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В умовах подальшої трансформації націо-
нальної економіки, яка супроводжується крім 
політичної та соціальної нестабільності ще 
й гальмуванням підприємницької діяльності 
на загальнодержавному рівні через загрозу 
життю та здоров’ю громадян, стала ще 
більш актуальною проблема мотивації на 
промислових підприємствах. Збереження 
кадрового потенціалу з вимушеною економію 
витрат вимагає вдосконалення мотивацій-
ного механізму в умовах кожного окремого 
підприємства. Беручи до уваги практику 
мотивації персоналу, яка застосовується на 
українських підприємствах, та враховуючи 
іноземний досвід, запропоновано здійснити 
зміни в мотиваційному механізмі шляхом 
коригування матеріальних та нематері-
альних стимулів. Обґрунтовано доцільність 
збільшення частки матеріальної винагороди 
за якісне виконання і перевиконання завдань 
та більш активне використання нематері-
ального стимулювання відповідно до індиві-
дуальних потреб працівників. 
Ключові слова: мотивація, персонал, моти-
ваційний механізм, стимулювання, пандемія 
COVID-19. 

В условиях дальнейшей трансформации 
национальной экономики, которая сопро-

вождается кроме политической и социаль-
ной нестабильности еще и торможением 
предпринимательской деятельности на 
общегосударственном уровне из-за угрозы 
жизни и здоровью граждан, стала еще 
более актуальной проблема мотивации на 
промышленных предприятиях. Сохране-
ние кадрового потенциала с вынужденной 
экономией затрат требует усовершен-
ствования мотивационного механизма в 
условиях каждого отдельного предпри-
ятия. Принимая во внимание практику 
мотивации персонала, которая приме-
няется на украинских предприятиях, и 
учитывая зарубежный опыт, предложено 
осуществить изменения в мотивационном 
механизме путем корректировки мате-
риальных и нематериальных стимулов. 
Обоснована целесообразность увеличения 
доли материального вознаграждения за 
качественное выполнение и перевыпол-
нение заданий и более активное исполь-
зование нематериального стимулирова-
ния в соответствии с индивидуальными 
потребностями работников.
Ключевые слова: мотивация, персонал, 
мотивационный механизм, стимулирование, 
пандемия COVID-19.

In the conditions of further transformation of the national economy, which are accompanied not only by political and social instability but also by the inhibition 
of entrepreneurial activity at the national level due to the threat to life and health of citizens, the problem of motivation in industrial enterprises has become 
even more urgent. Preservation of human resources with forced cost savings requires improvement of the motivational mechanism in the conditions of each 
individual enterprise. The purpose of the study is to summarize theoretical developments on the practice of staff motivation in Ukrainian enterprises, the 
formation of analytical basis and development of methodological principles for improving the motivational mechanism in industrial enterprises, in particular to 
reduce human resources losses caused by the Covid-19 pandemic. To form the theoretical foundations of improving the motivational mechanism in industrial 
enterprises used methods: induction and deduction, comparison and systematization – in the study of the essential characteristics of the terms "motiva-
tion" and "motivational mechanism"; synthesis and analysis – to form an analytical basis for improving the motivational mechanism in industrial enterprises; 
morphological analysis – to clarify the content of tangible and intangible incentives for individual motivation of employees of industrial enterprises; abstract-
logical – for theoretical generalizations and conclusions of the study. Taking into account the practice of staff motivation used in Ukrainian enterprises, and 
taking into account foreign experience, it is proposed to make changes in the motivational mechanism by adjusting tangible and intangible incentives. The 
expediency of allocating three components is substantiated. The first component – material reward – is focused on creating opportunities for employees to 
meet their own physiological needs, as well as the needs associated with the welfare of their families. The second component – additional material incen-
tives – is focused on professional development, improvement of physiological and psychological condition and meeting the needs of the highest order. The 
third component is intangible incentives, which should be targeted, ie meet the individual needs of each employee. The expediency of increasing the share of 
material remuneration for high-quality performance and over fulfillment of tasks and more active use of intangible incentives in accordance with the individual 
needs of employees is substantiated.
Key words: motivation, personnel, motivational mechanism, stimulation, COVID-19 pandemic.

МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ ВДОСКОНАЛЕННЯ МОТИВАЦІЙНОГО МЕХАНІЗМУ 
НА ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВАХ 
METHODOLOGICAL PRINCIPLES FOR IMPROVING THE MOTIVATIONAL 
MECHANISM IN INDUSTRIAL ENTERPRISES 

Постановка проблеми. У сучасному менедж-
менті мотивація персоналу розглядається як 
інструмент управління, ефективне використання 
якого здатне забезпечити підприємству вигідну 
конкурентну позицію на ринку. В основу мотивації 
покладено прагнення людини задовольнити свої 
потреби шляхом оцінювання можливих варіантів та 
вибору найбільш прийнятного з них. Сформована 
теоретична база дає змогу виявити всі потреби 
сучасної людини, але практичне застосування 
ускладнено як необхідністю врахування відмін-
ностей в інтересах кожного працівника, так і швид-
кістю зміни внутрішнього й зовнішнього серед-
овища функціонування суб’єктів господарювання. 

Прикладом останнього може бути ситуація, яка 
склалася не лише на українських підприємствах, 
а й у більшості світових компаній унаслідок зни-
ження підприємницької активності через пандемію 
COVID-19. За таких умов актуальним стало роз-
роблення нових підходів до збереження кадрового 
потенціалу та підтримання лояльності працівників 
шляхом удосконалення мотиваційного механізму. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичному розробленню питань, пов’язаних 
із суттю мотивації, стимулюванням працівників 
та формуванням підходів до підвищення про-
дуктивності праці, присвятили свої праці закор-
донні та українські науковці, зокрема: А. Афонін, 
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О. Богуцький, І. Бєляєва, Ф. Герцберг, С. Довбня, 
Г. Емерсон, Й. Завадський, Д. Карнегі, А. Колот, 
К. Левін, Е. Лоутер, А. Маслоу, Д. Мак-Грегор, 
Л. Портер, Ф. Тейлор, Ф. Хміль, А. Чухно та ін. 

Незважаючи на вагомість наукового доробку 
зазначених авторів, можна зазначити, що у вітчиз-
няній і зарубіжній літературі залишаються недо-
статньо ретельно розглянуто питання, пов’язані з 
удосконаленням мотиваційного механізму відпо-
відно до зміни умов функціонування українських 
підприємств, зокрема під час пандемії COVID-19.

Постановка завдання. Узагальнення теоре-
тичних напрацювань стосовно практики мотивації 
персоналу на українських підприємствах, фор-
мування аналітичного підґрунтя та розроблення 
методичних засад удосконалення мотиваційного 
механізму в умовах промислових підприємств, 
зокрема для зменшення втрат у кадровому потен-
ціалі, які спричинені впливом пандемії COVID-19.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Узагальнення даних Державної служби статис-
тики [6] дає змогу стверджувати, що 2020 р. став 
доволі складним для національної економіки, що 
значною мірою пов’язано з пандемією COVID-19. 
Гальмування економічних процесів із метою при-
зупинення поширення небезпечної хвороби мало 
негативний вплив на фінансово-економічну діяль-
ність кожного суб’єкта господарювання, зокрема 
й на ефективність використання найбільш цінних 
ресурсів – трудових. Зазначене прослідковується 
у таких аналітичних даних: 

– у січні 2020 р. середньооблікова кількість 
штатних працівників у промисловості становила 
1 847,7 млн осіб, у грудні ця чисельність скороти-
лася до 1 772,3 млн осіб, тобто на 4,09%;

– у третьому кварталі 2020 р. 13,6 тис осіб зна-
ходилися у відпусках без збереження заробітної 
плати і ще 99,1 тис осіб були переведені на непо-
вний робочих день (тиждень);

– на 1 січня 2021 р. заборгованість із виплати 
заробітної плати становила 2298,9 млн грн, що 
на 4,93% більше порівняно з аналогічною датою 
попереднього року. 

