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ТРАНСФОРМАЦІЯ МЕТОДОЛОГІЇ СТИМУЛЮВАННЯ  
ТА МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ

У статті розглянуто основні підходи до методології стимулювання та мотивації праці на підприємстві. Метою 
дослідження є розроблення теоретико-методологічних положень, методичних підходів до формування, функціонуван-
ня та розвитку системи стимулювання працівників. Узагальнено погляди вчених-економістів на сутність понять ка-
тегорій «мотивація» і «стимулювання». Установлено, що більшість науковців виходить із того, що мотивація – більш 
широке поняття, ніж стимулювання. Розглянуто процес мотивації з позиції впливу стимулу на формування мотиву. 
Стимулювання працівників в організації являє собою не лише процес, а й систему, отже, визначаючи технологічний 
складник методології, автор виходить із розуміння її як системи і процесу одночасно. У статті сформовано структу-
ру системи стимулювання працівників у різних типах соціально-трудових відносин. У результаті дослідження генези-
су соціально-трудових відносин і концептуальних основ управління й мотивації, розвитку суспільства та науково-тех-
нічного прогресу виявлено доцільність розроблення теоретико-методологічного підходу до стимулювання працівників, 
що відповідає вимогам нової парадигми управління соціально-економічними системами. 

Ключові слова: діяльність, ефективність, менеджмент, методика, мотивація, персонал, підприємство, робото-
давці, стимулювання, управління.

TRANSFORMATION OF METHODOLOGY  
OF STAFF INCENTIVE AND ENGAGEMENT

The main approaches to the methodology of staff incentive and engagement are considered in the article. The research aim 
is to develop theoretical and methodological provisions, methodological approaches to the formation, functioning and develop-
ment of a staff incentive scheme. Today, economics has developed several contradictory approaches to the definition of a cat-
egory “staff incentive scheme”, as a consequence of ambiguous understanding of such categories as “motive” and “stimulant”, 
“engagement” and “incentive”. The issue of the relation between these concepts has remained controversial. In management 
practice, these categories are not differentiated, they are considered rather as synonymous concepts. The author has summa-
rized the views of economists on the essence of the “incentive” and “engagement” concepts. It has been determined that, most 
scientists proceed from the fact that engagement is a broader concept than incentive. The article examines the engagement pro-
cess from the standpoint of the stimulant impact on the motive formation. Staff incentive in an organization is not only a process 
but also a system, therefore, defining the technological component of the methodology, the author considered it as a system and 
process at the same time. The article describes the structure of a staff incentive scheme in different types of social and labor 
relations. As a result of studying the genesis of social and labor relations and the conceptual fundamentals of management and 
engagement, society development and the scientific and technological progress, the author found that development of a theoreti-
cal and methodological approach to staff incentive is efficient and meets the requirements of a new paradigm of socio-economic 
systems. A theoretical and methodological approach to staff incentive has been offered. This approach differs in the concepts 
of incentive as a system and process in the formation and support of which the object of management together with the subject 
is involved. The worldview aspect of the methodology was formed as a result of the development of mechanistic, humanistic, 
socially-oriented and participative approaches to human resources management. The cognitive component of the methodology 
is shown in the development of theories which reflect this evolution: classical management theories, the concept of human rela-
tions, the concept of human resources, the concept of socially responsible and ethical management.

Keywords: activity, effectiveness, management, methodology, engagement, staff, enterprise, employers, incentive, admin-
istration.
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Постановка проблеми. Сучасна реальність, в якій 
функціонують господарюючі суб’єкти, пов’язана з про-
цесами прискорення турбулентності зовнішнього серед-
овища, підвищення ролі знань і інновацій, підвищення 
рівня освіченості та кваліфікації працівників і зростання 
мобільності персоналу. У цих умовах цінність людських 
ресурсів, які відтворюють інновації і здатні вирішувати 
проблеми, значно зростає. Окрім того, кардинально 
змінюються підходи до управління такими працівни-
ками. Назріває необхідність у зміні методології форму-

вання, функціонування і розвитку систем стимулювання  
працівників під призмою цих перетворень. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі-
дження автора будувалися на базі вивчення та аналізу 
теоретико-методологічних досліджень і робіт вітчиз-
няних і зарубіжних учених починаючи з праць філосо-
фів давнини і завершуючи сучасними концепціями, які 
отримали розвиток на рубежі XX–XXI ст.

