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У статті розглянуто особливості формування мотиваційного механізму управління поведінкою персо-
налу підприємства з урахуванням неоднаковості структури потреб, а також їхньої змінюваності залежно 
від ситуації та з часом. Досліджено специфіку мотивації персоналу підприємства за умови його соціальної 
неоднорідності, представлено рекомендації щодо застосування основних положень теорії поколінь у мо-
тивації персоналу підприємства.
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В статье рассмотрены особенности формирования мотивационного механизма управления поведе-
нием персонала предприятия с учетом неодинаковости структуры потребностей, а также их изменчи-
вости в зависимости от ситуации и со временем. Исследована специфика мотивации персонала предпри-
ятия при условии его социальной неоднородности, представлены рекомендации по применению основных 
положений теории поколений в мотивации персонала предприятия.

Ключевые слова: мотивационный механизм, управление персоналом, социальная неоднородность, 
теория поколений.

The features of the motivational mechanism formation of personnel behavior management of the enterprise are 
considered in the article taking into account the heterogeneity of the structure of needs, as well as their variability, 
depending on the situation and the time. The specificity of the personnel motivation of the enterprise under the 
condition of its social inhomogeneity is examined; recommendations about application of the basic provisions of the 
theory of generations in the personnel motivation of the enterprise are presented.

Key words: motivational mechanism, personnel management, social heterogeneity, theory of generations.

Постановка проблеми. Формування моти-
ваційного механізму персоналу підприємства за 
умови його нинішньої диференційованості озна-
чає, що менеджери мають бути досить вина-
хідливими, щоби пристосуватися до певних 
культурних відмінностей, а також різної системи 
цінностей представників різних поколінь.

Треба розуміти, що відомі ранні та сучасні 
теорії мотивації розроблялися здебільшого аме-
риканськими психологами та знайшли підтвер-
дження під час проведення досліджень серед 
американських працівників. Тому їхнє застосу-
вання у практичній діяльності вітчизняних під-
приємств потребує адаптації та гармонізації із 
урахуванням наявних особливостей.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Методологічним основам формування мотива-
ційного механізму, а також загальним принципам 
мотивації та стимулювання праці в діяльності 
підприємств присвячені роботи таких науковців, 
як Й. Завадський [1], А. Колот [2], О. Прокопенко 
[3], О. Харун [4].

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Результати досліджень, 
представлені в роботах названих та інших авто-
рів, мають велике значення з точки зору фор-
мування ефективного мотиваційного механізму 
та вирішення соціально-економічних проблем, 
проте, безперечно, потребують подальшого 
розвитку, а особливо в умовах системних змін.
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Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є дослідження сучас-
них особливостей формування мотиваційного 
механізму управління поведінкою персоналу та 
обґрунтування отриманих наукових результатів.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Мотивація як процес передбачає вра-
хування об’єктивних (ситуації, події, явища, які 
утворюються в середовищі діяльності суб’єкта 
незалежно від нього) і суб’єктивних факторів 
(пов’язані зі стійкістю психіки суб’єкта та з тим, 
як він сприймає ці ситуації, події, явища, як ста-
виться до них). Фактори об’єктивного характеру 
можна розглядати як сферу зовнішніх спону-
кань до діяльності (стимули), а суб’єктивні – як 
основу внутрішніх спонукань (мотиви).

Як зазначає Й. Завадський, «мотивування 
включає в себе матеріальні і нематеріальні 
спонукання, що ґрунтуються як на цілеспря-
мованому формуванні мотивів праці, так і на 
використанні вже наявних мотивів. У процесі 
мотивування повинно регулюватися багато еко-
номічних, організаційно-правових, соціально-
психологічних, технологічних та інших факторів 
з таким розрахунком, щоб діяльність праців-
ників здійснювалася у бажаному напрямі. За 
умови правильних дій з боку керівництва можна 
активізувати особистість, її інтелектуальну, емо-
ційну і вольову сфери, забезпечити реалізацію 
потенціальних інтелектуально-творчих і психо-
фізіологічних можливостей кожного працюю-
чого» [1, с. 477–478].

Питанням мотивування персоналу при-
свячено багато праць зарубіжних і вітчизня-
них науковців та дослідників, однак складність 
мотивації полягає в тому, що структура потреб є 
неоднаковою у різних людей, крім того, вони змі-
нюються залежно від ситуації, а також з часом.

