його мотиваційній структурі. Ранг 1 

означає, що даний тип мотивації переважає (на першому місці), ранг 5 - що 

даний тип мотивації на останньому місці. Якщо індекси двох типів мотивації 

рівні, то ці типи отримують однаковий ранг. 

В результаті таблиця на анкеті доповниться індексами і рангами і 

приймає, наприклад, такий вигляд (таблиця 3.3): 
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Таблиця 3.3 – Приклад результатів опитування за тестом мотивації 

Тип 

мотивації 

Кількість 

відповідей 

Індекс Ранг 

ЛЮ 2 0,065 5 

ИН 4 0,129 4 

ПР 9 0,290 1 

ПА 5 0,161 3 

ГО 7 0,226 2 

Загальна кількість відповідей - 31 

 

На другому етапі проводиться статистична обробка відповідей. Її 

можна проводити для кожної групи за кожною класифікаційною ознакою 

окремо і для всього колективу. 

Підсумовуються індекси кожного типу мотивації за всіма анкетами і 

результат розділяється на кількість анкет у групі. Отримується середній у 

групі індекс даного типу мотивації. Виконавши це за кожним типом 

мотивації, отримуємо таблицю середніх індексів [3]. 

За результатами опитування було встановлено процентне 

співвідношення розподілу типів мотивації серед колективу організації 

(таблиця 3.4). 

Таблиця 3.4 – Мотиваційні типи колективу  

Мотиваційний тип Частка персоналу з переважанням 

даного мотиваційного типу 

Інструментальний 41 % 

Професійний 34 % 

Патріотичний 8 % 

Господарський 3 % 

Люмпенізований 14 % 

 

Таким чином, у колективі магазину найбільша частка людей мають 

інструментальний та професійний тип мотивації, значно менша – 
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люмпенізований, ще менша – патріотичний, незначна частка колективу має 

господарський тип мотивації.  

Представимо результати дослідження в вигляді діаграми: 

 

Рисунок 3.1 – Мотиваційний профіль працівників організації 

Відповідно до отриманих результатів можна зробити висновок, що 

найбільшою результативністю будуть відзначатися грошові та організаційні 

(умови роботи, її зміст і організація) форми стимулювання. Частково можуть 

бути дієвими моральні стимули. Малоефективними, як показали результати 

опитування, будуть негативні форми стимулювання та патерналізм. 

 

3.2 Рекомендації щодо удосконалення механізмів системи мотивації 

працівників 

Відповідно до проведеного аналізу основними рекомендаціями 

удосконалення мотивації працівників громадської організації «Зелений 

фронт» є наступні: 

1. Гнучкий графік роботи. Можливість регулювати свій робочий час 

так, щоб він відповідав особистим потребам, в наші дні – це велика перевага. 

Якщо Ви дозволите працівнику обрати для себе зручний графік – його 

Інструментальний

Професійний

Патріотичний

Господарський

Люмпенізований

https://kvitu.in.ua/
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ефективність безперечно підвищиться, як і лояльність до компанії. Звісно, на 

таке можна йти лише в разі цінності працівника та високих заслуг. 

2. Разовий вихідний. Дозвольте працівнику обрати будь-який день 

серед тижня, в який він може відпочити вдома. За цей день Ви не понесете 

збитки, а серед тижня людина може вирішити купу справ, які відкладала – 

похід до лікаря, в банк чи в школу до дитини. 

3. Право на відмову від одного виду робіт. В кожній, навіть 

найцікавішій компанії, трапляються періоди, коли необхідно виконувати 

рутинну та нудну роботу – обдзвін бази клієнтів, сканування документів 

тощо. Тож бонус у якості звільнення від однієї такої функції буде справжнім 

подарунком. 

4. Вибір. Відзначити працівника можна дозволивши йому приймати 

рішення щодо позаробочого життя. Наприклад, він може обрати місце 

проведення корпоративу, марку кави в офіс чи  вид спортивних змагань для 

колег. 

5. Чітка організація умов праці, зворотний зв'язок під час виконання 

завдань, збагачення змісту праці через проведення тренінгів та розширення 

повноважень. 

6. У подальшому необхідно також періодично досліджувати 

працівників колективу та при необхідності корегувати мотиваційний профіль 

організації та систему стимулювання професійної діяльності. 
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4 ПРАВОВІ АСПЕКТИ ЗАСТОСУВАННЯ ЗАХОДІВ ЗАОХОЧЕННЯ 

СПІВРОБІТНИКІВ 

 

З розвитком ринкової економіки в Україні особливо важливим стало  

питання підвищення продуктивності роботи сучасних підприємств. В зв’язку 

з цим все більша увага приділяється питанню мотивації. Продуктивність 

праці напряму впливає на ефективність роботи підприємства і  якщо  не 

кожне підприємство з цією метою має можливість забезпечити себе 

новітньою технікою, то підвищити мотивацію своїх працівників має змогу 

кожен роботодавець.  

Мотивом діяльності людини є задоволення своїх потреб, які мають 

складну ієрархічну структуру, різну у різних індивідуумів. Кожна людина 

направляє свої зусилля на досягнення тих цілей, які дозволяють 

задовольнити його потреби. Тому найбільш ефективна мотивація досягається 

тоді, коли працівники чекають, що якнайкраще виконуючи свої обов'язки і 

сприяючи досягненню цілей організації, вони отримають достатню 

винагороду (матеріальну і моральну), що дозволить задовольнити їх власні 

потреби. 

Велике значення для мотивації має усвідомлення працівником 

справедливості отримуваної винагороди в порівнянні з витраченими 

зусиллями і принесеної організації користю, з одного боку, і зусиллями, 

принесеною користю і винагородою своїх колег – з іншого боку. Таким 

чином, оптимізація системи мотивації праці персоналу може дати:  

- підвищення результативності роботи працівників;  

- оперативне досягнення цілей компанії;  

- взаємозв'язок результативності роботи працівників з оплатою і 

нематеріальним стимулюванням - тобто взаємозв'язок зусиль з результатом;  

- прозорість системи винагороди;  

- зниження плинності персоналу і подолання кадрового дефіциту;  



92 

 

- активізацію мотивації на досягнення значущих для компанії 

результатів і стратегічних цілей;  

- збалансований бюджет для матеріального і не матеріального 

стимулювання;  

- поліпшення психологічного клімату в колективі;  

- підвищення лояльності співробітників;  

- поліпшення командної роботи.  

