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МОТИВИ ТРУДОВОЇ ПОВЕДІНКИ ПРАЦІВНИКІВ ЯК ТОЧКИ БІФУРКАЦІЇ 
НА ШЛЯХУ ПІДВИЩЕННЯ ПРОДУКТИВНОСТІ ПРАЦІ

MOTIVES OF WORK BEHAVIOR OF EMPLOYEES AS POINT OF BIFURCATION 
ON THE WAY TO LABOR PRODUCTIVITY INCREASE

АНОТАЦІЯ
У статті обґрунтована доцільність застосування методоло-

гічних положень синергетики для пояснення зумовленості тру-
дової поведінки працівників ступенем узгодженості внутрішніх 
мотиваційних установок і зовнішніх стимулів до підвищення 
продуктивності праці. Збіг мотивів і стимулів у кожного окре-
мо взятого працівника трактується як передумова досягнення 
ефекту синергізму, що дозволяє суттєво підвищити продуктив-
ність праці з мінімальними затратами зусиль з боку працівника 
і фінансових коштів підприємства. Різноспрямовані цілі, інте-
реси, потреби і мотиви працівників розглядаються як флуктуа-
ції, що можуть обумовити суттєве відхилення від стратегічної 
мети підприємства і “запустити” механізм самоорганізації. У си-
нергетичному контексті стимулювання праці характеризується 
як “м’яке” управління трудовою поведінкою, покликане створи-
ти умови для якнайповнішої реалізації внутрішнього трудового 
потенціалу працівника в умовах конкретної трудової ситуації.

Ключові слова: ентропія трудової поведінки, мотив, про-
дуктивність праці, самоорганізація персоналу, стимулювання 
праці, точка біфуркації.

АННОТАЦИЯ
В статье обоснована целесообразность применения мето-

дологических положений синергетики для объяснения обуслов-
ленности трудового поведения работников степенью согласо-
ванности внутренних мотивационных установок и внешних 
стимулов к повышению производительности труда. Совпаде-
ние мотивов и стимулов у каждого отдельно взятого работника 
трактуется как предпосылка достижения эффекта синергизма, 
что позволяет существенно повысить производительность тру-
да с минимальными затратами усилий со стороны работника и 
финансовых средств предприятия. Разнонаправленные цели, 
интересы, потребности и мотивы работников рассматривают-
ся как флуктуации, которые могут обусловить существенное 
отклонение от стратегической цели предприятия и “запустить” 
механизм самоорганизации. В синергетическом контексте сти-
мулирование труда характеризуется как “мягкое” управление 
трудовым поведением, призванное создать условия для наи-
более полной реализации внутреннего трудового потенциала 
работника в условиях конкретной трудовой ситуации.

Ключевые слова: энтропия трудового поведения, мотив, 
производительность труда, самоорганизация персонала, сти-
мулирование труда, точка бифуркации.

ANNOTATION
The expediency of applying the methodological provisions of 

synergetics to explain the conditionality of labor behavior of em-
ployees by the degree of consistency of internal motivational at-
titudes and external incentives to increase productivity has been 

