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ПРОБЛЕМАТИКА СИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ  
В СУЧАСНОМУ МЕНЕДЖМЕНТІ ПІДПРИЄМСТВА 

STAFF MOTIVATION SYSTEM PROBLEMS  
IN MODERN ENTERPRISE MANAGEMENT 

АНОТАЦІЯ
Статтю присвячено дослідженню теоретичних аспектів 

формування системи мотивації персоналу в сучасному ме-
неджменті підприємства. Виокремлено структурні елементи 
системи мотивації персоналу та проаналізовано її основні 
форми та методи. Здійснено обґрунтування основних теоре-
тичних підходів провідних вітчизняних та зарубіжних учених до 
трактування змісту поняття «мотивація персоналу». Здійснено 
аналіз наявних систем мотивації персоналу сучасних підпри-
ємств та запропоновано заходи з удосконалення системи мо-
тивації персоналу, спрямовані на її гармонізацію. Обґрунтова-
но важливість формування системи взаємозв’язків між цілями 
підприємства, цілями його структурних підрозділів та цілями 
окремих працівників підприємства, а також взаємозалежності 
розміру винагороди персоналу підприємства від результатив-
ності та продуктивності їхньої праці.

Ключові слова: система мотивації персоналу, персонал 
підприємства, стимули, мотиви, потреби, засоби мотивації, 
матеріальне стимулювання, нематеріальне стимулювання, за-
робітна плата.

АННОТАЦИЯ
Статья посвящена исследованию теоретических аспек-

тов формирования системы мотивации персонала в совре-
менном менеджменте предприятия. Выделены структурные 
элементы системы мотивации персонала и проанализиро-
ваны ее основные формы и методы. Осуществлено обо-
снование основных теоретических подходов ведущих от-
ечественных и зарубежных ученых относительно трактовки 
содержания понятия «мотивация персонала». Проведен 
анализ действующих систем мотивации персонала совре-
менных предприятий и предложены меры по совершенство-
ванию системы мотивации персонала, направленные на ее 
гармонизацию. Обоснована важность формирования систе-
мы взаимосвязей между целями предприятия, целями его 
структурных подразделений и целями отдельных работни-
ков предприятия, а также взаимозависимости размера воз-
награждения персонала предприятия от результативности и 
производительности их труда.

Ключевые слова: система мотивации персонала, пер-
сонал предприятия, стимулы, мотивы, потребности, средства 
мотивации, материальное стимулирование, нематериальное 
стимулирование, заработная плата.

ANNOTATION
The article is devoted to the research of theoretical aspects of 

forming the system of personnel motivation in modern enterprise 
management. The article outlines the structural elements of the 
system of personnel motivation and analyzes its main forms and 
methods. The substantiation of the main theoretical approaches 
of the leading domestic and foreign scientists concerning the in-
terpretation of the content of the concept of "motivation of the per-
sonnel" has been substantiated. The analysis of current systems 
of motivation of personnel of modern enterprises is analyzed and 
measures are proposed for improvement of the system of motiva-
tion of the personnel, aimed at its harmonization. The emphasis is 
on the need to improve the procedural aspects of forming a system 
of motivation of personnel of modern enterprises based on the ap-
plication of a differentiated approach to take into account motives 
and needs of employees, as well as forms, methods and models. 
The most common classification of methods of motivation of per-
sonnel is given, in particular: by way of influence; by subject; by di-
rection of influence; at the place of origin; on economic content; for 
functional purpose. It has been determined that modern systems of 
personnel motivation management should be based and adapted 
as much as possible in relation to the development of innovation, 
creative abilities and initiative of the personnel, humanization of la-
bor, partnership relations in the team, coordination of own interests 
with regard to the interests of the enterprise, etc. The importance 
of forming a system of interconnections between the objectives of 
the enterprise, the aims of its structural units and the goals of indi-
vidual employees of the enterprise, as well as the interdependence 
of the size of remuneration of the personnel of the enterprise on 
the efficiency and productivity of their work, is substantiated. The 
model of improvement of personnel motivation means, which can 
be used in the activity of modern organizations, is proposed, which 
will allow to optimize the work of the personnel. It is noted that 
managers of modern enterprises should pay particular attention to 
the use of the following forms of motivation of staff in accordance 
with the needs of employees and opportunities of the enterprise.