Таким чином, від того наскільки мотивованим є працівник   залежить 

успішність самого підприємства. 

Мотивація праці працівників підприємств, установ та організацій 

складається матеріального та нематеріального стимулювання. Під 

матеріальним стимулюванням розуміють розмір заробітної плати, премії, 

соціальний пакет, під нематеріальним – забезпечення кар’єрного росту 

працівника, гнучкий графік робочого часу, грамоти, подяки, державні 

нагороди, тощо. 

У трудовому праві відокремлюють як позитивні методи (заохочення), 

так і негативні (стягнення) методи стимулювання праці.  

Кодекс законів про працю України  (далі – КЗпП) містить лише 

загальні норми застосування заохочень. Так,  ст. 143 КЗпП вказує, що до 

працівників підприємств, установ, організацій можуть застосовуватись будь-

які заохочення, що містяться в затверджених трудовими колективами 

правилах внутрішнього трудового розпорядку.  

Стаття 145 КЗпП встановлює, що  працівникам, які успішно й сумлінно 

виконують свої трудові обов'язки, надаються в першу чергу переваги та 

пільги в галузі соціально-культурного і житлово-побутового обслуговування 

(путівки до санаторіїв та будинків відпочинку, поліпшення житлових умов і 

т. ін.). Таким працівникам надається також перевага при просуванні по 

роботі. 

За особливі трудові заслуги працівники представляються у вищі органи 

до заохочення, до нагородження орденами, медалями, почесними грамотами, 

http://trudovepravo.com.ua/zakonodavstvo/kodeks
http://trudovepravo.com.ua/zakonodavstvo/kodeks
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нагрудними значками і до присвоєння почесних звань і звання кращого 

працівника за даною професією (ст.146 КЗпП). 

Деякі види заохочень для певних категорій працівників можуть 

вводитись спеціальними нормативними актами, до яких належить, 

наприклад,  накази міністерств та відомств.   

Кодекс законів про працю України не наводить визначення поняття 

заохочень, не містить докладного переліку заохочень, які можуть бути 

застосовані до працівника.  Не містять цього і інші законодавчі акти України.   

Одним з найважливіших стимулів до праці є заробітна плата. Закон 

України «Про оплату праці» регулює порядок надання заробітної плати в 

Україні. 

Заробітна плата – це винагорода, як правило, у грошовому вираженні, 

який власник або уповноважений ним орган виплачує працівнику за 

виконану роботу. Економічна роль заробітної плати полягає у тому, що вона 

виконує функцію відтворення робочої сили і функцію стимулювання праці. В 

умовах ринкової економіки оплата праці виступає ціною робочої сили, 

стимулює працівника до продуктивної, добросовісної, сумлінної праці.  

Заробітна плата має мінімальний розмір, який регулюється  державою. 

Мінімальна заробітна плата – це встановлений законом мінімальний розмір 

оплати праці за виконану працівником місячну (годинну) норму праці. 

Мінімальна заробітна плата є державною соціальною гарантією, 

обов'язковою на всій території України для підприємств усіх форм власності 

і господарювання та фізичних осіб, які використовують працю найманих 

працівників, за будь-якою системою оплати праці. (ст.3 Закону «Про оплату 

праці»). 

Держава встановлює певні гарантії забезпечення мінімальної заробітної 

плати ( ст. 3
-1 

Закону): 

- Розмір заробітної плати працівника за повністю виконану місячну 

(годинну) норму праці не може бути нижчим за розмір мінімальної заробітної 

плати. 
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- При обчисленні розміру заробітної плати працівника для 

забезпечення її мінімального розміру не враховуються доплати за роботу в 

несприятливих умовах праці та підвищеного ризику для здоров’я, за роботу в 

нічний та надурочний час, роз’їзний характер робіт, премії до святкових і 

ювілейних дат. 

- Якщо нарахована заробітна плата працівника, який виконав місячну 

норму праці, є нижчою за законодавчо встановлений розмір мінімальної 

заробітної плати, роботодавець проводить доплату до рівня мінімальної 

заробітної плати, яка виплачується щомісячно одночасно з виплатою 

заробітної плати. 

Закон України «Про оплату праці» визначає  структуру заробітної 

плати:   

- основна заробітна плата – це винагорода за виконану роботу 

відповідно до встановлених норм праці (норми часу, виробітку, 

обслуговування, посадові обов'язки). Вона встановлюється у вигляді 

тарифних ставок (окладів) і відрядних розцінок для робітників та посадових 

окладів для службовців; 

- додаткова заробітна плата – це винагорода за працю понад 

установлені норми, за трудові успіхи та винахідливість і за особливі умови 

праці. Вона включає доплати, надбавки, гарантійні і компенсаційні виплати, 

передбачені чинним законодавством; премії, пов'язані з виконанням 

виробничих завдань і функцій. 

- інші заохочувальні та компенсаційні виплати, до яких належать 

виплати у формі винагород за підсумками роботи за рік, премії за 

спеціальними системами і положеннями, виплати в рамках грантів, 

компенсаційні та інші грошові і матеріальні виплати, які не передбачені 

актами чинного законодавства або які провадяться понад встановлені 

зазначеними актами норми. 
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Таким чином, додаткова заробітна плата, заохочувальні та 

компенсаційні виплати можуть розглядатися як матеріальне стимулювання 

праці працівників. 

Слід казати, що законодавець у більшому ступені покладає питання  

заохочень, їх видів, умов застосування на локальні нормативні акти, такі як 

правила внутрішнього трудового розпорядку, колективні договори, 

положення про підприємство та інші. 

Заохочення застосовуються власником або уповноваженим ним 

органом разом або за погодженням з виборним органом первинної 

профспілкової організації (профспілковим представником) підприємства, 

установи, організації. 

Заохочення оголошуються наказом (розпорядженням) в урочистій 

обстановці і заносяться до трудових книжок працівників у відповідності з 

правилами їх ведення (ст.144 КЗпП). 