Окрім зазначених фактів, до уваги потрібно 
взяти ще й інші, які проявляються в межах більш 
тривалого періоду і характеризують процес вза-
ємодії підприємства та його працівників в Україні:

– більшість менеджерів є прихильниками сис-
теми мотивації, яка орієнтована, перш за все, 
на матеріальне стимулювання персоналу шля-
хом виплати грошової винагороди та премій. При 
цьому за основу під час визначення рівня оплати 
праці береться середня заробітна плата в регіоні;

– попри зростання рівня мінімальної заробіт-
ної плати розмір оплати праці в промисловості 
(середньомісячна заробітна плата штатного пра-
цівника у грудні 2020 р. становила 14 887 грн [6]) 
не дає змоги працівникам задовольнити повною 

мірою хоча б потреби першої необхідності, тобто 
фізіологічні; 

– збільшилась кількість випадків відсутності 
ранжування в оплаті фізичної, кваліфікованої та 
інтелектуальної праці [9, с. 456];

– набуває поширення практика наймання робо-
чої сили на тимчасовій основі, тобто під виконання 
певного проєкту, що забезпечує підприємству зни-
ження прямих витрат.

Загалом усі розглянуті аспекти негативно впли-
вають на мотивацію працівників у промисловості, 
адже поруч із відсутністю впевненості у постій-
ній зайнятості та недостатньо високою оплатою 
праці мають місце погіршення клімату в трудо-
вому колективі, ускладнення взаємодії з менедж-
ментом, що спричиняє зниження продуктивності 
праці та виникнення загроз унаслідок дій чи без-
діяльності з боку персоналу стосовно корпоратив-
них ресурсів та інтересів підприємства. Вирішення 
цієї складної, зважаючи на важливість персоналу 
як найбільш цінного ресурсу, проблеми лежить у 
площині вдосконалення мотиваційного механізму 
в умовах кожного окремого підприємства. Перш 
ніж розглянути основні аспекти таких необхідних 
змін, коротко приділимо увагу сучасному розу-
мінню мотивації й теоретичним засадам форму-
вання мотиваційного механізму. 

Серед практиків найбільшого поширення 
набула теорія мотивації А. Маслоу, яка, будучи 
розробленою ще у 40-х роках, давала загальні 
уявлення про потреби працівника, які він намага-
ється задовольнити загалом та в розрізі пріоритет-
ності. Попри наявність критичних зауважень щодо 
пріоритетності у задоволенні потреб (прагнення 
задоволення вищих потреб швидше, ніж базових – 
фізіологічних) не лише у сучасників, а й опонентів 
самого автора, потрібно визнати, що загалом ця 
теорія лежить в основі мотиваційного механізму 
на більшості українських підприємств. 

Цей же історичний етап характеризується поя-
вою інших підходів, один з яких був сформований 
Е. Мейо, котрий за результатами проведених екс-
периментів виявив, що на мотивацію працівників 
усе більше впливають соціальні чинники, тобто 
їх оточення, психологічний клімат, злагодже-
ність роботи в межах команди однодумів тощо. 
Зроблені Е. Мейо висновки стали поштовхом до 
більш активного застосування нематеріального 
стимулювання працівників. 