Key words: system of personnel motivation, personnel of the 
enterprise, incentives, motives, needs, means of motivation, mate-
rial incentives, non-material incentives, wages.

Постановка проблеми у загальному вигляді 
та її зв’язок із важливими науковими чи прак-
тичними завданнями. На сучасному етапі роз-
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витку нашої країни перед підприємствами по-
стають завдання різної складності, вирішення 
яких потребує, насамперед, залучення висо-
кокваліфікованих спеціалістів та низки інших 
ресурсів. Сьогодні для переважної більшості 
підприємств актуалізувалися питання щодо 
необхідності вдосконалення системи мотивації 
персоналу, насамперед, для підвищення ефек-
тивності роботи працівників, і на цій основі за-
безпечення зростання показників ефективності 
підприємства загалом.    

У сучасному менеджменті підприємств пер-
сонал є одним із найскладніших видів ресур-
сів, який потребує забезпечення керівництвом 
належних умов роботи, сприяння постійному 
розвитку, освоєнню нових умінь та навичок, 
постійній актуалізації знань, підвищенню твор-
чого потенціалу тощо. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій, 
в яких започатковано розв’язання даної про-
блеми і на які спираються автори. Значна кіль-
кість науковців у своїх працях приділяє велику 
увагу дослідженню теоретичних та методичних 
питань формування системи мотивації персона-
лу. Зокрема, дослідженню мотиваційних проце-
сів у сучасному менеджменті присвятили свої 
роботи такі науковці, як Н.П. Базалійська, 
М.А. Кравченко, О.В. Крушельницька, А.М. Ко-
лот, С.В. Рукасов, С.С. Занюк, Ю.О. Нікітін, 
В.Г. Рукас-Пасічнюк, І.В. Шостак, С.А. Шапі-
ро. Ними досліджено питання теорії й методо-
логії мотивації персоналу, підвищення продук-
тивності праці. Вітчизняні та зарубіжні вчені 
висвітлюють різноманітні напрями розроблення 
ефективної системи мотивації персоналу, однак 
ця проблематика потребує більш поглиблених 
досліджень, пов’язаних з актуалізацією питань 
мотивації персоналу як складової частини ефек-
тивного управління сучасним підприємством.

Формулювання цілей статті (постанов-
ка завдання). Метою статті є теоретичне об-
ґрунтування проблематики системи мотивації 
персоналу та вироблення практичних реко-
мендацій щодо вдосконалення мотиваційних 

процесів в умовах сучасного менеджменту 
підприємств.

Виклад основного матеріалу дослідження 
з повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. На сучасному етапі розвитку еко-
номіки нашої країни практично перед кожним 
підприємством першочерговими завданнями 
постають забезпечення підвищення ефектив-
ності господарської діяльності, посилення кон-
курентоспроможності на ринку. У сучасному 
менеджменті підприємства персонал є осно-
вною рушійною силою його ефективного функ-
ціонування та розвитку. Власне, успіх підпри-
ємства значно зумовлюється кількісними та 
якісними характеристиками персоналу, зокре-
ма: правильністю його добору та підбору відпо-
відно до потреб підприємства; компетентністю 
персоналу; результативністю виконання робіт; 
бажанням працювати на результат та ін. Запо-
рукою ефективного функціонування сучасних 
підприємств є дієва система мотивації персона-
лу, застосування інструментів якої  спонукає 
працівників працювати продуктивно для за-
безпечення досягнення особистісних цілей та 
цілей підприємства. 

Мотиваційні системи вітчизняних підпри-
ємств характеризуються домінантним застосу-
ванням матеріальної форми, причому акцен-
туючи основну увагу на заробітній платі. Має 
також місце застосування зарубіжного досвіду 
мотивації праці персоналу, де практика свід-
чить про невідповідність наявного рівня роз-
витку вітчизняних підприємств, обмеженість 
їхніх фінансових можливостей, інші умови 
здійснення господарської діяльності та мента-
літет працівників. Саме це й зумовлює необ-
хідність ґрунтовного дослідження системи 
мотивації персоналу сучасних підприємств та 
забезпечення формування на цій основі ефек-
тивної мотиваційної системи. 