Таким чином, сьогодні можна говорити про такі існуючі способи 

заохочення працівника до продуктивної, сумлінної праці: 

1) матеріальні (премія, заохочувальний коефіцієнт до зарплати, бонуси 

тощо) та нематеріальні (подяка, грамота, зайняття місця на дошці пошани, 

звання кращого працівника місяця тощо); 

2) колективні (наприклад, премія до нового року) та індивідуальні 

(наприклад, премія за перевиконання плану виробництва); 

3) постійні (наприклад, заохочувальний коефіцієнт до зарплати) та 

одноразові (наприклад, подяка). 

Однак, жодне підприємство не може в своїй діяльності спиратися лише 

на заохочення. В питаннях мотивації  працівника до добросовісної, сумлінної 

праці застосовуються дисциплінарні стягнення. Види та порядок  

застосування дисциплінарних стягнень регламентується трудовим 

законодавством. 

Дисциплінарні стягнення – це передбачений в нормативно-правовому  

акті  захід  примусового  впливу, що застосовується органом,  якому  надано  
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право прийняття на роботу даного працівника відповідно до його 

компетенції,  за вчинений дисциплінарний проступок. 

Накладення на працівника дисциплінарних стягнень регулюється 

Кодексом законів про  працю України  (КЗпП). Так ст. 147  КЗпП  передбачає 

за дисциплінарні  правопорушення  два види стягнень: догана та звільнення, 

але законодавством, статутами і положеннями про дисципліну для окремих 

категорій працівників можуть бути  передбачені й  інші дисциплінарні  

стягнення (наприклад, для державних службовців або  працівників 

прокуратури).  

До застосування дисциплінарного стягнення власник або 

уповноважений ним орган повинен зажадати від порушника трудової 

дисципліни письмові пояснення. За кожне порушення трудової дисципліни 

може бути застосовано лише одне дисциплінарне стягнення. 

При обранні виду стягнення власник або уповноважений ним орган 

повинен враховувати ступінь тяжкості вчиненого проступку і заподіяну ним 

шкоду, обставини, за яких вчинено проступок, і попередню роботу 

працівника. 

Стягнення оголошується в наказі (розпорядженні) і повідомляється 

працівникові під розписку (ст.149 КЗпП). 

Дисциплінарне стягнення застосовується власником або 

уповноваженим ним органом безпосередньо за виявленням проступку, але не 

пізніше одного місяця з дня його виявлення, не рахуючи часу звільнення 

працівника від роботи у зв'язку з тимчасовою непрацездатністю або 

перебування його у відпустці. Дисциплінарне стягнення не може бути 

накладене пізніше шести місяців з дня вчинення проступку(ст.148 КЗпП). 

Існування у трудовому законодавстві тільки двох видів дисциплінарних 

стягнень призводить до того, що мотивація працівників  дисциплінарними  

стягненнями  не  досить  ефективна,  вона не може в повній мірі враховувати 

ступінь тяжкості порушення трудової дисципліни.  
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На  практиці  працівники зштовхуються з тим, що до них за порушення 

трудової дисципліни застосовується такий вид дисциплінарного стягнення як 

штрафи, які не передбачені діючим законодавством.  Застосування штрафів 

до працівника, що порушив трудову дисципліну є незаконним, адже такий 

вид дисциплінарного стягнення  не  передбачено  ані  КЗпП,  ані  будь-якими  

іншими законами, а отже не може бути встановлено і  Правилами 

внутрішнього трудового розпорядку.  

Закон України «Про оплату праці» (ст.26), обмежує відрахування із 

заробітної плати. Відрахування з заробітної плати можуть провадитися  

тільки  у випадках  передбачених законодавством.  

При кожній виплаті заробітної плати загальний розмір усіх відрахувань 

не може перевищувати двадцяти відсотків, а у випадках, передбачених 

законодавством, - п'ятдесяти відсотків заробітної плати, що належить до 

виплати працівникам. Ці обмеження не поширюються на відрахування із 

заробітної плати при відбуванні покарання у вигляді виправних робіт і при 

стягненні аліментів на неповнолітніх дітей. У цих випадках розмір 

відрахувань із заробітної плати не може перевищувати 70 відсотків. Не 

допускаються відрахування з вихідної допомоги, компенсаційних та інших 

виплат, на які згідно з законодавством стягнення не звертається. 

Практика застосування дисциплінарних стягнень розходиться з діючим 

законодавством. На думку науковців, слід ліквідувати цю прогалину у 

законодавстві та доповнити перелік дисциплінарних стягнень ще одним 

видом – штрафом.  

Відповідно до ст.147 КЗпП законодавством, статутами і положеннями 

про дисципліну можуть бути передбачені для окремих категорій працівників 

й інші дисциплінарні стягнення.  Мова йде про те, що до окремих категорій 

працівників можуть бути застосовані інші види дисциплінарних стягнень, 

ніж вказані у КЗпП. Це зауваження, сувора догана, переведення на нижчу 

посаду. 
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Зауваження, як  найменш  суворий  вид  дисциплінарного стягнення, 

слід було б накладати за дрібні порушення. Строк його дії достатньо 

обмежити кількома місяцями.  

Догана, як вид дисціплінарного стягнення, діє протягом року або може 

бути знята до закінчення одного року, якщо працівник проявив себе як 

сумлінний працівник (ст. 151 КЗпП).  Цей строк є дуже великим, його слід 

скоротити. Сувора догана стала би останнім попередженням працівника до 

звільнення. Вона могла б діяти більше року і застосовуватись у тих  

випадках,  коли  порушення  трудової  дисципліни є  досить тяжким.  

Отже, збільшивши перелік дисциплінарних стягнень  та розмежувавши  

їх за строком дії, можна досягнути ефекту диференціації сили 

дисциплінарної відповідальності та системності у їх застосуванні.  

Роботодавець при цьому матиме вибір і зможе застосувати стягнення 

найбільш відповідне вчиненому проступку з усього переліку  

дисциплінарних стягнень.  