Безперечно, що послідовники зазначених нау-
ковців суттєво розвинули їхні ідеї, забезпечуючи 
поступ у вивченні потреб та сприянні їх задово-
ленню в межах певного суб’єкта господарювання. 
Сьогодні має місце узгодження стратегії розви-
тку підприємства, цілей у сфері збільшення про-
дуктивності праці та можливостей задоволення 
потреб працівниками через отримання заробітної 
плати й створення умов для саморозвитку. Тобто 
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йдеться про взаємоузгоджене досягнення еко-
номічних (зменшення собівартості продукції для 
отримання більшого прибутку, у т. ч. за рахунок 
раціональнішого витрачання коштів на оплату 
праці; отримання заробітної плати, рівень якої дає 
змогу задовольнити потреби), соціальних (поліп-
шення умов праці) та індивідуальних (реалізація 
здібностей, саморозвиток) цілей у взаємовідно-
синах «підприємство – працівник». Узгодження 
зазначених цілей сприяє й підтриманню необхід-
ного рівня кадрової безпеки, адже утримує пра-
цівників від здійснення небажаних дій стосовно 
корпоративних ресурсів, а також підвищує їхню 
лояльність. У контексті зазначеного доцільно 
процитувати результати досліджень Г. Кунца та 
С. О’Доннела, які стверджувати, що «…якщо під-
леглий керується тільки правилами і потребами, 
що встановлені керівництвом, він може працювати 
приблизно на 60–65% своїх можливостей, просто 
виконувати свої обов’язки досить задовільно, щоб 
утримуватися на роботі. Щоб добитися повного 
використання здатностей підлеглих, керівник 
повинен викликати в них відповідний відгук, здій-
снюючи лідерство. Це досягається за допомогою 
різних засобів, причому в основі їх усіх лежать 
потреби підлеглих» [3, с. 28]. Зазначене доводить 
той факт, що в основі сучасного мотиваційного 
механізму повинен лежати систематичний моніто-
ринг потреб працівника з метою формування від-
повідних стимулів, які б забезпечували йому мож-
ливість задоволення цих потреб із синхронним 
досягненням цілей самого підприємства. 

Вважаємо за доцільне погодитися з позицією 
В. Скоколенко та А. Клиженко, які стверджують, 
що «…ураховуючи світовий досвід мотивації пер-
соналу, можна стверджувати, що теоретична плат-
форма для створення мотиваційного механізму 
існує, але потребує вдосконалення з урахуванням 
результатів моніторингу і прилаштування до сво-
єрідної трудової ментальності українців, еконо-
мічної ситуації в країні» [5, с. 85]. Тобто вивчення 
світового досвіду у сфері мотивації є необхідним, 
але з подальшою адаптацією до фактичних соці-
альних та економічних умов трудової діяльності 
на українських підприємствах. 

Здійснене узагальнення дало змогу виявити 
відсутність узгодженого трактування поняття 
«мотиваційний механізм». Так, у найбільш загаль-
ному розумінні під цим терміном розуміють  
«…сукупність процесів, прийомів, методів, підхо-
дів до цілеспрямованого формування у працівника 
зацікавленого ставлення до праці та її результа-
тів» [2, с. 411]. Такий підхід указує на те, що цей 
механізм передбачає цілеспрямований вплив на 
персонал підприємства з метою забезпечення 
найбільш ефективного використання трудових 
ресурсів. Серед інших визначень ми приділили 
увагу лише тим, які характеризуються певними 

відмінностями та можуть сприяти формуванню 
методичних засад удосконалення мотиваційного 
механізму на промислових підприємствах. 

О. Деревенко вважає, що мотиваційний меха-
нізм праці формується «…під впливом політич-
них, економічних та соціально-психологічних 
чинників. За зміни економічної системи реформу-
ванню повинна підлягати і система стимулювання 
праці» [1, с. 325]. Уважаємо, що такий підхід, який 
передбачає гнучкість у застосуванні мотивацій-
ного механізму, є доцільним до застосування на 
українських підприємствах. Разом із цим потріб-
ним доповненням є те, що зміни в такому меха-
нізмі повинні відбуватися не лише за результатами 
впливу зовнішнього середовища, а й динаміки 
внутрішньогосподарських процесів. 

О. Харун подає мотиваційний механізм як  
«…саморегулюючу систему мотивів і стимулів 
персоналу, сформованих на базі індивідуальних 
потреб, реалізованих через колективний (груповий) 
інтерес більшості з урахуванням форм, принципів 
та методів управління для отримання оптимальних 
результатів діяльності» [7, с. 78]. В окремих момен-
тах із таким підходом складно погодитися, зокрема 
в частині визначення мотиваційного механізму як 
«саморегулюючої системи», адже це нівелює про-
цес управління мотивацією персоналу. Відсутня 
також і чіткість у визначенні результатів, які окрес-
лені як «оптимальні» виключно для підприємства 
і не узгоджуються із сучасним трактуванням моти-
вації, яка орієнтована на узгоджене досягнення 
інтересів працівників, менеджменту та власників. 