Під час формування мотиваційного меха-
нізму треба, щоб він спирався насамперед на 
систему матеріального та нематеріального сти-
мулювання. Однак необхідно враховувати, що 
дієвими факторами мотивації також виступають 
правильна організація виробничого процесу, 
дотримання принципів соціальної справедли-
вості, товариської взаємодопомоги, підвищення 
професійного розряду, доручення складних і від-
повідальних завдань, відрядження на навчання, 
особистий приклад і ділові доручення. Важли-
вим елементом загального морального та пси-
хологічного стану людини є фактор задоволе-
ності роботою. Фактор задоволеності роботою 
створює позитивний настрій, необхідний емо-
ційний стан для оптимізму навіть у складних і 
напружених ситуаціях. Водночас незадоволе-
ність роботою упродовж тривалого часу викли-
кає пригнічений стан, песимізм, інертність і 
часто призводить до професійного вигорання.

Ще одним з основних дієвих механізмів моти-
вації є вміле стимулювання найближчих, серед-
ніх та віддалених цілей і задач, які стоять перед 
особистістю. Мета, що набуває спонукальної 

сили, стає мотивом. Людина, що не має чітко 
визначеної мети, як правило, має менші досяг-
нення в роботі, живе сьогоднішнім днем, задо-
вольняється елементарними потребами, тому 
для неї важко підібрати спонукальні мотиви.

Важливо створювати мотиваційний клімат 
повноважень і контролю діяльності, встановлю-
вати довірчі відносини між людьми, розвивати 
комунікаційні процеси, задовольняючи потреби 
працівників в емоціональному контакті, підвищу-
вати ступінь мотивації індивідуальних потреб, 
максимально враховувати індивідуальну сприй-
нятливість до різних форм стимулювання.

Для формування мотиваційного механізму 
нинішнього неоднорідного персоналу керів-
ництву підприємств та організацій необхідно 
застосовувати гнучкі підходи. Наприклад, 
результати досліджень вказують на те, що жінки 
в роботі надають менше значення самостій-
ності, ніж чоловіки. А для чоловіків менш важли-
вими виявляються можливість навчатися, мати 
зручний робочий час і теплі стосунки між співро-
бітниками, ніж для жінок.

Як зазначають в одній зі своїх робіт відомі 
дослідники у сфері менеджменту С. Робінс і 
Д. Де Ченцо, «менеджерам слід враховувати, 
що мотивація матері-одиначки з двома непо-
внолітніми дітьми, яка змушена працювати 
повний робочий день, щоб утримувати свою 
родину, може разюче відрізнятися від мотивації 
і потреб молодого самотнього працівника, що 
працює неповний робочий день, або від потреб 
літньої людини, яка працює, аби поповнити 
свій пенсійний дохід. Співробітники мають різні 
особисті потреби та цілі, які вони сподіваються 
задовольнити за допомогою роботи. Дієвою 
мотивацією може бути пропозиція різних типів 
винагород для задоволення різних потреб пра-
цівників» [5, с. 416].

В умовах, коли HR-менеджери спостеріга-
ють зниження ефективності традиційних підхо-
дів до стимулювання співробітників, ми пропо-
нуємо скористатися рекомендаціями сучасної 
концепції мотивації персоналу, що базується на 
так званій теорії поколінь.

Так, перед представниками покоління X  
(особи, які народилися між серединою 1960-х  
і початком 1980-х років) потрібно ставити чіткі 
конкретні цілі, однак важливо давати їм розумну 
свободу дій щодо методів і шляхів досягнення 
цих цілей. Розвивайте у них зацікавленість в 
отриманні нових навичок і знань, надаючи мож-
ливості для самореалізації та кар’єрного зрос-
тання. В менталітеті покоління Х, як правило, 
закладено правило «працювати важко, грати 
жорстко».

Це покоління звикло «захищати себе», тому 
їм потрібно давати можливість самостійно виби-
рати варіанти, тобто варіанти відбору завдань, 
варіанти вирішення проблем, варіанти форму-
лювання нових процесів і варіанти розроблення 
творчих планів, але такі, що відповідають корпо-
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ративним цілям. Їм також можна давати свободу 
використання своєї винахідливості та творчого 
потенціалу для досягнення успіху.

Сильні, орієнтовані на відносини настав-
ники – велика цінність для молодих співробітни-
ків. Показуйте, що ви їм довіряєте, не контролю-
єте їх в процесі виконання проекту. Проводьте 
час із ними і реагуйте на їх прогрес.

Представники покоління Y народилися в 
період з кінця 1970-х років до кінця 1990-х років. 
Щоб домогтися успіху з представниками цього 
покоління, треба ставити перед ними одночасно 
декілька завдань і давати їм свободу самим 
організовувати час виконання. Вони звикли 
до багатозадачності і, швидше за все, можуть 
самостійно вирішувати, що потрібно робити 
і коли. Більше того, вони готові до появи про-
блем, пов’язаних з одночасним виконанням 
декількох завдань.