Застосовуючи дисциплінарні стягнення, роботодавець повинний 

пояснити працівнику причини відповідальності і чому до нього 

застосовується майже цей вид стягнення. Фактично цій меті при  

застосуванні  дисциплінарних стягнень  слугує вимога ст. 149  КЗпП  про  те,  

що дисциплінарне стягнення повинно повідомлятись працівнику під 

розписку. 

Таким чином, негативна мотивація, звісно, не може  бути використана в 

якості основної. З іншого ж боку мотивація, в основі якої  лежать  негативні  

стимули,  буде  працювати  сильніше,  якщо працівник буде впевнений в 

тому, що на нього обов’язково буде накладене дисциплінарне стягнення за 

певний проступок чи бездіяльність.  

Підсумовуючи усе вище сказане, можна зробити висновок, для того 

щоб працівники працювали добросовісно, сумлінно виконували доручену 

роботу, підвищували продуктивність праці необхідно при укладанні 

колективного договору між підприємцем і найманими робітниками  



99 

 

визначати всі аспекти стимулювання найманих робітників; створювати 

систему об'єктивної оцінки працівників; чітко виклади трудових обов'язків 

працівника; розмір заробітної плати повинний залежати від складності і 

відповідальності роботи; встановлювати можливість необмеженого росту 

оплати праці із ростом індивідуальних якостей і можливостей працівника; 

впроваджувати механізм участі найманих робітників у доходах 

підприємства; створювати програми гнучких соціальних пільг. 
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5  БЕЗПЕКА ПРОФЕСІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ В ГАЛУЗІ 

 

5.1 Психологічна та соціальна безпека професійної діяльності в 

галузі 

Досвід свідчить, що в основі професійного травматизму загалом лежать 

не інженерно-конструкторські дефекти, а організаційно-психологічні причини, 

низький рівень професійної підготовки по питанням безпеки, недостатнє 

виховання. Також джерелом безпеки є недостатня мотивація фахівця на 

дотримання безпеки, допуск до небезпечних видів робіт людей з підвищеним 

ризиком травматизму, перебування людей в стані втоми або інших 

психологічних станах, що знижують безпечність діяльності людини. Тому 

заходи з підвищення та забезпечення безпеки професійної діяльності необхідно 

розглядати в трьох основних аспектах: соціальному, технічному та 

психологічному [76, 77]. 

Актуальність даного розділу дипломної роботи «Механізми 

удосконалення системи мотивації персоналу громадської організації» полягає 

у визначенні основних аспектів безпеки професійної діяльності працівників 

соціальної галузі: 

 визначення факторів професійного ризику; 

 аналізу факторів небезпеки професійного середовища; 

 аналізу факторів емоційного напруження; 

 визначення методів профілактики негативних професійних станів.  

Мета розділу полягає в розгляді загальних питань психологічної та 

соціальної безпеки професійної діяльності в галузі.  

Основним напрямом забезпечення безпеки професійної діяльності є 

підвищення рівня безпеки професійних об'єктів. Адекватна постановка задачі 

при розробці виробничих алгоритмів вимагає, щоб уже на стадіях 

проектування об'єкта було включено елементи, які виключають реалізацію 

небезпеки. У тому випадку, якщо виявлену небезпеку неможливо виключити 

цілком, необхідно знизити можливість ризику до припустимого рівня, тобто 
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мінімізувати імовірність появи небезпеки. Досягти цього можливо різними 

напрямами. Основним напрямом формування безпечних професійних умов є 

керування безпекою діяльності. Керування безпекою діяльності це введення 

мір таких напрямів: 

 організаційно-управлінського характеру, у тому числі і контроль за 

рівнем безпеки;  

 навчання людей з питань безпеки;  

 стимулювання безпечної роботи і відповідного поводження;  

 удосконалювання технічних систем і об'єктів;  

 розробка і використання спеціальних засобів захисту;  

 заміна небезпечних операцій іншими – менш небезпечними.  

Кожен з перерахованих напрямків має свої переваги і недоліки. Тому 

на практиці, як правило, для підвищення рівня безпеки об'єкта завжди 

використовується комплекс цих заходів. Важливу роль у цьому випадку грає 

оцінка ступеня небезпеки діяльності, що пов'язана з визначенням і контролем 

ризику в процесі існування роботи . Виявлену об'єктивну можливість впливу 

конкретного блоку, технологічної операції на рівень безпеки систем чи 

об'єктів висувають на перший план при розробці методів і засобів керування 

безпекою. 

При рішенні задач забезпечення безпеки професійної діяльності, 

виділяють наступні основні аспекти: правовий; організаційно-оперативний; 

технічний; ергономічний; екологічний; фізіологічний; медичний; соціальний; 

психологічний; виховний;  економічний.  

У сучасному суспільстві збільшується кількість джерел психологічної 

та соціальної загрози, які шкодять здоров’ю особистості, порушуючи її 

діяльність. На цей час є доволі поширеними агресивні вияви у професійному 

середовищі у ставленні одне до одного. Тому сьогодні забезпечення безпеки 

особистості набуває особливої значущості. Психологічна безпека особистості 

є необхідною умовою розвитку її функціональних можливостей, 
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профілактики психосоматичних порушень, реалізації особистісного 

потенціалу. Особливо актуальною є проблема соціальної та психологічної 

безпеки особистості у виробничих відносинах. З одного боку, професійна 

діяльність може бути джерелом задоволення, підвищення почуття власної 

гідності, розширення соціальних контактів, інтелектуального та емоційного 

підйому. В такому разі особистість ефективно виконує професійні обов’язки і 

розвивається в професії [78, 79].  

 

5.2 Фактори ефективної професійної діяльності в галузі 

Ефективність професійної діяльності багато в чому визначається 

рівнем працездатності людини. Дослідженням цього питання займалося 

багато вчених. 

Проблема працездатності є центральною в психології праці, оскільки 

ефективна трудова діяльність може бути забезпечена лише на основі 

врахування фізіологічних і психологічних закономірностей функціонування 

людського фактора. Саме завдяки працездатності можлива реалізація знань, 

умінь і досвіду людини. Працездатність людини є основою ефективної та 

безпечної праці. 

Під працездатністю розуміють здатність людини виконувати роботу 

протягом певного часу при збереженні кількісних та якісних показників. 