Проблемам мотивації і стимулювання трудо-
вої діяльності в системі управління персоналом 
присвячено багато наукових робіт, які всебічно 
розкривають теоретичні та практичні аспекти 

Таблиця 1
Основні підходи до визначення поняття «мотивація персоналу»

Автор Трактування
І.Д. Бех Мотивація є динамічним процесом формування мотиву як підґрунтя вчинку.

С.А. Шапіро Процес свідомого вибору людиною того чи іншого типу поведінки, визначеного 
комплексним впливом зовнішніх (стимули) і внутрішніх (мотиви) чинників.

Н.В. Коленда
Внутрішній спонукальний механізм, який формується на основі свідомості людини 
(працівника) виходячи з її потреб, здібностей та бажань і націлений на досягнення 
визначених результатів трудової діяльності.

А.М. Колот 
Сукупність зовнішніх і внутрішніх сил, які спонукають до діяльності, надають цій 
діяльності спрямованості, орієнтованої на досягнення особистих цілей і цілей орга-
нізації.  

С.С. Занюк
Сукупність спонукальних чинників, які визначають активність особистості, тобто 
всі мотиви, потреби, стимули, ситуативні чинники, які визначають поведінку лю-
дини. 

О.В. Крушельницька
Довготерміновий вплив на поведінку працівників із метою зміни за заданими пара-
метрами структури ціннісних орієнтацій та інтересів, формування відповідної моти-
ваційної системи і розвиток на цій основі трудового потенціалу.

Джерело: складено за [2–7]
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цієї проблеми. Проте в науковій літературі не 
існує єдиного визначення поняття «мотива-
ція», оскільки останнє є складним  та багато-
аспектним, що  зумовлює множинність підходів 
до розуміння його сутності (табл. 1).

Здійснивши аналіз поняття «мотивація пер-
соналу», вважаємо, що під даним поняттям 
слід розуміти комплекс внутрішніх та зовніш-

ніх чинників, використання яких націлене 
на зацікавлення, спонукання та стимулюван-
ня персоналу підприємства в контексті підви-
щення ефективності та продуктивності праці. 
Отже, основне завдання керівництва полягає 
у з’ясуванні кола інтересів та потреб усіх пра-
цівників, що забезпечить формування опти-
мальної системи мотивації персоналу.

Форми 
мотивації

Негативна

Позитивна
Зовнішня

Нематеріальна

Матеріальна

Самомотивація

Внутрішня

Рис. 1. Форми мотивації персоналу
Джерело: сформовано  авторами на основі проведених досліджень

Таблиця 2
Класифікація методів мотивації персоналу

№ 
з/п

Класифікаційна 
ознака Методи мотивації Характеристика методів мотивації

1. За способом 
впливу

Примушення
Ґрунтується на почутті страху перед покаранням (звільнення, 
переведення на нижче оплачувану роботу, накладення штра-
фу та ін.).

Винагородження
Основана на системі економічного (заробітна плата, премії, 
участь у прибутках) та неекономічного (грамота, подяка, 
тощо) заохочення.

Солідарності Передбачає формування у працівників цінностей і цілей, мак-
симально наближених до цілей та цінностей організації. 

2. За суб’єктом
Самомотивації Внутрішньоособистісні методи, спрямовані на вивчення само-

го себе.
Сторонньої  
мотивації Методи впливу суб’єкта мотивації на об’єкт мотивації.

3.
За  

спрямованістю 
впливу

Позитивні
Сприяють виникненню позитивних емоцій, що формують ба-
жання досягти успіху у професійній діяльності (вдячність, 
премії, підвищення по службі і т. п.).

Негативні Різні види покарання (штрафи, звільнення, переведення на 
нижчу посаду).

4. За місцем  
виникнення

Внутрішні Задоволення від процесу роботи, значущість праці, задоволен-
ня від спілкування з колегами.

Зовнішні Зарплата, кар’єрний ріст, символи службового статусу і пре-
стижу.

5. За економічним 
змістом

Фінансові Оплата праці, премії, участь у доходах підприємства, оплата 
навчання та ін.