Вивченням проблем стимулювання і мотивації 
праці займалися такі зарубіжні вчені, як: С. Адамс, 
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К. Аржіріс, К. Альдерфер, Р. Аркрайт, Ч. Баббедж, 
М. Болтон, Б. Вайнер, В. Врум, Ф. Герцберг, У. Дже-
вонс, Г. Келлі, Р. Лайкерт, К. Левін, Е. Лоулер, Д. Мак-
Грегор, А. Маслоу, Е. Мейо, У. Оучи, Р. Оуен, Л. Пор-
тер, Ш. Річі, Д. Прусс, Д. Уатт, М. Уорнер, М. Фоллетт, 
Г. Форд, Х. Хекхаузен та ін. 

Розробленням методичного інструментарію оцінки 
ефективності систем оплати і стимулювання праці 
займалися такі вчені: Е. Белоногова, А. Волошіна, 
Л. Вострікова, Л. Гіляровський, Ю. Грібін, Т. Озерні-
кова, Ю. Суслова, Н. Терещенко, Е. Тітова, О. Чекма-
рев та ін.

Проблема раціоналізації праці, пошуку методів 
підвищення ефективності трудової діяльності досить 
детально досліджується в доробках представників нау-
кового менеджменту Ф. Тейлора, Г. Емерсона (акцент 
робиться на стандартному підході до управління пра-
цівниками).

Дослідження окремих аспектів мотивації і стиму-
лювання як функцій управління персоналом знаходить 
відображення у працях Д. МакКлелланда, А. Мар-
шалла, Дж.С. Мілля, А. Сміта, Д. Рікардо, які дослі-
джували чинники продуктивності праці. 

У вітчизняній і зарубіжній економічній науці дослі-
джено окремі компоненти мотиваційного механізму 
(трудова поведінка, задоволеність працею, збалансо-
вана система показників і менеджмент знань як меха-
нізми мотивації і стимулювання персоналу) в наукових 
роботах Л. Балабанової, О. Баксалової, Е. Белоногової, 
А. Волошина, В. Данюка, М. Зось-Кіора, Т. Сазонової, 
Ю. Суслової та ін.

Незважаючи на значний інтерес дослідників до 
проблематики стимулювання і мотивації праці, вияв-
леної на основі проведеного аналізу наукових мате-
ріалів, багато теоретичних та методологічних питань 
стимулювання працівників в умовах трансформації 
соціально-трудових відносин і розвитку управлінської 
практики виявилися недостатньо опрацьованими в 
економіці праці та управлінні людськими ресурсами. 
Зокрема, залишається неопрацьованою методологія 
стимулювання працівників в умовах сучасної концеп-
ції управління, що міняє уявлення про зміст системи 
стимулювання працівників. Досі залишаються мало 
дослідженими теоретичні та методичні аспекти оцінки 
ефективності системи стимулювання працівників.

Мета статті полягає у розробленні теоретико-мето-
дологічних положень, методичних підходів до форму-
вання, функціонування та розвитку системи стимулю-
вання працівників.

Виклад основного матеріалу дослідження. У най-
більш узагальненому розумінні, методологію можна 
уявити як «…сукупність загальних світоглядних поло-
жень і принципів, що зумовлюють певну позицію 
дослідників, а також наукове обґрунтування методів 
пізнання досліджуваних явищ і процесів об'єктивної 
дійсності ... у вигляді системи принципів, методів і 
правил теоретичної і практичної побудови та організа-
ції діяльності у сфері науки» [3, с. 119].

Вчені Д. МакКлеланд, Ф. Герцберг, Р. Лайкерт, 
К. Аржіріс, що є розробниками концепції мотивації, 
орієнтованої на поведінку людей, стверджують, що 
створене для робітника виробниче середовище здатне 
збільшити їх задоволеність працею, продуктивність і 
якість роботи [19, с. 48, 68–78].