Високій працездатності сприяє раціональний режим праці та відпочинку. 

Згідно із дослідженнями необхідність чергування праці та відпочинку є 

однією з фізіологічних особливостей людини. Режими праці та відпочинку 

базуються на науковому підґрунті з урахуванням фізіологічних 

закономірностей пристосування організму людини до умов трудової 

діяльності, а також особливостей конкретного виробничого процесу. 

Ці закономірності являють собою прояви змін працездатності. Зміни 

працездатності протягом робочої зміни, доби, тижня тощо, що відображають 

зв’язок організму людини з умовами і характером трудової діяльності, є 
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вихідною базою для побудови раціональних режимів праці та відпочинку у ці 

проміжки часу. 

Фізіолого-гігієнічні питання, зважаючи на їх прямий зв’язок із 

працездатністю, продуктивністю праці, є важливою соціальною проблемою 

забезпечення безпеки професійної діяльності. Тому боротьба з втомою та 

перенапруженням має здійснюватися комплексно, включаючи технічні, 

організаційні, гігієнічні та психофізіологічні заходи. Основними з них є такі: 

 широка механізація та автоматизація виробничих операцій; 

 організація раціонального режиму праці та відпочинку; 

 оптимізація санітарно-гігієнічних умов праці; 

 удосконалення робочих рухів та робочої пози; 

 обладнання раціонального робочого місця та устаткування з 

урахуванням антропофізіологічних особливостей організму; 

 правильне, раціональне виробниче навчання; 

 послаблення несприятливої дії монотонності; 

 заходи щодо запобігання гіподинамії; 

 формування сумлінного ставлення до праці у трудових 

колективах (усвідомлення корисності праці, сприятливий психологічний 

мікроклімат, широка гласність, матеріальна зацікавленість, змагання тощо); 

 естетичне оформлення робочого місця; організація та проведення 

профвідбору та профорієнтації [78, 79]. 

Працівники, починаючи роботу, можуть мати неоднакову 

працездатність. Окрім здоров'я, раціонального харчування важливим 

фактором, що впливає на рівень початкової працездатності, є мотивація. Це 

сукупність матеріальних і моральних стимулів, на основі яких людина під 

час трудової діяльності ставить перед собою конкретні цілі, які відповідають 

професії. При дотриманні цих умов у виконавця роботи з'являється висока 

зацікавленість у здійсненні мети його виробничої діяльності, унаслідок чого 

виконавець починає працювати, маючи максимальний початковий рівень 

зацікавленості. 
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Крім мотивації на працездатність впливає вік, а також інші фактори. 

Важливе значення має співвідношення праці та відпочинку, тобто тривалість 

роботи, якою у попередній момент був зайнятий організм, і тривалість його 

наступного відпочинку. 

Основним фактором, що викликає втому, є напружена діяльність 

(навантаження). Окрім абсолютної одиниці навантаження на ступінь 

розвитку втоми впливає також ряд факторів, серед яких необхідно зазначити 

такі: 

 статичний або динамічний характер навантаження; 

 інтенсивність навантаження, тобто його розподіл у часі; 

 постійний і ритмічний характер навантаження. 

Статичне фізичне навантаження за інших рівних умов призводить до 

розвитку більшої втоми, ніж динамічне, причому суб'єктивне відчуття втоми 

у цьому разі має особливо відчутні прояви. 

Час настання відчуття втоми та її риси залежать від ступеня 

інтенсивності навантаження: при збільшенні інтенсивності навантаження 

втома настає раніше, при зменшенні – час настання втоми не. Існує 

визначена оптимальна інтенсивність навантаження, за умов якої втома 

розвивається найповільніше. 

Крім одиниці навантаження існує ряд додаткових факторів, 

що сприяють розвитку втоми. Самі по собі вони не призводять до розвитку 

втоми, однак, співпадаючи з дією основного фактора, сприяють 

передчасному та чітко окресленому настанню втоми. 

Ці фактори можна поділити на чотири великі групи: 

 мікроклімат; 

 використання техніки; 

 порушення режиму праці і відпочинку; 

 емоційні фактори. 

До першої групи належать такі фактори: 

 знижений вміст кисню у повітрі, яким людина дихає, 
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 підвищений вміст вуглекислого газу, 

 висока температура середовища, 

 підвищена вологість, 

 зміни барометричного тиску та ін. 

Серед факторів, що належать до другої групи, слід назвати такі: 

 зміна складу повітря — забрудненість його різними газами 

(наприклад, продуктами неповного згоряння пального), 

 дія механічних сил, що призводить до вібрації, 

 прискорення впливу електромагнітних коливань, шумів та 

ультразвуку, 

 зміни освітлення, 

 незручність робочих поз тощо. 

До третьої групи належать фактори, пов'язані з порушеннями режиму 

праці та відпочинку: 

 недостатньо часу для поновлення сил після втоми, 

 неправильне використання перерв між роботою, 

 непродумане планування режиму праці та відпочинку. 

На розвиток втоми істотно впливають емоційні фактори: час відчуття 

людиною втоми, її загального та спеціального фізичного розвитку та ін. 

Серед видів втоми слід виокремити такий специфічний вид втоми, що 

виникає за умов відсутності діяльності. Таке доволі часто трапляється у 

сучасному виробництві серед спеціалістів, діяльність яких пов'язана з 

прийманням інформації, що надходить нерегулярно та несподівано, тобто які 

працюють у режимі очікування. Цей вид втоми займає проміжне місце між 

фізичною та загальною розумовою втомою. Почуття втоми у цих спеціалістів 

частково зумовлене статичною робочою позою, хоча в основному 

визначається розвитком сенсорного напруження. 

Дослідження доводять, що на важкість праці особливо впливає 

комплекс виробничих факторів: 

 шум, 
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 забрудненість, 

 температура та ін. 

Крім того, вплив на людину цих факторів не розглядається окремо. 

Наприклад, шум вище норми впливає на людину інколи слабше, ніж шум у 

допустимій нормі з підвищеною температурою. 

Нині більшість фізіологів праці пов'язують важкість праці з втомою. 

При переважаючому навантаженні на м'язову систему говорять про важкість 

фізичної праці, коли переважає праця з навантаженням вищих відділів 

центральної нервової системи – про важкість розумової праці. 