substantiated in the article. Work behavior is a complex system 
that is influenced by a large number of internal and external fac-
tors, cannot be unambiguously reduced to simple causal relation-
ships and is not always regulated by traditional means of manage-
rial influence. The coincidence of motives and incentives for each 
individual employee is interpreted as a prerequisite for achieving 
a synergistic effect, which can significantly increase productivity 
with minimal effort on the part of the employee and the company’s 
financial resources. Divergent and sometimes contradictory goals, 
interests, needs and motives of employees are considered as fluc-
tuations that can lead to significant deviations from the strategic 
goal of the enterprise and “start” the mechanism of self-organiza-
tion in the labor process. The relative disorder of labor actions, the 
information deficit in personnel policy and the riskiness of certain 
actions of employees can be explained by the term “entropy of 
labor behavior”. Entropic trends in labor behavior should be cor-
rected by developing and implementing an effective labor incentive 
strategy. The dynamics of labor productivity indicators reflects the 
trajectory of development of a complex socio-economic system, 
in which there are adaptation and bifurcation stages. It has been 
proposed to consider the motives of labor behavior as an analogue 
of the bifurcation point in labor activity. To adjust this behavior in 
accordance with a certain “ideal model”, incentives are used, se-
lected by the administration of the enterprise to accelerate the 
movement of the system to the planned level of productivity. In 
the synergetic context, labor incentives are characterized as “soft” 
management of labor behavior, designed to create conditions for 
the fullest realization of the internal labor potential of the employee 
in a particular work situation (external environment). The effec-
tiveness of such management is manifested through the mutual 
strengthening of energy flows of motivation of different employees 
and working groups in the workforce and the neutralization of such 
negative phenomena as absenteeism, procrastination, violation of 
labor discipline, formalism in the performance of official duties.

Key words: entropy of labor behavior, motive, labor pro-
ductivity, self-organization of personnel, labor stimulation, bifur-
cation point.

Постановка проблеми. В умовах ринкової 
економіки змінюється характер відносин між 
персоналом підприємства і його керівництвом. 
Мета керівництва – успіх на ринку і, відповід-
но, одержання прибутку; мета персоналу – одер-
жання матеріальної винагороди та задоволення 
від праці [1, с. 85]. Головна мета формування 
стратегії стимулювання праці – забезпечення 
досягнення цілей організації шляхом залучен-
ня та збереження професійно підготовленого 
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персоналу, перш за все, за допомогою ефек-
тивної, сильної і стійкої мотивації [2, с. 108]. 
Результати трудової діяльності формуються у 
процесі її здійснення, що поєднує як об’єктивні 
сторони трудової ситуації, так і її суб’єктивний 
вимір – поведінку людини, її ставлення до пра-
ці, прагнення до задоволення наявних потреб. 
Все це зумовлює необхідність застосування пер-
соналізованого підходу до стимулювання тру-
дової діяльності, який передбачає професійний 
розвиток людини, розвиток її трудового потен-
ціалу, що, у свою чергою, забезпечує зростан-
ня ефективності функціонування підприємства 
[3, с. 80]. Відповідно, не втрачає актуальності 
проблема теоретико-методологічного обґрунту-
вання і практичного впровадження оптимально 
сформованого набору стимулів до праці, які б 
когерентно “накладалися” на мотиви трудової 
поведінки кожного працівника.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Роль мотивування персоналу та стимулювання 
праці у механізмі управління продуктивністю є 
предметом досліджень багатьох учених. Зокре-
ма, С.О. Ареф’єв і Ч. Йіфань [4] розглядають 
стимулювання діяльності робітників як вагомий 
фактор підвищення прибутковості виробництва. 
В.В. Биба і Н.Б. Теницька [5] розкривають еко-
номічну природу мотивації працівників як го-
ловного елемента активізації людського факто-
ра. В.Й. Ерфан, Н.Т. Мателешка і М.В. Ворон 
[6] за результатами аналізу досвіду зарубіжних 
компаній запропонували шляхи удосконален-
ня мотивації праці. Р. Ільєнко і Д. Губенко [7] 
сформулювали принципи побудови системи мо-
тивації з метою підвищення продуктивності 
праці. Л.Г. Квасній [8] обґрунтувала необхід-
ність комплексного використання матеріальних 
і моральних стимулів під час стимулювання 
трудової активності працівників. О.В. Кірічен-
ко [3] обґрунтувала структуру та процес фор-
мування трудового мотиву. О.В. Коваленко [1] 
дослідила умови формування ефективної систе-
ми стимулювання робітників підприємства до 
продуктивної праці. С.В. Маркова, А.С. Чкан і 
С.К. Шкрьобка [9] дослідили мотиваційні фак-
тори та їх вплив на ефективність праці персона-
лу підприємства. А.М. Рубцов і А.Ю. Погребняк 
[10] наголошують, що для створення ефектив-
ного мотиваційного механізму на підприємстві 
необхідно проаналізувати вплив на персонал 
елементів зовнішнього та внутрішнього середо-
вища. Л.Ю. Семенова і А.С. Мірясов [11] надали 
практичні рекомендації щодо побудови ефектив-
ної системи мотивації з урахуванням індивіду-
альних потреб персоналу. Н.І. Ситник [12; 13] 
сформулювала принципи відносної автономності 
процесних і результуючих мотивів, пріоритет-
ності процесних внутрішніх мотивів, збалансо-
ваності і синергетичності зовнішніх мотивато-
рів, індивідуальної чутливості до дії зовнішніх 
мотиваторів. В.А. Соколенко і А.С. Клиженко 
[14] запропонували впровадження в практику ві-
тчизняної мотиваційної політики механізму мо-