Теорія «Y» передбачала таке [20]:
1) адміністративний контроль не може бути єдиним 

і оптимальним способом впливу на трудову діяльність 
працівника, оскільки він у процесі праці регулює і 
контролює себе самостійно;

2) орієнтація на досягнення цілей – це функція 
заохочення за результатами трудової діяльності, вона 
може бути цінністю як для самого працівника, так і для 
організації;

3) сучасний працівник навчається для пошуку і ро- 
зуміння того, що є відповідальність перед організацією;

4) усе більшого поширення набуває тенденція 
застосування творчості і нестандартних підходів до 
вирішення організаційних проблем;

5) потенціал знань та інтелекту працівника в сучас-
них організаціях застосовується не в повному обсязі, 
відсутні умови для його розкриття і можливості його 
розвитку.

Д. МакКлеланд визначив, що найважливіше зав-
дання організації – це «…збалансування і об’єднання 
цілей працівників із цілями організації». Цим самим 
він доводить цінність участі людини у вирішенні 
управлінських проблем [15, с. 403]. 

Ф. Герцберг, Б. Моснер, Б. Блох зробили висновок 
про те, що «...в організаціях із пірамідальною структу-
рою процес праці, що складається з найпростіших, що 
не потребують кваліфікації, операцій, затримує дозрі-
вання особистості і заважає задоволенню потреб більш 
високого порядку» [6, с. 115]. Йдеться про організації, 
організаційна структура яких має традиційний тип, 
метод управління – командно-адміністративний. У них 
істотно обмежуються свобода дій працівників, їх осо-
бистісний розвиток, кар’єрне зростання, інноваційність.

Дослідження, пов’язані з проблематикою організа-
ційного розвитку, дали змогу довести залежність між 
участю працівників в управлінні організацією та її роз-
витком. Концепція оновлення, розроблена К. Аржіріс, 
відрізнялася тим, що:

– по-перше, на всіх рівнях управління і в різних 
обставинах застосовується теорія інтервенцій;

– по-друге, актуалізується важливість кваліфікації 
та мотивації на високу продуктивність [19, с. 111].

У працях Ф. Герцберга розширення або збагачення 
праці розглядається як «мотиватор». Він стверджує, що 
первинні потреби вже у своїй більшості задоволені в 
сучасному індустріалізованому суспільстві, тому для 
формування у працівників мотивації трудова діяль-
ність повинна бути побудована так, щоб задовольняти 
потреби в приналежності, самовираженні і самоствер-
дженні [6, с. 81]. Тобто, слідуючи Ф. Герцбергу, велику 
увагу необхідно приділяти факторам змісту роботи.

Розширення і збагачення роботи сприяють підви-
щенню продуктивності праці, зниженню відчуженості 
й отриманню задоволеності від трудової діяльності.

Перепроєктування діяльності реалізується за та- 
кими етапами:

1) з’єднання в одну декількох робіт, яка передбачає 
різнобічний набір навичок;

2) створення «робочих модулів», які дадуть змогу 
працівникові виконувати осмислене завдання;

3) надання самостійності в роботі і відповідаль-
ності за результат і якість;

4) можливість самостійної взаємодії працівників із 
колегами і клієнтами;
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5) надання зворотного зв’язку про підсумки трудо-
вої діяльності.

Сутність та економічний зміст поняття «стимулю-
вання працівників» є одним із ключових питань еко-
номіки праці, оскільки саме стимулювання працівни-
ків – найголовніший важіль підвищення ефективності 
сучасного виробництва [1, с. 195].

Економічна категорія «стимулювання працівни-
ків» трактується багатозначно, що зумовлено різними 
уявленнями дослідників про її зміст і, отже, створює 
труднощі в розумінні її сутності. Це, з одного боку, 
пов’язано з тим, що соціально-економічні відносини, 
пов'язані зі стимулюванням працівників, самі по собі 
складні, вони системно взаємопов’язують соціально-
трудові відносини на макро-, мезо-, мікрорівнях та 
рівні кожного індивіда. З іншого боку, зміст поняття 
«стимулювання працівників», що виявляється у всій 
сукупності його методів і видів, постійно змінюється, 
що є об'єктивним процесом [5, с. 92].