Нефінансові
Підвищення привабливості роботи, кар’єрне зростання, 
участь в управлінні, прийнятті рішень, підвищення кваліфі-
кації, гнучкі графіки роботи, належні умови роботи та ін.

6.
За функціо- 

нальним призна-
ченням

Економічні Оплата праці, премії за результати роботи, участь у доходах 
підприємства, оплата навчання, різні виплати та ін.

Організаційні Збагачення за рахунок роботи, вдосконалення організації та 
умов роботи.

Соціальні

Кар’єрне підвищення, перекваліфікація, оплата транспорт-
них витрат, безоплатне харчування, матеріальні гарантії по 
безробіттю, надання житла, соціальне та медичне страхуван-
ня тощо.

Морально- 
психологічні

Підвищення привабливості роботи, залучення працівників до 
управління підприємством, формування сприятливого соці-
ально-психологічного клімату в колективі.

Джерело: складено за [8; 3] 
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Розглядаючи теоретичні аспекти мотивації, 
вважаємо за необхідне виокремити структурні 
елементи мотивації. Потреби, інтереси та мо-
тиви відносять до внутрішніх чинників фор-
мування системи мотивації, які перебувають 
у тісному постійному взаємозв’язку. Потреба 
проявляється за відчуття людиною нестачі пев-
ного блага, вони спонукають людей до дії, тобто 
породжують інтерес до певної цільової діяль-
ності. Під мотивами слід розуміти усвідомлені 
причини діяльності, спонукання людини до чо-
гось [1, с. 28].

До зовнішніх складників системи мотивації 
належать стимули. Відмінність мотивів і сти-
мулів полягає у тому, що стимул являє собою 
зовнішню причину, що спонукає працівника 
до діяльності, а мотив виступає внутрішньою 
спонукальною силою, в основі якої може бути 
як стимул, тобто винагорода, службове просу-
вання, адміністративна ухвала, так і особисті 
причини, до яких можемо віднести почуття 
обов’язку, відповідальність. Найефективнішою 
вважається система мотивації персоналу, яка 
максимально охоплює різні форми мотивації 
відповідно до потреб працівників та можливос-

тей підприємства. Форми мотивації персоналу 
представлено на рис. 1.

Матеріальна мотивація є однією з найефек-
тивніших її форм та включає заробітну плату, 
премії, бонуси. Проте практичний досвід свід-
чить, що  неможливо досягти високого рівня 
мотивації працівників, керуючись виключно 
виплатою лише заробітної плати. 

Для переважної більшості підприємств най-
більш прийнятною є загальноорієнтована систе-
ма мотивації персоналу, тобто поширена та при-
йнятна для всіх працівників. Проте зарубіжна 
практика свідчить про доцільність упроваджен-
ня групової (окремих категорій персоналу) та 
індивідуальної (цінних працівників) мотивації 
персоналу. 

Система мотивації забезпечує перетворення 
принципів, стимулів, мотивів, ціннісних орі-
єнтацій, сподівань, поведінкових реакцій як 
окремих чинників із лінійного дискретного 
стану на замкнутий, постійно повторювальний 
процес [1, с. 52]. Найбільш поширені класифі-
кації методів мотивації персоналу (за способом 
впливу, за суб’єктом, за спрямованістю впливу, 
за місцем виникнення, за економічним змістом, 

Потреби працівника Загальні цілі та інтереси Мета діяльності підприємства

Реалізація цілей підприємства

Оцінка відповідності 
досягнення цілей підприємства

Винагорода
Методи мотивування Нематеріальні

Матеріальні

СИСТЕМА МОТИВАЦІЇ

Матеріальне стимулювання Нематеріальне стимулювання

 Заробітна плата та доплати
 Премії: 
- за колективну роботу; 
- підвищену продуктивність праці;  
- економію витрат; 
- стаж роботи; 
- загальні показники роботи.