тивування робочим часом. М.В. Узун [2] заува-
жує, що на ефективність системи стимулювання 
праці персоналу впливає цілий комплекс фак-
торів зовнішнього і внутрішнього середовища. 
Ю.О. Швець і А.С. Карамушко [15] проаналізу-
вали фактори, які перешкоджають підвищенню 
продуктивності праці.

Виділення не вирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Разом з тим, роль мотивів і 
стимулів у механізмі підвищення продуктивнос-
ті праці не є однозначною, що потребує залучен-
ня для її обґрунтування методологічних підходів 
синергетики і, передусім, теорії біфуркацій.

Формулювання цілей статті (постановка зав-
дання). Метою дослідження є обґрунтування 
ролі мотивів трудової поведінки працівників як 
множинних точок біфуркаційних перетворень у 
механізмі підвищення продуктивності праці.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Система “персонал підприємства” є відкритою 
(чисельність і структура персоналу перманентно 
змінюються), нелінійною (працівники можуть не-
передбачуваним чином змінювати власні мотиви, 
потреби, інтереси, ціннісні орієнтації, установки 
тощо) і нестабільною, оскільки поведінка пер-
соналу може відхилятися від прийнятих норм і 
правил [16, с. 68]. Під впливом ендогенних і ек-
зогенних чинників система “персонал” може пе-
реходити зі стану рівноваги (досягнутої завдяки 
управлінському впливові, плануванню трудових 
дій, застосуванню стимулів до праці і заходів 
дисциплінарної політики) у нерівноважний стан 
(як результат впливу різноспрямованих моти-
вів поведінки різних працівників). Зауважимо, 
що вихід зі стану рівноваги може бути бажаний 
для системи з точки зору пошуку нових шляхів 
підвищення її продуктивності, тоді як надмірна 
стабільність інколи стає ознакою негнучкості та 
консерватизму. Розв’язати цю дилему поклика-
ний механізм управління продуктивністю праці, 
заснований на гармонійному поєднанні організу-
ючого керівного впливу і проявів самоорганізації 
у трудових колективах (рис. 1).

Продуктивність підприємства трактується як 
баланс між усіма чинниками виробництва (мате-
ріальними, фінансовими, людськими, інформа-
ційними), який забезпечує найбільше виробниц-
тво за невеликих витрат [17, с. 378]. Водночас 
зазначений баланс постійно порушується через 
вплив зовнішніх (адміністративні рішення, ре-
зультати об’єктивних макроекономічних проце-
сів, дії стейкхолдерів) та внутрішніх (реструкту-
ризація корпорації, модернізація виробництва, 
зміни у структурі й інтенсивності вертикальних 
і горизонтальних зв’язків) флуктуацій.

Управління продуктивністю підприємства 
можна розглядати як безперервний процес пла-
нування (стратегічного, тактичного та опера-
тивного) і постійного контролю за реалізацією 
прийнятих оптимальних рішень відповідно до 
конкретної ситуації [17, с. 379]. За допомогою 
управлінських впливів здійснюється реагуван-
ня на виклики зовнішнього і внутрішнього се-
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редовища шляхом концентрації енергії протидії 
можливим загрозам, що дозволяє нейтралізува-
ти небажану флуктуацію і, відповідно, віднови-
ти рух до запланованого рівня продуктивності.