Такий поділ досить умовний, тому що при фізичній і розумовій втомі 

завжди виникають функціональні зміни в загальній ланці — в діяльності 

центральної нервової системи і передусім у вищій нервовій діяльності 

людини [80]. 

Функціональні зміни в організмі людини можуть бути спричинені: 

 санітарно-гігієнічними умовами; 

 великим фізичним чи розумовим навантаженням; 

 низькою чи високою температурою середовища; 

 відсутністю рухової активності при нервово-емоційному 

напруженні чи значному фізичному навантаженні при "інформаційному 

голодуванні" тощо. 

Спільна праця потребує раціоналізації при поділі праці за часом — за 

годинами доби, днями тижня та більш тривалими проміжками часу. 

У процесі праці працездатність, тобто здатність людини до трудової 

діяльності певного виду, а відповідно і функціональний стан організму 

змінюються. Підтримка працездатності на оптимальному рівні – основна 

мета раціонального режиму праці та відпочинку. 

Режим праці та відпочинку – це встановлені для кожного виду робіт 

порядок чергування часу роботи та відпочинку та їх тривалість. 

Для визначення раціональних режимів праці та відпочинку необхідно 

враховувати такі принципи їх розробки: 
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 задоволення потреб виробництва; 

 забезпечення найбільшої працездатності людини; 

 збіг суспільних та особистих інтересів. 

Перший принцип полягає у тому, що при встановленні оптимального 

режиму праці та відпочинку необхідно визначити параметри, що 

сприятимуть кращому використанню виробничих фондів і забезпечать 

найефективніший розвиток виробництва. Режими праці та відпочинку 

побудовані для найраціональнішого виробничого режиму, з тим щоб 

забезпечити нормальне проходження технологічного процесу, виконання 

заданих обсягів виробництва, якісне та своєчасне проведення планово-

профілактичного ремонту та огляду обладнання при скороченні його 

простою в робочий час. 

Згідно з другим принципом будувати режими праці та відпочинку 

потрібно з урахуванням рівня працездатності людини та об'єктивної потреби 

організму у відпочинку у певні періоди діяльності. Отже, враховуючи 

фізіологічні можливості людини і законодавство з охорони праці, слід 

розробити такий порядок чергування часу праці та відпочинку і визначити 

таку їх тривалість, щоб забезпечити найвищу працездатність та 

продуктивність праці. 

Третій принцип передбачає, що режим праці та відпочинку має 

враховувати і забезпечувати певною мірою задоволення особистих інтересів 

працівників та окремих категорій працюючих. 

Таким чином, при визначенні оптимального режиму праці та 

відпочинку потрібен комплексний соціально-економічний підхід. Метою 

якого є повне та всебічне оцінювання його оптимізації щодо врахування 

особистих і суспільних інтересів, інтересів виробництва та фізіологічних 

можливостей людини. 

Слід зазначити, що науково обґрунтованим режимом праці та 

відпочинку на підприємстві вважається такий, що забезпечує водночас 
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збереження підвищеної працездатності та продуктивності праці працівників і 

створення сприятливих умов для всебічного розвитку людини. 

Фізіологічні основи побудови режимів праці та відпочинку спонукають 

до розв'язання таких питань: коли повинні починатися перерви, їх кількість, 

тривалість; який зміст криється, власне, у самому відпочинку. 

Розробляти нові режими праці та відпочинку або вдосконалювати 

існуючі слід виходячи з особливостей змінювання працездатності. Якщо під 

час роботи спостерігатимуться періоди найвищої працездатності, працівник 

зможе виконати максимум робіт при мінімальних витратах енергії та 

мінімальній втомлюваності. 

При раціоналізації добових режимів праці та відпочинку ефективність 

інколи залежить і від того, наскільки правильно враховані ритми добових 

фізіологічних процесів людини, тобто при визначенні оптимального режиму 

праці та відпочинку необхідно встановити такі їх параметри, які сприятимуть 

найбільшій ефективності виробництва. 

Досвід і результати застосування різних типів режимів графіка 

робочого часу як у нашій країні, так і за кордоном свідчать про велику їх 

ефективність та соціально-економічну доцільність. 

Для коригування режимів праці, що застосовуються найчастіше, 

необхідно чітко визначити динаміку розвитку виробничої втоми, а також 

ступінь її розвитку в окремі моменти робочого часу. 

Існує багато методів, що дають змогу досліджувати зміни 

працездатності та втоми за станом фізіологічних функцій. 

 

5.3 Соціальне та психологічне забезпечення безпеки діяльності в 

галузі 

Основними напрямками підвищення безпеки праці з урахуванням 

людського фактора є:  

 професійна орієнтація;  

 професійний добір;  
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 створення психологічного настрою на безпеку;  

 стимуляція безпечної діяльності;  

 навчання безпечній діяльності.  

Психологічний настрой на безпечну працю – це така концепція, при 

якій кожне порушення правил безпеки розглядається як підрив авторитету 

окремого працівника і всього колективу в цілому. Із цього випливає, що на 

кожнім підприємстві повинна бути створена суспільна думка про те, що всі 

працівники несуть відповідальність за безпеку. Для створення необхідного 

психологічного настрою потрібні не окремі заходи, зрідка проведені, а 

спланована загальна політика керівництва. Закріплення настрою на безпечну 

працю досягається і масовим контролем і взаємоконтролем за виконанням 

норм безпеки. 

Стимуляція безпечної діяльності є одним зі шляхів посилення 

мотивації до безпечної праці. Стимуляція може бути позитивною та 

негативною. Негативна стимуляція застосовується в основному до керівників 

виробництва. У законодавстві України передбачені таки види покарань: 

дисциплінарне, адміністративне, матеріальне та карне. Позитивна стимуляція 

традиційно застосовується до працівників і передбачає заохочення 

визначеного виду.  