 Тренінги
 Навчання
 Просування по кар’єрі  
 Вільний графік роботи  
 Винагорода вільним часом
 Соціальні пакети (оплата проїзду, харчування, 

путівки на відпочинок)   
 Участь в управлінні та прийнятті рішень   
 Привітання та подарунки на свята

Рис. 3 Методи вдосконалення системи мотивації персоналу на сучасних підприємствах
Джерело: сформовано авторами на основі [8]

Рис. 2 Типова модель системи мотивації персоналу  
в сучасному менеджменті підприємства

Джерело: сформовано авторами на основі [9]
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за функціональним призначенням) подамо у ви-
гляді таблиці (табл. 2).

Безпосередньо система мотивації персона-
лу передбачає встановлення взаємозв’язків 
між цілями підприємства, цілями його 
структурних підрозділів та цілями окре-
мих працівників підприємства і тісною вза-
ємозалежність розміру винагороди персо-
налу підприємства від результативності 
та продуктивності їхньої праці (рис. 2). 

Таким чином, досконале розуміння внутріш-
ніх складників системи мотивації персоналу 
дає змогу менеджерам проводити ефективну по-
літику у сфері трудових відносин. Зважаючи на 
наявні форми і методи мотивації, систему мо-
тивації необхідно формувати у такій послідов-
ності: 1) діагностика чинної системи мотивації 
персоналу; 2) формулювання базових цілей мо-
тиваційної політики та основних структурних 
елементів системи мотивації; 3) формування 
складників системи матеріального стимулюван-
ня персоналу; 4) формування складників систе-
ми нематеріального стимулювання персоналу; 
5) розроблення внутрішніх нормативних доку-
ментів системи мотивації персоналу. 

При цьому формування системи мотивації 
персоналу повинно ґрунтуватися на застосу-
ванні принципів комплексності, системності, 
регламентації, цілеспрямованості, орієнтації на 
результат, простоти та зрозумілості, відкритос-
ті й об’єктивності. 

Одним із головних чинників підвищення 
продуктивності праці є оптимізація системи 
мотивації персоналу. Використання ефективної 
мотиваційної моделі на підприємстві забезпечує 
зацікавленість працівників у підвищенні про-
дуктивності праці та в повній реалізації їхнього 
трудового потенціалу. 

Проведені нами дослідження дають змогу 
констатувати, що у структурі системи мотивації 
персоналу переважної більшості вітчизняних 
підприємств домінує матеріальна форма моти-
вації працівників, відповідно, нематеріальна 
форма перебуває на низькому рівні. Зважаючи 
на те, що пріоритетними напрямами діяльнос-

ті сучасних підприємств є забезпечення отри-
мання максимально можливого рівня прибутку 
та завоювання лідируючих позицій на ринку, 
вважаємо за доцільне забезпечити застосування 
комплексного підходу до формування ефектив-
ної системи мотивації працівників (рис. 3).

З’ясовано, що важливу роль у системі матері-
альної мотивації відграє система преміювання, 
тому, крім загальноприйнятих умов (підстав) 
нарахування та виплати премій працівникам, 
пропонуємо керівництву сучасних підприємств 
ураховувати також такі їхні досягнення: за 
професійні успіхи та досягнення – для керівни-
ків, професіоналів та фахівців; премії за високі 
результати роботи та безперебійне виробництво 
для робітників, щоквартальні та щорічні пре-
мії для працівників, які показали найкращі ре-
зультати роботи за квартал (рік). 

Дослідження свідчать, що в сучасних умо-
вах практичне застосування найбільш раціо-
нальних підходів до розрахунку та виплати за-
робітної плати, різноманітні доплати та премії 
є недостатньо дієвими для забезпечення висо-
кого рівня мотивацій персоналу, адже чергове 
зростання рівня заробітної плати (премій) но-
сить короткотерміновий мотиваційний ефект, 
оскільки працівники швидко адаптуються до 
нового рівня заробітної плати. Пріоритетним є 
забезпечення впровадження складників немате-
ріальної мотивації. 

