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ОЦІНЮВАННЯ МОТИВАТОРІВ ТА ДЕМОТИВАТОРІВ ДІЯЛЬНОСТІ 

ПРАЦІВНИКІВ ПІДПРИЄМСТВА 

 

У статті розглянуто мотивац ію як процес стимулювання прац івник ів до зд і йснення ефективно ї 

д іяльності, спрямовано ї на досягнення ц ілей п ідприємства.  Охарактеризовано мотиваційну політику 

ПрАТ «Рошен» для забезпечення кадрової стаб ільн ості в орган ізац і ї. Розглянуто один із сучасних 

нетрадиц і йних п ідход ів до побудови системи матер іального стимулюв ання через застосув ання моделей 

компенсац і йно ї системи оплати праці, розрахов ано ї н а трив алу кар’єру прац івника. Проведено ан ал із 

демотив ац і йних чинник ів д іяльності прац івник ів корпорац і ї «Рошен», який показав, що за сучасних умов праці 

персонал в ідчув ає гостру потребу не т ільки в мотив ац і йних факторах, але й г іг ієн ічних, до числа яких 

в ідносять: умови праці, зароб ітну плату, м іжособист існі стосунки з кер івником та колегами, ступ інь 

безпосереднього контролю за роботою. Виокремлено головні проблеми мотив ац і ї д іяльності персоналу на 

ПрАТ «Рошен» та виявлено, що демотив ац ія д іяльності прац івник ів може розглядатись як в агома загроза 

соц іально-трудов і й безпеці п ідприємств а. Запропоновано заходи щодо стимулювання д іяльності прац івник ів, 

що дозволить збільшити задоволеність працюючих на підприємстві та значно підвищити розуміння ними 

власної належності до результативності всього товариства. 

The article considers motivation as a process of encouraging employees to carry out effective activities aimed 

at achieving the goals of the enterprise. The motivational policy of the private JSC “Roshen” is characterized to ensure 

personnel stability in the organization. It is considered one of the contemporary non-traditional approaches to a 

material incentives system through the use of compensation wage system models, designed for a long career employee. 

It is carried out an analysis of the demotivational factors of the corporation “Roshen” employees’ activity, which shows 

that in today’s working conditions personnel are in urgent need not only in motivational factors but also in hygiene 

ones such as working conditions, salary, interpersonal relations with a supervisor or peers, the degree of direct control 

over the work. The main problems of personnel motivation at private JSC “Roshen” are highlighted, and it is revealed 

that demotivation of employees’ activities can be considered as a significant threat to social and labour enterprise 

security. The measures to stimulate the employees’ activities are suggested, which will increase the satisfaction of the 

employees at the enterprise and significantly increase their understanding of their belonging to the entire company 

performance. 

Ключові слова: мотивація, мотиватори діяльності працівників, демотивування праці персоналу, 

забезпечення мотиваційних процесів.  
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motivational processes. 

 

Постановка проблеми в загальному вигляді та її зв’язок з важливими науковими та 

практичними завданнями. На сьогоднішньому етапі реформування суспільства в Україні проблема 

мотиваційної діяльності особистості набула важливого значення. Вирішення завдань, які постають 

перед роботодавцем, залежить від найманих працівників, спонукальним важелем яких до виконання 

стратегічних завдань підприємства є мотивація. Вона здатна мотивувати персонал до ефективної та 

продуктивної діяльності.  

Кожна людина здатна виконувати роботу, витрачаючи різні зусилля: на повну силу або в 

півсили; прагнути до роботи легшої або складної та важкої; вибирати рішення просте чи складне. Це 

залежить від ступеня її вмотивованості в процесі виконання своєї роботи. Причому кожен працівник 

по-різному реалізує свою роль та призначення на підприємстві. У процесі трудової діяльності 

мотивація відображає наполегливість працівника в реалізації розпочатої справи.  

Ефективне управління працівником можливе лише завдяки розумінню його мотивації. 