У траєкторії руху соціально-економічної 
системи задіяні як адаптаційні (коли динамі-
ка показників продуктивності пристосовується 
до вимог стратегії розвитку підприємства), так 
і біфуркаційні механізми, які є ознакою якіс-
ного оновлення системи (наприклад, завдяки 
появі нової технології), відносної вичерпаності 
традиційних резервів і появи принципово нової 
комбінації факторів зростання продуктивнос-
ті праці. Динаміка показників продуктивності 
праці може надати керівництву інформацію про 
те, наскільки врівноваженою є система (про це 
свідчить виконання планів з продуктивності), 
або, навпаки, наближеною до біфуркаційних 
перетворень (наприклад, коли без очевидних на 
перший погляд причин сталися суттєві відхи-
лення від запланованих значень).

Вплив на рівень індивідуальної продуктив-
ності праці відбувається за допомогою стиму-
лювання – впливу на людину за допомогою “по-
требозначимого” для неї зовнішнього предмета 
(об’єкта, умов, ситуації), що спонукає її до пев-
них дій. Відповідно, під стимулами розуміють 
форми впливу на людину, її свідомість, що по-
роджують у людини мотиви (прагнення, заці-
кавленість) до певних дій [1, с. 86].

На нашу думку, стимулювання є проявом 
організації як зовнішнього впливу на поведін-

ку системи “персонал” з метою її спрямування 
до досягнення єдиної атрактивної цілі. Такий 
атрактор є своєрідним “магнітом”, що притягує 
трудову поведінку різних працівників шляхом 
забезпечення привабливості запропонованої 
винагороди. Контроль у цій системі виконує 
функцію зворотного зв’язку: негативного – 
якщо потрібно утримувати заплановані темпи 
змін продуктивності, або позитивного – якщо 
доцільно внести зміни до стратегії управління 
продуктивністю з огляду на нові можливості 
та /або загрози з боку середовища. З іншого 
боку, слід пам’ятати, що атрактор може втрача-
ти свій цілеспрямовуючий потенціал для окре-
мих працівників або навіть цілих колективів.

На противагу стимулюванню, мотивація 
трактується як процес емоційно-почуттєвого зі-
ставлення образу потреби з образом зовнішньо-
го предмета (претендента на предмет потреби); 
це внутрішній психічний механізм людини, що 
запускає спрямовану поведінку з присвоєння 
цього предмета [1, с. 86]. Ефективна реалізація 
функції мотивації потребує усвідомлення того, 
що саме спонукає працівника до праці, та ро-
зуміння, як спрямувати ці спонукання в русло 
досягнення цілей підприємства [11, с. 151]. Мо-
тивація поєднує фізіологічні, психологічні та 
інтелектуальні процеси, які в конкретних ситу-
аціях визначають, наскільки рішуче діє праців-
ник і в якому напрямі зосереджує свою енергію. 
Мотиви формуються відповідно до мотиваційної 
структури працівника, рівня розвитку особис-
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Рис. 1. Взаємозв’язок між стимулюванням і мотивуванням  
як проявами організації та самоорганізації у складній соціально-економічній системі
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тості, виховання і навчання [9, с. 174]. Зв’язок 
мотивації і результатів праці опосередкований 
природними здібностями і набутими навиками 
праці, однак саме мотивування є джерелом тру-
дової діяльності особистості [8, с. 63].

Якщо мотив – це внутрішнє бажання лю-
дини задовольняти свої потреби, то стимул – 
це можливість отримання засобів задоволення 
своїх потреб за виконання запропонованих дій. 
Стимули починають діяти тільки тоді, коли 
вони відповідають внутрішнім мотивам пра-
цівників. Від гармонізації стимулювання як 
системи багато в чому залежить і гармонізація 
діяльності всієї організації, оскільки стимулю-
вання – це своєрідна стратегія, принцип управ-
ління [9, с. 175].