Для забезпечення підвищення продуктивнос-
ті праці персоналу  на сучасних підприємствах 
пропонуємо застосовувати методи наставництва 
та робочих груп. Власне, наставництво перед-
бачає закріплення за новими працівниками до-
свідчених, висококваліфікованих працівників, 
які працюють на аналогічних посадах. Праців-
ники-наставники зможуть активно викорис-
товувати свої знання для їх передачі молодим 
колегам, відчуватимуть свою значущість для 
підприємства, розширять коло своїх обов’язків, 
що сприятиме зростанню продуктивності праці 
нових працівників і рівню мотивації висококва-
ліфікованого персоналу. Своєю чергою, участь 
працівників і фахівців у робочих групах дасть 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Засоби мотивації 
 

Базисні способи мотивації 

Система компенсації 

Оклад і надбавки Премії Пільги
 

Система оцінювання праці 

Додаткові засоби мотивації 

Розвиток корпоративної 
стратегії 

Удосконалення 
корпоративного стилю 

Розвиток морального 
стимулювання працівників 

Рис. 4. Типова модель удосконалення засобів мотивації персоналу  
на сучасних підприємствах

Джерело: сформовано авторами на основі [10]
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їм змогу виявити свої здібності, підвищить про-
дуктивність праці, створить відчуття причет-
ності до справ підприємства та відповідальності 
за кількісні й якісні результати виробництва.

Як дієвий інструмент мотивації пропонуємо 
впровадити вдосконалений соціальний пакет, 
який включатиме: надання працівникам мож-
ливості оволодіння новими знаннями і підви-
щення рівня кваліфікації; вручення працівни-
кам подарунків; організацію корпоративних 
свят і відпочинку; оплату проїзду до робочого 
місця; публічні винагороди, іменні подарунки 
за досягнуті успіхи, що мали відображення у 
показниках діяльності; оплату найкращим пра-
цівникам путівок на відпочинок (оздоровлен-
ня). Загалом упровадження соціального пакету 
компенсує працівнику витрати, пов’язані з ви-
конанням функціональних обов’язків, поліп-
шить здоров’я працівників та підвищить їхню 
працездатність.

Уважаємо, що організація проведення про-
фесійного навчання та підвищення кваліфікації 
персоналу, крім мотиваційного ефекту, також 
забезпечить підвищення кваліфікації праців-
ника, розвиток його професійних компетенцій. 
Особливо доцільно проводити підготовку та озна-
йомлення з робочим процесом працівників-по-
чатківців, яка передбачає отримання загальних 
відомостей (теоретичне навчання) та практичне 
навчання (на робочому місці). Слід також періо-
дично організовувати перевірку знань працівни-
ків методом тестування або усного опитування.

На основі проведених досліджень нами сфор-
мовано типову модель удосконалення засобів 
мотивації персоналу на сучасних підприєм-
ствах, яку переставлено на рис. 4. 

Уважаємо, що застосування наведеної моде-
лі вдосконалення засобів мотивації персоналу, 
зокрема  базисних та додаткових методів сти-
мулювання, забезпечить отримання позитивних 
результатів роботи персоналу підприємства. За-
уважимо, що система компенсації є невід’ємним 
елементом засобів мотивації та включає у себе 
оклад та надбавки, премії, пільги, які в сукуп-
ності є, власне, елементами системи оцінюван-
ня ефективності роботи працівників. Розвиток 
корпоративної стратегії, яка також належить 
до засобів мотивування, передбачає вдоскона-
лення корпоративного стилю та корпоративної 
культури, розвиток морального стимулювання 
працівників, тобто застосування нематеріаль-
них методів мотивування.

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Отже, 
як свідчать теоретичні та практичні досліджен-
ня проблематики системи мотивації персоналу 
в сучасному менеджменті підприємства, чинні 
мотиваційні системи вітчизняних підприємств 
характеризуються домінантним застосуванням 
матеріальної форми мотивації, розставляючи 
при цьому основні  акценти на заробітній платі.

Основне завдання керівництва полягає у 
з’ясуванні кола інтересів та потреб усіх праців-

ників, що забезпечить формування оптимальної 
системи мотивації персоналу.

У рамках удосконалення системи мотивації 
персоналу в сучасному менеджменті підпри-
ємств нами запропоновано такі заходи: опти-
мізувати систему преміювання у контексті 
перегляду та доповнення умов; застосовувати 
методи наставництва та робочих груп для за-
безпечення підвищення продуктивності праці; 
застосувати приведену модель удосконалення 
засобів мотивації персоналу. 
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