Знаючи, що рухає людиною, що спонукає її до праці, які мотиви покладено в основу її дій – можна 

розробити ефективну систему форм і методів управління персоналом. Саме через це потрібно 

досліджувати питання мотивації та демотивації працівників в організації зважаючи на діяльність 

самого підприємства, чисельність персоналу, а також мету його діяльності, забезпечивши при цьому 

потреби всіх груп працюючих. Керівництву будь-якого підприємства необхідно відмінно володіти 

інформацією щодо особливостей та діючих методів мотивації свого персоналу, індивідуально 

підходити до стимулювання працівників для найпродуктивнішого використання трудових ресурсів. 

Аналіз досліджень та публікацій, на які посилається автор. Дослідження проблем мотивації 

праці, розроблення рекомендацій науково-практичного значення та пропозицій щодо забезпечення 

ефективності мотивації найманих працівників є одним із важливих завдань економічної науки. Низка 

авторів присвятили свої розробки саме цій тематиці. Одні вважають, що вивчення мотивації 

працівників сприяє зміні їхнього ставлення до місця роботи. До таких авторів можна віднести 

А. Маслоу, К. Безгіна, А. Гончарука. Інші дотримуються тієї точки зору, що основним завданням є 

створення корпоративної культури, котра базується на системі цінностей, створеній і розробленій 
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саме для цього підприємства і його персоналу. Це такі автори як В. Дубяга, І. Жоган, І. Іванов, 

В. Кирилюк, Т. Лапіна, А. Полосін, Л. Савчук. Треті  ж роблять ставку на розвиток персоналу, його 

навчання, на меті якого не тільки професійне зростання, а і формування тієї ж корпоративної 

культури (Г. Суков, О. Шмурікова). Зауважимо, що частина авторів вивчають усі ці три складові 

загалом, та вважають, що їх можна вивчати тільки разом (Л. Балабанова, О. Стельмашенко).  

Визначення впливу демотивац і йного механ ізму в сфері праці останн іми роками є предметом 

уваги багатьох в ітчизняних науковц ів, серед них такі в ідомі вчені: А. Колот, В. Надєжд іна, 

Я. Пустовар, Н. Стуканова. Анал із наукових джерел стосовно соц іально-економ ічної сутності 

демотивац і ї праці в ідбиває р ізноман іття точок зору, уявлень та теоретичних конструкц і й, проте 

майже усі сучасні автори виокремлюють дещо сп ільне.  

Актуальність проблем мотивування є незаперечною, адже від чіткого розроблення ефективної 

системи стимулювання залежить не тільки підвищення соціальної й творчої активності конкретного 

працівника, але й кінцеві результати діяльності підприємств різних організаційно-правових форм, 

форм власності, секторів економіки. 

Метою статті є аналіз мотиваційних процесів, особливостей мотивування та демотивування 

праці персоналу організації, пошук можливостей щодо підвищення ефективності забезпечення 

розвитку персоналу завдяки усуненню демотивуючих фактор ів праці. 

Виклад основного матеріалу. В умовах сучасної ринкової економіки відносини між 

підприємством і найманими працівниками будуються на новій основі. Головна мета підприємства – 

успіх на ринку та, відповідно, максимізація прибутку, а метою найманих працівників є отримання 

матеріальної винагороди та задоволення від виконуваної праці. Відповідно, уміле управління людьми 

зможе максимізувати прибуток і стабільно розвивати підприємство в короткостроковому проміжку 

часу. Тому лише знання потреб та інтересів, які можуть стати мотивами праці і впливати на 

поведінку працівника, є основою довгострокової стабільності й прибутковості суб’єкта 

господарювання. 

Поняття «мотив» сприймається як внутрішня рушійна сила, яка веде людину вперед до 

виконання намічених планів і активізує поведінку індивіда.  

Мотивац ія розглядається як процес стимулювання прац івник ів до зд і йснення ефективно ї 

д іяльності, спрямовано ї на досягнення ц ілей п ідприємства [6]. 

Мотивування персоналу може бути д ієвим за умови застосування сучасних форм і метод ів 

матер іального стимулювання. П ідвищення значення трудових і статусних мотив ів, що 

спостер ігається сьогодні, не означає зниження ролі матер іальних стимул ів. Вони залишаються 

важливим чинником, здатним суттєво п ідвищити трудову активн ість та сприяти досягненню високих 

результат ів індив ідуально ї та колективно ї д іяльності. Створена ефективна система мотивування праці 

персоналу повинна розвивати почуття належності до конкретного п ідприємства. 