Зважаючи на швидку зміну зовнішнього серед-
овища та високу динаміку внутрішньогосподарських 
процесів, цінними є рекомендації І. Мягких, в яких 
він доводить, що «…мотиваційний механізм пови-
нен містити елементи, які мають різну тривалість. 
Такий склад механізму забезпечить його стійкість і 
динамізм у розвитку заміною найбільш рухомих еле-
ментів» [4, с. 210]. Із таким підходом доцільно пого-
дитися, адже ситуація, що склалася на більшості 
українських підприємств під час пандемії COVID-19, 
коли внаслідок припинення або ж суттєвих обме-
жень масштабів підприємницької діяльності були 
відсутні ресурси для виплати заробітної плати 
повною мірою, вимагала внесення значних змін у 
мотиваційний механізм, актуалізуючи більш широке 
застосування нематеріального стимулювання.

Підводячи проміжні підсумки, можна стверджу-
вати, що параметри формування та застосування 
мотиваційного механізму визначаються:

– місцем такого механізму в системі менедж-
менту. За нездатності системи адаптуватися до зміни 
внутрішньогосподарських процесів та подальших 
трансформацій у національній економіці, механізм 
мотивації залишається незмінним, а отже, нездат-
ним сприяти підвищенню продуктивності праці та 
підтриманню належного рівня якості продукції; 
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– умовами функціонування певного підпри-
ємства (вид економічної діяльності, конкурентне 
середовище), а також результатами його фінан-
сово-господарської діяльності;

– змінами у зовнішньому середовищі функціо-
нування підприємства, зокрема темпами трудової 
міграції, рівнем знань та навиків у претендентів 
на робочі місця, динамікою цін на продукти харчу-
вання тощо; 

– необхідністю застосування комплексного 
підходу з одночасним досягненням цілей у двох 
площинах: багаторівневості (колектив, група, 
особистість) та гнучкості (для сучасного людини 
характерне урізноманітнення потреб, що вимагає 
застосування різних мотивів та стимулів). 

У контексті вдосконалення мотиваційного 
механізму на українських підприємствах, зокрема 
внаслідок необхідності адекватно реагувати на 
результати впливу пандемії COVID-19, загалом 
погоджуємося з позицією Л. Шевчук щодо доціль-
ності виділення чотирьох форм стимулювання 
персоналу: «…загальна матеріальна винагорода; 
компенсації; нематеріальне стимулювання; змі-
шане стимулювання» [8, с. 354]. Разом із цим ува-
жаємо за доцільне внести певні зміни, виділивши 
три форми, та конкретизувати кожний зі складни-
ків як елементи мотиваційного механізму:

– матеріальна винагорода. Постійна частина 
(базовий оклад, надбавки, доплати) повинна ста-
новити не більше 40%. Інша частина – премії за 
проміжні та кінцеві результати. Відповідно до даних 
Державної служби статистики, у третьому кварталі 
2020 р. у структурі фонду оплати праці штатних 
працівників на промислових підприємствах частка 
фонду основної заробітної плати становила 57,3%, 
додаткової – 38,5% та інших заохочувальних та 
компенсаційних виплат – 4,2% [6]. Зміна у струк-
турі матеріальної винагороди повинна стимулю-
вати працівників до більш продуктивної праці та 
якісного виконання поставлених завдань;

– компенсації. Відшкодування транспортних 
витрат, харчування, медичне обслуговування, 
додаткове соціальне і медичне страхування, 
умови для відпочинку (туристичні путівки), 
навчання за рахунок підприємства, стажування, 
додаткова відпустка; 