У розробці системи заохочень головним є встановлення залежності між 

дотриманням правил безпеки й одержанням винагороди, зрозумілої для всіх 

працюючих. Тому потрібно розробляти програми по організації безпечної 

діяльності. Ці програми ґрунтуються на тому, що заохочення завжди більш 

ефективно ніж покарання. Навчання безпечної діяльності служить цілям 

вироблення навичок безпечної праці. У процесі навчання людина одержує дві 

категорії знань: «холодні» (теоретичні) та «гарячі», накопичені у власній 

практичній діяльності. При навчанні питанням безпеки праці необхідно 

знання викладати в такій формі, щоб вони якнайлегше перетворювалися в 

свідомості людей для рішення практичних завдань. Доведено, що навчити 
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робітників вмінню приймати правильні рішення складніше, ніж виробити в 

них навички і прийоми безпечної праці [81].  
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ВИСНОВКИ 

Мотивація – це  процес  спонукання  людини  або  групи  людей  до 

досягнення цілей організації, який включає в  себе  мотиви,  інтереси,  

потреби, захоплення, мотиваційні установки або диспозиції, ідеали і т. ін. У 

широкому розумінні мотивація іноді визначається як детермінація поведінки 

взагалі. Мотив  –  це  усвідомлена причина, основа, підстава до якоїсь  дії  чи  

вчинку.  Мотив  є суб'єктивним  явищем,  усвідомленням  вчинків, які  у  

кінцевому підсумку перетворюються у постановку  цілі,  що  спонукає  

людину  до  дії  внаслідок трансформації  зовнішнього фактора (стимулу) і 

його усвідомлення індивідом. 

Основними завданнями мотивації праці виступають: стимулювання 

продуктивності (використовувана організацією система компенсацій 

покликана підтримувати високу зацікавленість працівників в досягненні 

показників, що відповідають вимогам організації.), залучення персоналу в 

організацію, збереження кваліфікованих співробітників організації, 

справедлива оцінка трудового внеску працівників, ефективний розвиток 

організації, оптимальне співвідношення витрат на матеріальне стимулювання 

і на заходи соціального захисту. 

Для визначення найбільш раціональних засобів мотивації було 

використано методику Ю.К. Балашова, А.Г. Коваль, яка демонструє 

взаємозалежність між мотиваційними типами та прийнятними формами 

стимулювання. Відповідно до методики кожен колектив організації або 

окрема людина може бути описана мотиваційним профілем, що показує, в 

якому ступені в ній присутній кожен мотиваційний тип – люмпенізований, 

інструментальний, професійний, патріотичний або господарський.  

Відповідний тестовий опрісник було застосовано для визначення 

мотиваційного профілю працівників громадської організації. Було 

встановлено, що найбільша частка людей мають інструментальний та 

професійний тип мотивації, значно менша – люмпенізований, ще менша – 

патріотичний, незначна частка колективу має господарський тип мотивації.  
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Застосування методики Ю.К. Балашова, А.Г. Коваль дозволило 

зробити висновок, що найбільшою результативністю для колективу будуть 

відзначатися грошові та організаційні (умови роботи, її зміст і організація) 

форми стимулювання.  

Можна також застосовувати участь в управлінні та натуральні форми 

стимулювання. Частково можуть бути дієвими моральні стимули. 

Малоефективними, як показали результати опитування, будуть негативні 

форми стимулювання та патерналізм. 

Відповідно до проведеного аналізу було сформульовано рекомендації, 

що дозволили удосконалити мотивацію працівників громадської організації. 
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ДОДАТОК А 

 

Анкета для визначення типу мотивації працівників відповідно  

до методики Ю.К. Балашова, А.Г. Коваль 

 

1. Ваша позиция в организации: 1) менеджер 2) служащий 3) рабочий 

2. Ваш пол:   1) мужской 2) женский 

3. Ваш возраст:  ____ лет 

4. Как долго Вы работаете в данной организации?     лет 

(или    ___ месяцев, если меньше 1-го года) 

5. Что Вы больше всего цените в своей работе? Можете дать один или два 

варианта ответа: 

1) Что я в основном сам решаю, что и как мне делать. 

2) Что она дает мне возможность проявить то, что я знаю и умею. 

3) Что я чувствую себя полезным и нужным. 

4) Что мне за нее относительно неплохо платят. 

5) Особенно ничего не ценю, но эта работа мне хорошо знакома и  

привычна. 

6) Другое (что именно?) 

6. Какое выражение из перечисленных ниже Вам подходит более всего? 

Дайте только один ответ: 

1) «Я могу обеспечить своим трудом себе и своей семье приличный 

доход». 

2) «В своей работе я - полный хозяин». 

3) «У меня достаточно знаний и опыта, чтобы справиться с любыми 

трудностями в моей работе». 

4) «Я - ценный, незаменимый для организации работник». 

5) «Я всегда выполняю то, что от меня требуют». 

6) Другое (что именно?) 
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7. Как Вы предпочитаете работать? Можете дать один или два варианта 

ответа: 

1) Предпочитаю делать то, что знакомо, привычно. 

2) Нужно, чтобы в работе постоянно появлялось что-то новое, чтобы не 

стоять на месте. 

3) Чтобы было точно известно, что нужно сделать и что я за это получу. 

4) Предпочитаю работать под полную личную ответственность. 

5) Готов(а) делать все, что нужно для организации. 

6) Другое (что именно?) 

8. Допустим, что Вам предлагают другую работу в Вашей организации. 

При каких условиях Вы бы на это согласились? Можете дать один или два 

варианта ответа: 

1) Если предложат намного более высокую зарплату. 

2) Если другая работа будет более творческой, интересной, чем нынешняя. 

3) Если новая работа даст мне больше самостоятельности. 

4) Если это очень нужно для организации. 

5) Другое (что именно?) _______________________ . 

6) При всех случаях я предпочел (предпочла) бы остаться на той работе, 

к которой привык (привыкла). 

9. Попробуйте определить, что для Вас означает Ваш заработок? Можете 

дать один или два варианта ответа: 

1) Плата за время и усилия, потраченные на выполнение работы. 

2) Это, прежде всего, плата за мои знания, квалификацию. 

3) Оплата за май трудовой вклад в общие результаты деятельности 

организации. 

4) Мне нужен гарантированный заработок - пусть небольшой, но чтобы он 

был. 

5) Какой бы он ни был, я его заработал(а) сам(а). 