Хaрчoвa пpoмислoвiсть Укрaїни є oднiєю з небагатьoх усп ішних i привaбливих галузей 

вiтчизняно ї екoнoмiки. Oбсяг вирoбництвa кoндитерськoї галузі складає близько 3 % ВВП країни [6].  

Представлені н а ринку кондитерські вироби, виготовлені за н айсучасн ішими технолог іями. 

Експлуатац ія сучасного високовиробничого обладн ання, ч ітке дотримання технолог і ї виробництв а, 

використання виключно високояк існо ї сировини та матер іал ів, що застосовуються при виробництві 

кондитерських вироб ів є запорукою головних перев аг продукц і ї «Рошен» («ROSHEN»). Компан ія 

займається виготовленням кондитерсько ї продукц і ї, а саме: близько 320 вид ів цукерок, шоколаду, 

карамелі, печив а, в афель, мармеладу та торт ів. Частка реал ізац і ї кондитерських вироб ів «Рошен» н а 

св ітовому ринку – 1 %, що у в арт існому виразі складає б ільш н іж 90 млрд. дол. США [4]. 

Основним кап італом кондитерсько ї корпорац і ї «Рошен» є її персон ал, тобто хороші кер івники 

та спец іал істи. Без згуртов ано ї колективно ї роботи будь-яке п ідприємство може занепасти. Аби цього 

уникнути основне завдання кер івництв а усп ішного тов ариств а «Рошен» полягає в тому, щоб 

мотив ац і йні ц ілі кожного з прац івник ів у значній м ірі сп івпадали з інтересами корпорації та вели в 

к інцевому результаті до її усп іху.  

Для забезпечення кадрової стаб ільн ість в орган ізац і ї кер івництво ПрАТ «Рошен» розробило 

систему мотив ац і ї д іяльності персон алу, яка складається з матер іально ї та нематер іально ї мотив ац і й 

(рис. 1.). 
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Рис. 1. Характеристика мотивац і йно ї пол ітики п ідприємства 
Примітка. Наведено за [6]. 

 

Як відомо, матер іальн а мотивац ія в орган ізац і ї реал ізовується через систему оплати праці 

персон алу. Окр ім матер іального стимулювання ця форма мотивац і ї передбачає і застосування 

матер іальних санкц і й (при зниженні якості продукц і ї, допущенні браку). П ід матер іальною 

мотивац ією варто розум іти прагнення достатку, певного р івня добробуту, матер іального стандарту 

життя. Прагнення людини до покращення свого добробуту зумовлює необх ідн ість зб ільшення 

трудового внеску, а, отже, і зб ільшення к ількості, якості та результативності праці. 

Сьогодні, в умовах обмеженості фінансових ресурсів, коли відносно важко встановити високу 

заробітну плату, особливу увагу варто приділяти саме нестандартним методам стимулювання праці, 

використовуючи при цьому гнучку систему мотивування для персоналу, ефективно поєднуючи 

нестандартні  та стандартні мотиваційні заходи. 

Одним із сучасних нетрадиц і йних п ідход ів до побудови системи матер іального стимулюв ання 

в компан і ї «Рошен» є застосув ання моделей компенсац і йно ї системи оплати праці, розрахов ано ї н а 

трив алу кар’єру прац івника. Це пов’язане з н амаганням роботодавця урухомити економ ічні в ажелі: 

посилення контролю за д іяльн істю прац івник ів; знизити витрати н а зд і йснення контрольних функц і й; 

сприяти формув анню стаб ільного трудового колективу; зменшити витрати н а н авчання нових 

прац івник ів через зниження плинності кадр ів та п ідвищити мотив ац і йни й потенц іал оплати праці 

персоналу, що становлять кадрове «ядро» орган ізац і ї. 