Ще Ф. Герцберг [18] у 1950–60-х рр. дослі-
див фактори, які справляють мотиваційний і 
демотиваційний вплив на поведінку людини, 
породжуючи її задоволення чи невдоволення. 
Результати дослідження засвідчили, що усу-
нення факторів, які спричинили невдоволення, 
необов’язково веде до посилення мотивації пра-
ці. І навпаки: з того, що певний фактор сприяв 
зростанню задоволення, аж ніяк не випливало, 
що в разі його усунення зростатиме невдоволен-
ня. Це дозволяє зробити висновок про неліній-
ний характер мотиваційного процесу.

На процес “є невдоволення – немає невдо-
волення” впливають “гігієнічні фактори”, в 
основному пов’язані з зовнішнім середовищем 
професійної діяльності. Втім, важливіше зна-
чення відводиться процесу “є задоволення – не-
має задоволення”, що в основному перебуває 
під впливом внутрішніх факторів, пов’язаних 
зі змістом праці. Загалом, кожна окрема лю-
дина може мотивовано працювати, тільки коли 
бачить мету і вважає можливим її досягнення.

Проаналізувавши теорію Ф. Герцберга, 
І.В. Шпекторенко робить висновок: “Зовніш-
нє мотивування і стимулювання до активної 
трудової діяльності слід здійснювати разом з 
об’єктивним оцінюванням ступеня сформова-
ності ціннісно-орієнтаційних та компетентніс-
них якостей кадрів, під впливом яких відбу-
вається формування … внутрішніх мотивацій 
працівника” [19, с. 82].

Важливим положенням теорії когнітивного 
оцінювання є уявлення про те, що зовнішня мо-
тивація являє собою певний континуум залеж-
но від того, наскільки повно вона інтегрована 
до особистісної поведінки. В межах цієї теорії 
внутрішня і зовнішня мотивація часто розгля-
даються як полярні екстремуми однієї шкали, 
тому вважається, що людина не може одночасно 
отримувати задоволення від виконання завдання 
і мотивуватися зовнішньою винагородою [13].

Слід зауважити, що мотиваційні сфери осо-
бистостей різняться за змістом і структурою мо-
тивації, ієрархією, силою та стійкістю мотивів. 
Множинність мотивів є наслідком збільшення 
кількості потреб сучасної людини, а також за-
собів і предметів їх задоволення. Реалізація 

однієї й тієї ж потреби пов’язана зазвичай із 
сукупністю не тільки однорідних, але й різно-
рідних мотивів. Мотиви можуть поєднуватися, 
взаємопосилюючись або взаємопослаблюючись 
при цьому, протиставлятися один одному або 
бути відносно незалежними. Оскільки мотив 
є індивідуальним внутрішнім спонуканням до 
дій щодо задоволення потреби, то навіть харак-
терна групі людей тотожна потреба викликає з 
їхнього боку комплекс неоднакових відповід-
них дій [3, с. 80].

Динамічність мотиваційної сфери особистості 
проявляється у зміні структури мотивації, ієрар-
хії і сили основних груп мотивів. Сила мотиву 
визначається як інтенсивністю мотиваційного 
збудження, так і психофізіологічними фактора-
ми: знанням результатів діяльності, розумінням 
її змісту, певною свободою творчості. Мотив буде 
характеризуватись стійкістю за умови інертності 
потреб, незмінності факторів зовнішнього соці-
ально-економічного середовища й політики сти-
мулювання на підприємстві, стійкості внутріш-
ніх мотиваційних характеристик працівника. 
Особливістю мотивів праці також є їх спрямо-
ваність на певні результати трудової діяльнос-
ті: створення суспільно значущого продукту, 
реалізацію власних професійно-кваліфікаційних 
характеристик, розвиток трудового потенціалу 
працівника, задоволення його мотиваційних та 
соціальних очікувань [3, с. 82].