6) Другое (что именно?) _______________________ . 
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10. Как Вы относитесь к перечисленным ниже источникам дохода? 

Дайте ответ по каждой строке: поставьте значок « * » в той колонке каждой 

из строк, которая больше всего соответствует Вашему мнению. 

 1. Очень 

важно 

2. Не 

очень 

важно 

3. Совсем 

не важно 

1) Заработная плата и премии    

2) Доплаты за квалификацию    

3) Доплаты за тяжелые и вредные 

условия работы 

   

4) Социальные выплаты и льготы, 

пособия 

   

5) Доходы от капитала, акций    

6) Любая дополнительный 

приработок 

   

7) Приработок, но не любой, а 

только по своей специальности 

   

8) Доходы от личного хозяйства, 

дачного участка и т.п. 

   

9) Выигрыш в лотерею, казино и пр.    

 

11. На каких принципах, по-Вашему, должны строиться отношения 

между работником и организацией? Дайте только один ответ: 

1) Работник должен относиться к организации, как к своему дому, 

отдавать ей все и вместе переживать трудности и подъемы. 

Организация должна соответственно оценивать преданность и труд 

работника. 

2) Работник продает организации свой труд, и если ему не дают хорошую 

цену, он вправе найти другого покупателя. 

3) Работник приходит в организацию для самореализации и относится к 

ней, как к месту реализации своих способностей. Организация должна 

обеспечивать работнику такую возможность, извлекать из этого выгоду 

для себя и на этой основе развиваться. 

4) Работник тратит на организацию свои силы, а организация должна 
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взамен гарантировать ему зарплату и социальные блага. 

5) Другое (что именно ?) ______________________ . 

12. Как Вы считаете, почему в процессе работы люди проявляют 

инициативу, вносят различные предложения? Можете дать один или два 

варианта ответа: 

1) Чувствуют особую ответственность за свою работу. 

2) Из-за стремления реализовать свои знания и опыт, выйти за 

установленные работой рамки. 

3) Чаще всего из-за желания улучшить работу своей организации. 

4) Просто хотят «выделиться» или завоевать расположение начальства. 

5) Хотят заработать, поскольку всякая полезная инициатива должна 

вознаграждаться. 

6) Другое (что именно?) _______________________ . 

13. Какое суждение о коллективной работе Вам ближе? Можете дать 

один или два варианта ответа: 

1) «Коллектив для меня очень важен, одному хороших результатов не 

добиться». 

2) «Предпочитаю работать автономно, но чувствую себя так же 

хорошо, когда работаю вместе с интересными людьми». 

3) «Мне нужна свобода действий, а коллектив чаще всего эту свободу 

ограничивает». 

4) «Можно работать и в коллективе, но платить должны по личным 

результатам». 

5) Мне нравится работать в коллективе, так как там я среди своих. 

6) «Другое (что именно?) _______________. 

14. Представьте себе, что у вас появилась возможность  стать 

владельцем Вашей организации. Воспользуетесь ли Вы этой 

возможностью? Можете дать один или  два варианта ответа: 

1) Да, так как я смогу участвовать в управлении организацией. 

2) Да, потому что это может увеличить мой доход. 
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3) Да, так как настоящий работник должен быть совладельцем.  

4) Вряд ли: на заработке это не скажется, участие в управлении меня не 

интересует, а работе это помешает. 

5) Нет, не нужны мне лишние заботы. 

6) Другое (что именно?) ______________ . 

15. Представьте, пожалуйста, что Вы сейчас ищете работу. Вам  

предлагают несколько работ. Какую из них Вы выберете? Можете дать 

один или два варианта ответа: 

1) Наиболее интересную, творческую. 

2) Наиболее самостоятельную, независимую. 

3) За которую больше платят. 

4) Чтобы за не слишком большие деньги не требовалось особенно 

«надрываться». 

5) Не могу представить, что я уйду из нашей организации. 

6) Другое (что именно?) _____________________ . 

16. Что Вы, прежде всего, учитываете, когда оцениваете успехи другого 

работника в Вашей организации? Можете дать один или два варианта 

ответа: 

1) Его зарплату, доходы, материальное положение. 

2) Уровень его профессионализма, квалификации. 

3) Насколько хорошо он «устроился». 

4) Насколько его уважают в организации. 

5) Насколько он самостоятелен, независим. 

6) Другое (что именно?) ___________________ . 

17. Если положение в Вашей организации ухудшится, на какие 

перемены в Вашей работе и положении Вы согласитесь ради того, 

чтобы остаться на работе? Можете дать сколько угодно ответов:  

1) Освоить новую профессию. 

2) Работать неполный рабочий день или перейти на менее 

квалифицированную работу и меньше получать. 
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3) Перейти на менее удобный режим работы. 

4) Работать более интенсивно. 

5) Соглашусь просто терпеть, потому что деваться некуда. 

6) Другое (что именно?) _____________________  . 

7) Скорее всего, я просто уйду из этой организации. 

18.1. Если Вы - руководитель, то что Вас привлекает, прежде всего, в 

этом положении? Можете дать один или два варианта ответа: 

1) Возможность принимать самостоятельные, ответственные решения. 

2) Возможность принести наибольшую пользу организации. 

3) Высокий уровень оплаты. 

4) Возможность организовывать работу других людей. 

5) Возможность наилучшим образом применить свои знания и умения. 

6) Другое (что именно?) _____________________ ; . 

7) Ничего особенно не привлекает, за положение руководителя не держусь. 

18.2. Если Вы не являетесь руководителем, то хотели бы Вы им стать? 

Можете дать один или два варианта ответа: 

1) Да, поскольку это даст возможность принимать самостоятельные, 

ответственные решения. 

2) Не против, если это нужно для пользы дела. 

3) Да, так как при этом я смогу лучше применить свои знания и умения. 

4) Да, если это будет должным образом оплачиваться. 

5) Нет, профессионал может отвечать только за самого себя. 

6) Нет, руководство меня не привлекает, а хорошо заработать я могу и на 

своем месте.  

7) Да, чем я хуже других? 

8) Нет, это слишком большая нагрузка для меня. 

9) Другое (что именно?) __________________ . 

 

 