Не менш важливе зн ачення в орган ізац і ї в ід іграє нематер іальн а мотивац ія прац івник ів. Вон а 

спрямован а н а п ідвищення лояльності працівник ів до компан і ї одночасно із зниженням витрат н а 

компенсац ію сп івроб ітникам їх трудовитрат. Тому ПрАТ «Рошен» зосереджує свою ув агу і н а 

нематер іальному стимулюв анні свого персон алу, а саме: регулярно п ідвищує їх кв ал іф ікац ію [4]. З 

прац івниками проводяться р ізні трен інги та курси для тих, хто бажає отримати додаткові зн ання, 

н априклад, як користув атись новим обладн анням. «Рошен» застосовує метод стимулюв ання та 

н авчання прац івник ів для досягнення кращих та ефективн іших результат ів роботи. Тов ариство 

створило ефективну систему н авчання, яка дозволяє за коротки й пром іжок часу із нов ачка зробити 

кв ал іф іков аного менеджера. У компан і ї п ідвищенням кв ал іф ікац і ї займаються корпоративні тренери, 

які мають велики й досв ід практично ї роботи. Кр ім того, щоб не в ідстав ати в ід сучасних методик 

продажу до орган ізац і ї пост і йно запрошують зовн ішн іх б ізнес-тренер ів [4]. 

Отже, для забезпечення мотив ац і йного кл імату в колективі менеджмент корпорац ії «Рошен» 

використовує такі методи: 

 п ідтримка ін іц іативних працівник ів; 

 заохочення працівника за досягнуті результати;  
 н адання можливості прац івнику самост і йно при ймати р ішення в межах сво їх 

повнов ажень; 

 орган ізац ія н аставництв а; 
 н адання працівникові брати участь в процесі при йняття р ішень. 

Зауважимо, що при неправильному застосуванні метод ів мотивац і ї можуть виникнути 
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демотиватори д іяльності прац івник ів орган ізац і ї. 

Демотивац ія розглядається як система дисципл ін арних покарань, матер іальних стягнень і 

емоц і йних стрес ів для того, щоб дати зрозум іти прац івнику, що в ін погано справляється зі сво їми 

обов’язками. Тобто руйн ац ія мотивац і ї профес і йно ї д іяльності – це сукупн ість процес ів і явищ, які 

знижують внутр ішнє бажання до зд і йснення роб ітником його профес і йно ї д іяльності [3]. 

На процес виникнення демотиватор ів д іяльності персоналу в орган ізац і ї впливає неефективн а 

система оплати праці та матер іальн а вин агорода, яка в ідстає в ід фактичних усп іх ів та особистого 

внеску працівника. Варто зазн ачити, що дешева праця, яка зумовлює низьки й р івень життя, 

призводить до втрати прац івником в ідпов ідальності не т ільки перед сусп ільством, а й перед самим 

собою. 

Процес демотивування виникає п ід впливом внутр ішн іх і зовн ішн іх мотив ів і стає 

потенц і йним фактором зниження продуктивності праці та інтересу до профес і йно ї д іяльності в 

ц ілому. 

Кожен нови й прац івник, яки й приходить в компан ію вже є так чи ін акше мотивованим. При 

цьому в ролі мотиватор ів для нього можуть виступати як гроші, так і можлив ість кар’єрного росту, 

здобуття досв іду тощо. Але, н а жаль, не завжди под ібн а мотивац ія залишається н а довго, і, швидше 

за все, за рахунок помилок кер івництва у виборі правильних інструмент ів впливу н а конкретного 

прац івника вон а зм інюється н а демотивац ію.  

У свою чергу, демотивовани й прац івник розглядається як практично втрачен а бойова 

одиниця, тому що незалежно в ід того, що стало причиною втрати мотивац і ї, із б ільшою ймов ірн істю 

таки й працівників або буде виконувати свою роботу не дуже як існо, або ж взагалі зм інить компан ію. 

Враховуючи досв ід багатьох орган ізац і й та прац івник ів, було визн ачено основні причини 

виникнення демотивац і ї у роботі персоналу. При цьому, як не дивно, втрата інтересу до роботи може 

виникати не т ільки у тих прац івник ів, які працюють вже дек ілька рок ів н а одн і й позиц і ї, і не 

в ідчувають зм ін, але й н ав іть у новачк ів, які щойно влаштувалися в орган ізац і ї [3]. 