Окремо слід виділити такі синергетичні 
властивості мотивів, як: неочевидність (чітко 
виокремити перелік дієвих мотивів неможливо, 
вони формуються на рівні здогадок, професій-
ного та життєвого досвіду); мінливість мотива-
ційного процесу (його спрямованість обумов-
лена потребами, які перебувають у складній 
динамічній взаємодії, можуть змінювати свою 
значимість і порядок першочерговості їх задо-
волення); відмінність мотиваційних структур 
окремих людей (одні й ті ж самі мотиви мо-
жуть по-різному впливати на людей, а також 
викликати різний ступінь залежності дії одних 
мотивів від інших) [6, с. 192].

Мотиваційний процес слід розуміти як по-
стійний пошук альтернатив поведінки, що 
цілком відповідає синергетичному баченню 
багатоваріантності траєкторій розвитку склад-
них самокерованих систем. Якщо в людини є 
необхідність зробити вибір у певній ситуації, 
то вона обере те, що забезпечить максимальне 
задоволення її потреб. Тим самим реалізуєть-
ся синергетичний принцип дисипативності: із 
сукупності припустимих станів системи обира-
ється той, якому відповідає мінімальне розсію-
вання енергії (фізичних та інтелектуальних зу-
силь, фінансових ресурсів тощо). Задоволення 
потреби постає як своєрідний атрактор – індиві-
дуальна ціль кожного працівника як особистос-
ті. Досягаючи базового рівня задоволеності по-
треб існування, людина, залежно від характеру 
своїх здібностей, ціннісної орієнтації, характе-
ристик зовнішнього середовища, починає від-
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чувати нові потреби і, відповідно, вплив нового 
атрактора, що підпорядковуватиме її дії новим 
“параметрам порядку”.

Отже, у контексті синергетичної методології 
мотиви доцільно розглядати як численні флук-
туації, які можуть або прискорити рух системи 
до атрактора (у випадку збігу, несуперечливості 
індивідуальних цілей працівників і цілей під-
приємства), або, навпаки, його сповільнити (зо-
крема, у випадку конфлікту інтересів). У разі не-
стримного наростання флуктуацій вони можуть 
спровокувати вихід системи на точку біфурка-
ції, після проходження якої система якісно пе-
рероджується і в ній з’являються принципово 
нові ознаки, корисність яких важко оцінити за 
попередньо розробленими критеріями, якими 
користується менеджмент для вимірювання про-
дуктивності праці і розподілу винагород.

На нашу думку, необхідно прагнути до гар-
монізації множинних атрактивних цілей окре-
мих працівників шляхом виведення усієї сис-
теми на траєкторію руху до єдиного “атрактора 
порядку”, яким є стратегічна ціль підприєм-
ства (рис. 2).

Якщо для власників капіталу і менеджерів 
підприємства своєрідним атрактором виступає 

прибуток, то для працівників – справедлива ви-
нагорода за працю. Досяжність цих цілей за-
безпечується наявністю певного внутрішнього 
потенціалу (як аналога енергії системи), од-
нак завадити їх досягненню можуть зовнішні 
та внутрішні флуктуації. Як зазначалося вище, 
з боку персоналу можна очікувати зміну по-
треб, ціннісних орієнтацій та установок, втра-
ту інтересу до саморозвитку, підвищення рівня 
вимогливості до умов праці, що згодом прояв-
ляється у порушеннях трудової дисципліни, аб-
сентеїзмі, прокрастинації.

Відносну невпорядкованість трудових дій, 
інформаційний дефіцит у кадровій політиці і 
ризикованість окремих вчинків працівників 
можна позначити терміном “ентропія трудової 
поведінки”. Протилежні тенденції прийнято по-
значати терміном “негентропія”, що у трудовій 
сфері може асоціюватися з чітким розподілом 
трудових обов’язків та відповідальності, спра-
цьованістю трудових колективів, застосуван-
ням дієвих санкцій до порушників трудової 
дисципліни, залученням працівників до при-
йняття управлінських рішень тощо.