– нематеріальне стимулювання. Поліпшення 
організації та умов праці, налагодження конструк-
тивної взаємодії між персоналом та менеджмен-
том, створення умов для психологічного й фізич-
ного розвантаження, переведення на вищу посаду, 
гнучкий графік зайнятості, грамоти, почесні зна-
чки, фото на дошці пошани, застосування полі-
тики тривалої співпраці, зокрема й після виходжу 
на пенсію, розвиток корпоративної культури 

Формування та застосування таких складників 
мотиваційного механізму спирається як на фактич-
ний досвід мотивації на українських підприємствах, 

так і запозичення кращих іноземних практик. 
Перша частина – матеріальна винагорода – орі-
єнтована на створення можливостей у працівників 
задоволення власних фізіологічних потреб, а також 
потреб, які пов’язані із забезпеченням добробуту 
їхніх сімей. При цьому за основу береться принцип 
можливості отримання більш високої оплати за 
якісне та більш продуктивне виконання завдань, 
а не перебування на робочому місці. Друга час-
тина – додаткове матеріальне стимулювання, яке 
орієнтоване на професійний розвиток, поліпшення 
фізіологічного й психологічного стану та задово-
лення потреб вищого порядку (відповідно до піра-
міди А. Маслоу). Третя частина – нематеріальне 
стимулювання, яке повинно бути адресним. Тобто 
для молодих співробітників цінним є гнучкий гра-
фік, що дає змогу більше уваги приділяти сім’ї або 
ж паралельно виконувати інші роботи на постійній 
чи тимчасовій основі. Для працівників середнього 
віку важливими є, за умови задоволення фізіоло-
гічних потреб на прийнятному рівні, більш тісна 
співпраця з менеджментом, прийняття участі у роз-
робленні та реалізації стратегічних рішень, обміні 
досвідом, кар’єрне зростання тощо. Якщо ж взяти 
до уваги працівників старшої вікової групи, то для 
них зростає важливість визнання їхніх заслуг та 
внеску, а також гарантування активної чи часткової 
співпраці у довгостроковій перспективі.

Уважаємо, що на українських підприємства 
доцільно хоча б частково використати прак-
тику мотивації праці, що сформувалася в Японії. 
Застосування системи довічного найму, коли пра-
цівник, влаштовуючись на роботу, фактично зна-
ходить другу сім’ю, забезпечує високий рівень 
лояльності, максимальну віддачу та узгодже-
ність особистих інтересів із корпоративними. 
В Україні така практика доцільна з позиції пере-
давання досвіду та створення кадрового резерву. 
Співпрацюючи з підприємством на умовах част-
кової зайнятості, пенсіонери з більшим задово-
ленням діляться з молодшими колегами секре-
тами професії, надають настанови, допомагають 
порадами. Часткова зайнятість зменшує фізичне 
навантаження, але додає впевненості у постій-
ному доході як додатку до заробленої пенсії. 

Висновки з проведеного дослідження. 
Суттєве зменшення інтенсивності підприємниць-
кої діяльності, що стало наслідком вимушених 
кроків на загальнодержавному рівні у відповідь 
на небезпеку для життя та здоров’я громадян 
нашої країни, негативно вплинуло на результати 
фінансово-господарської діяльності більшості 
промислових підприємств. Перед загрозою бан-
крутства менеджмент був змушений реалізову-
вати комплекс заходів щодо оптимізації витрат, 
що частково торкнулося й персоналу. Для вирі-
шення проблеми збереження кадрового складу як 
найбільш цінного ресурсу за зменшення обсягів 
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виробництва та подальшої дестабілізації націо-
нальної економіки запропоновано провести вдо-
сконалення мотиваційного механізму. Внесені 
пропозиції стосуються структури матеріального 
та нематеріального стимулювання, які відповіда-
ють умовам господарської діяльності українських 
промислових підприємств.

Подальші дослідження доцільно здійснювати 
в напрямі вдосконалення процедури найму та 
звільнення працівників для зменшення плинності 
кадрів та збільшення лояльності персоналу.
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