Проведени й ан ал із демотив ац і йних чинник ів д іяльності прац івник ів корпорац і ї «Рошен» 

показав, що за сучасних умов праці персонал в ідчув ає гостру потребу не т ільки в мотив ац і йних 

факторах, але й г іг ієн ічних, до числа яких в ідносять: умови праці, зароб ітну плату, м іжособист існі 

стосунки з кер івником та колегами, ступ інь безпосереднього контролю за роботою тощо. Такі 

чинники говорять про низьку як ість задоволення потреб нижчих р івн ів, що зн ачно знижують 

престижн ість роботи для працюючого, породжуючи тим самим плинн ість кадр ів і 

безв ідпов ідальн ість прац івник ів н а робочому м ісці. Саме ці особливості зумовлюють не сткільки 

к ільк існу, ст ільки як існу нев ідпов ідн ість у  структурі. 

Можн а виокремити такі головні проблеми мотив ац і ї д іяльності прац івник ів на 

ПрАТ «Рошен»:  

 неврахув ання індив ідуальності кожно ї людини, вн асл ідок чого кер івник не спроможни й 
визн ачити ті фактори, які вплив ають н а покращення праці працівників;  

 кер івники не звертають ув агу н а покращення психолог ічного кл імату в колективі;  
 в ідсутн ість прямо ї залежності розм іру прем і ї в ід конкретних результат ів роботи 

прац івник ів структурних п ідрозд іл ів п ідприємств а, вон а перестала виконув ати свою головну – 

стимулюючу функц ію, і перетворилась н а просту н адбавку до посадового окладу. 

На сьогодн ішн і й день для керівництва «Рошен» вже недостатньо зн ати, що прац івник 

задоволени й своїми умовами праці, адже матер іально-конкурентні тенденц і ї н а ринку праці 

змушують менеджерів шукати нові способи формування лояльності персон алу, що, в свою чергу, 

сприяє зростанню актуальності проблеми мотивування прац івник ів. 

Демотивув ання в корпорац і ї «Рошен» проявляється через такі чинники: 

 регулярн а неконструктивн а критика прац івник ів; 
 позбавлення прем і й; 
 нестаб ільн ість; 
 недоскон ал ість механ ізму при йняття управл інських р ішень та системи контролю за їх 

викон анням; 

 несправедлив ість у матер іально-техн ічному забезпеченні прац івник ів; 

 несприятливе, конфл іктне середовище. 
Зауважимо, що демотив ац ія д іяльності прац івник ів н а сьогодн ішн і й день для ПрАТ «Рошен» 

може розглядатись як в агома загроза соц іально-трудов і й безпеці п ідприємств а (рис. 2.). 
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Рис. 2. Складові характеристик соціально-культурної безпеки підприємства 
Примітка. Наведено за [2]. 

 

Поняття соц іально-трудово ї безпеки п ідприємств а може бути визн ачене як стан захищеності 

соц іальних інтерес ів персон алу в ід зовн ішн іх та внутр ішн іх загроз щодо його профес і йного, 

соц іального стану та р івня життєзабезпечення, за якого в ідбув аються збереження та розвиток 

трудового потенц іалу, а також зростання показник ів ефективності д іяльності п ідприємств.  

Висновки. Отже, мотивація в управлінні персоналом розуміється як процес активізації 

мотивів працівників (внутрішня мотивація) та створення стимулів (зовнішня мотивація) задля їх 

спонукання до ефективної праці. При цьому, метою мотивації виступає формування комплексу умов, 

що спонукають людину до здійснення певних дій, спрямованих на досягнення мети із максимальним 

ефектом. Тому для формування правильно ї мотивац і ї та стимулювання д іяльності прац івник ів ПрАТ 

«Рошен» кер івництву необх ідно дотримуватися ч ітких правил: визн ачити мету, для яко ї потр ібен 

конкретни й працівник; сформувати довгострокові та формувати короткострокові плани мотивац і ї та 

стимулювання, ор ієнтуючись н а зовн ішні та внутр ішні чинники мотивац і ї, вибираючи правильні 

методи стимулювання; сам кер івник зобов’язани й вести себе г ідно, правильно н алаштовувати і 

виховувати підлеглих, уникати управл інських помилок, пов’язаних з управл інням персон алом. 
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