Аналогом антиентропійних заходів з боку 
керівництва можна вважати застосування сти-

Рис. 2. Атрактивні цілі, складові внутрішнього потенціалу, причини наростання ентропії  
та напрями антиентропійної діяльності в системі “підприємство”

Джерело: авторська розробка
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мулів, когерентних внутрішнім мотивам по-
ведінки працівників. З точки зору досягнення 
енергоентропійного балансу, для стимулювання 
праці важливо розробити гнучку форму розпо-
ділу матеріальних та нематеріальних персоні-
фікованих стимулів, які здійснюються в необ-
хідний час і сприймаються як справедливі. 
Такі об’єктно-орієнтовані управлінські впливи, 
з точки зору Н.І. Гражевської [20], виконують 
функцію локального резонансу, що дає змогу 
виявити приховані потенційні резерви суб’єкта, 
які можуть забезпечити досить потужний зво-
ротний стабілізуючий вплив. У цьому контексті 
В.С. Алєксєєвський [21] вживає поняття “са-
моактуалізована людина”, яка досягла синер-
гетичної ідентифікації себе зі своєю працею, 
наслідком чого може стати додаткове творче 
піднесення особистості і навіть біфуркація тру-
дової організації в цілому.

Мотивацію можна розглядати як енергію, 
яка змушує працівника змінювати поведінку в 
напрямі реалізації цілей організації. Як зазна-
чає Р. Назаришин [22], синергія взаємної мо-

тивації – це взаємодія багатьох мотиваційних 
елементів, яка характеризуються тим, що їх дія 
суттєво перевищує ефект кожного окремого еле-
мента у значної кількості працівників. Для того 
щоб організаційна мета досягалася, загальна 
сума взаємної мотивації, що спрямована на збе-
реження і зростання якості праці, повинна бути 
більшою за суму взаємної демотивації, яка руй-
нує працю і веде до зниження її продуктивності.

Слід пам’ятати і про існування так званого 
“оптимуму мотивації”. За законом Р. Йерк-
са – Дж. Додсона, внаслідок збільшення інтен-
сивності мотивації якість діяльності спочатку 
незначно підвищується, але після досягнення 
точки максимуму (оптимуму мотивації) посту-
пово знижується. Надлишкова мотивація, яка 
ніби здатна стимулювати людину для подолан-
ня “поставленої планки”, через надто сильну 
напругу й небажані емоційні прояви істотно 
розбалансує її діяльність і поведінку. Тому до-
сить важливо встановити оптимум мотивації 
для конкретної діяльності і для певної людини 
з урахуванням того, що вона вже має і до чого 

Рис. 3. Синергетична інтерпретація змін у продуктивності праці
Джерело: авторська розробка
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роботи; множинність, неочевидність і динамічність мотивів поведінки 

працівників; неузгодженість стимулів з мотивами поведінки

Точки біфуркації:
стрибкоподібні зміни у змісті та /або характері праці, 

чисельності та /або структурі персоналу, методах управління, 
ставленнях працівників до своїх обов’язків та ін.

Самоорганізація персоналу:
нова конфігурація соціально-трудових відносин з новими 

моделями поведінки та критеріями її оцінювання

Ефект синергізму:
а) позитивний: взаємопосилення позитивних мотиваційних 
елементів та нейтралізація негативних мотивів поведінки;
б) негативний: взаємопослаблення енергетичних потоків 

мотивації (взаємна демотивація)

Н
 о

 в
 и

 й
   

ц 
и 

к 
л 

  р
 о

 з 
в 

и 
т 

к 
у 

  с
 и

 с
 т

 е
 м

 и

Відхилення від запланованих темпів змін
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прагне; в іншому разі виникатимуть антисти-
мулюючі ефекти [23].