Ці люди звикли працювати в тандемі з 
іншими, тому їх бажано об’єднувати в робочі 
групи або команди. Також треба формувати 
структури та формулювати чіткі принципи 
управління, а іноді й конкретні методи чи під-
ходи до досягнення цілей, бо, незважаючи на 
зовнішню впевненість, їм іноді потрібен вступ-
ний інструктаж від керівництва.

У процесі побудови відносин формуйте та 
підтримуйте зв’язок з ними, щоб вони відчували 
себе комфортно й знали, що можуть покла-
датися на вас як на авторитетну особу, якщо 
виникне така необхідність. Винагороджуйте їх 
за кожного зручного випадку і надихайте про-
мовами про важливість досягнення успіху на 
кожному етапі реалізації довгострокових планів. 
Регулярно зустрічайтеся з ними, намагайтеся 
бути постійно в курсі всього, що відбувається в 
колективі. Демонструйте свою щиру зацікавле-
ність в їх професійному зростанні та успіху [7].

Молоді люди, представники покоління Z, 
народились на початку 2000-х років. Це інтелек-
туальні виконавці, які не люблять довго чекати, 
орієнтовані на швидкий результат і не вірять в 
невизначене майбутнє. Вони дуже примхливі й 
також вимагають особливого підходу, який вира-
жається переважно в прийнятті їх такими, якими 
вони є, чіткості постановки завдань та визна-
ченні дедлайнів.

Важливо сприяти тому, щоб представники 
цього покоління могли легко обмінюватися 
досвідом один з одним, чітко бачити свої досяг-
нення та напрямок руху. Хмарні рішення, які 
дають змогу всім членам команди швидко обмі-
нюватися файлами, розміщувати важливі доку-
менти на загальних серверах, куди можливий 
доступ кожному і в будь-який час, сприяють еко-
номії часу та сил співробітників.

Потрібно постійно переглядати індивіду-
альну продуктивність кожного співробітника. 

Важливо розуміти, що робить співробітник, які 
ставить перед собою цілі, як їх досягає.

Всі хочуть отримувати зворотний зв’язок в 
режимі реального часу. Миттєвий механізм зво-
ротного зв’язку може істотно підвищити залу-
чення та мотивацію, послідовно спрямовуючи 
співробітників в потрібному напрямі. Він може 
також дати співробітникам можливість вносити 
свої пропозиції безпосередньо керівництву.

У компанії завжди повинна бути забезпе-
чена можливість віддаленої роботи співробіт-
ників. Доступ до файлів з будь-якої точки зем-
ної кулі – це вже не просто зручний інструмент, 
а невід’ємна складова ефективного робочого 
процесу [8].

Більшість теорій мотивації, що вивчаються 
у вищих навчальних закладах, орієнтується 
на економічний індивідуалізм, який у нашій 
країні є більш характерним для частини пред-
ставників покоління Y та більшою мірою для 
покоління Z. Водночас, на наш погляд, пра-
цівників, яких можна віднести до покоління Х, 
пов’язує з організацією скоріше їхня лояль-
ність до неї або суспільства, ніж егоїстичні 
інтереси кожного з них. Ці робітники більш 
схильні до бригадних методів роботи, колек-
тивних цілей та оцінювання виконання роботи 
колективу загалом.

Висновки. Результати проведеного дослі-
дження особливостей формування мотива-
ційного механізму управління поведінкою 
персоналу підприємства дають можливість 
запропонувати низку заходів щодо його вдо-
сконалення:

1) за ефективного менеджменту слід вико-
ристовувати всі форми зовнішнього впливу на 
особистість працівника для того, щоб він був 
готовий докладати максимум зусиль для досяг-
нення цілей організації за умови, що ці зусилля 
зможуть забезпечити йому задоволення певної 
особистої потреби;

2) не слід вважати, що концепції мотивації 
мають універсальне застосування; в умовах 
соціальної неоднорідності персоналу мене-
джери повинні змінювати методики створення 
мотивації таким чином, щоб вони підходили 
для працівників конкретної організації в рамках 
наявних культурних цінностей;

3) важливо розуміти, що у сучасному світі 
працівники більше не залежать від керівників 
або колег, вони самостійно управляють своїм 
розвитком, прагнучи до досягнення спільної 
мети.

Наслідками постійного прагнення до вдоско-
налення мотиваційного механізму управління 
поведінкою персоналу на підприємстві стануть 
зниження рівня стресу в колективі, підвищення 
продуктивності праці, зростання зацікавленості 
працівників у результатах своєї праці.
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