Отже, розуміння синергетичного взаємо-
зв’язку між мотивами і стимулами дозволяє по-
яснити відхилення у показниках продуктивнос-
ті праці (рис. 3).

Імпульс до руху системи задається, з одного 
боку, управлінськими впливами, а з іншого – 
вільним вибором моделі трудової поведінки, що 
здійснюється кожним окремим працівником. 
Будь-яка невідповідність між стимулами й моти-
вами, а також множинність, неочевидність і ди-
намічність потреб, інтересів і мотивів різних груп 
персоналу може розцінюватися як прояв флук-
туації, що рано чи пізно виводить систему зі ста-
ну рівноваги та наближає її до точки біфуркації. 
В результаті біфуркаційного переходу активізу-
ється здатність трудових колективів до самоорга-
нізації, яка має як конструктивний (інноваційна 
поведінка, несподіване підвищення продуктив-
ності), так і деструктивний (невиправдане відхи-
лення від норм, стандартів, чинних правил по-
ведінки) потенціал. У кожному випадку, виникає 
нова конфігурація системи соціально-трудових 
відносин, яка потребує інших методів вимірюван-
ня та аналізу показників продуктивності праці, а 
також винагородження персоналу.

Слушною є думка Н.І. Ситник [12], що зо-
внішні мотиватори неоднозначно впливають 
на внутрішні мотиви залежно від їх організа-
ційного контексту і суб’єктивного сприйняття 
працівниками. При виборі конкретних моти-
ваційних заходів перевага повинна надаватися 
тим, які “працюють” на посилення внутрішньої 
мотивації і мають найбільший синергетичний 
ефект. Водночас несинергетичних мотиваторів, 
до яких дослідниця зараховує адміністратив-
ний контроль, жорсткі обмеження часу, регла-
ментування, слід уникати.

Отже, ефект синергізму пропонуємо визна-
чати як результат когерентного сполучення 
внутрішніх мотивів трудової поведінки праців-
ників та застосовуваних керівництвом зовніш-
ніх стимулів до праці, що, у свою чергу, до-
зволяє прискорити рух системи до атрактивної 
цілі – запланованих показників продуктивнос-
ті праці – з мінімальними затратами енергії і 
часу. В таких умовах активізується прагнення 
працівників до отримання винагороди, що на-
цілює їх на підвищення продуктивності праці. 
У випадку, коли запропоновані стимули до пра-
ці не дозволяють працівникам задовольнити ак-
туалізовані потреби і, відповідно, не збігаються 
з їх внутрішніми мотивами до праці, виникає 
явище негативного синергізму, що неминуче 
призводить до зниження продуктивності.

Висновки з проведеного дослідження. Та-
ким чином, стимулювання праці і мотивування 
персоналу є нелінійними процесами, резуль-
тативність яких залежить передусім від їх ко-
герентності (узгодженості) за критерієм опти-
мальності рівня індивідуальної та виробничої 
продуктивності праці.

Мотивація допускає наявність певного ме-
ханізму вибору працівниками способу участі у 
трудовій діяльності під впливом різних флук-
туацій, тоді як стимулювання праці – спосіб 
управлінського впливу на трудову поведінку в 
точці біфуркації з метою зниження рівня соці-
альної ентропії, вибору правильного атрактора 
та ефективного досягнення поставленої цілі. 
Точками біфуркації можна вважати “зіткнен-
ня” у свідомості кожного працівника внутріш-
ніх мотивів та зовнішніх стимулів до праці, 
що обумовлює вибір тієї лінії поведінки, яку 
індивід вважає найкращою з точки зору задово-
лення власних потреб. Для того щоб цей вибір 
був сприятливим також з позиції підприємства, 
управлінський вплив на трудову поведінку має 
бути виваженим, “резонансним”, антропоцен-
тричним.

Перспективи подальших досліджень вбача-
ються у доцільності розробки синергетичного 
механізму вимірювання і підвищення продук-
тивності праці.
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