Сьогодні в економічній науці склалося кілька 
суперечливих підходів до визначення категорії «сис-
тема стимулювання працівників», що зумовлено нео-
днозначністю поглядів і підходів до розуміння таких 
категорій, як «мотив» і «стимул», «мотивація» і «сти-
мулювання». Залишається спірним питання про спів-
відношення даних понять. У практиці управління від-
мінностей між цими категоріями не робиться, вони 
розглядаються скоріше як синонімічні поняття.

Погляди вчених-економістів на сутність понять 
категорії «мотивація» і «стимулювання» представлено 
в табл. 1.

Таким чином, більшість науковців виходить із того, 
що мотивація – більш широке поняття, ніж стимулю-
вання.

Д.М. Прусс стверджує, що «стимулювання тільки – 
один із засобів мотивування». У цьому розумінні сти-
мулювання – один зі способів мотивації, не здатний 
впливати на внутрішні потреби людини. На його думку, 
стимулювання – це найбільш використовуваний спосіб 
мотивації для рядових працівників і тих, хто зайнятий 
менш творчою та кваліфікованою роботою [17, с. 172].

Таким чином, із нашої точки зору, будь-який об’єкт 
або дію можна розглядати як стимул, якщо у свідо-

мості працівника виникне мотив до діяльності і праг-
нення отримати те, що пропонується як стимул. Отже, 
стимули, виступаючи основним елементом системи 
стимулювання, повинні активізувати потреби і сприяти 
їх перетворенню на мотив.

Т. Парсонс у своєму дослідженні, представляючи 
механізм мотивації трудової діяльності на суб'єктивно-
особистісному рівні, показує, що стимул впливає на 
формування мотиву, він «первинний», а мотив – «вто-
ринний» [16, с. 200]. Із такої позиції процес мотивації 
можна представити у вигляді схеми (рис. 1).

Таким чином, уважаємо, що з позиції науки управ-
ління й економіки праці поняття «стимулювання 
працівників» і «мотивація працівників» повинні роз-
глядатися як тотожні. Стимулювання працівників в 
організації являє собою не лише процес, а й систему, 
отже, визначаючи технологічний складник методоло-
гії, будемо виходити з розуміння її як системи і про-
цесу одночасно.

В основі наукового дослідження будь-якої склад-
ної системи, до якої входить система стимулювання 
працівників, лежать закономірності і принципи сис-
темного, процесного і ситуаційного підходів. «Систем-
ний підхід – напрям методології наукового пізнання, в 
основі якого будь-яка система (об’єкт) розглядається як 
сукупність взаємопов’язаних елементів (компонентів), 
що має вихід (мету), вхід (ресурси), зв’язок із зовніш-
нім середовищем, зворотний зв’язок» [12]. Дана мето-
дологія базується на загальній теорії систем і виходить 
із того, що об'єкт дослідження повинен вивчатися з 
погляду того, що він являє собою складну систему, яка 
складається з комплексу взаємопов’язаних елементів.

Розвиток системи стимулювання працівників, як 
і розвиток підходів до стимулювання працівників, 
а також методів і видів стимулювання працівників, 
багато в чому визначався зміною зовнішніх чинників, 
однак передусім на неї вплинула еволюція соціально-
трудових відносин і підходів до управління. Структура 
системи стимулювання працівників була значно транс-
формована під впливом цих чинників (табл. 2). 

Окрім того, розвиток систем стимулювання праців-
ників відбувається паралельно з розвитком організа-
ції у цілому. На етапі формування організації система 

Таблиця 1
Підходи до визначення категорій «мотивація» і «стимулювання» 

Автор Визначення

О.С. Біліченко
[3, с. 119]

Мотивація – внутрішній процес свідомого вибору людиною того чи іншого типу поведінки, що визна-
чається комплексним впливом зовнішніх (стимули) і внутрішніх (мотиви) чинників. Стимулювання як 
спосіб управління трудовою поведінкою працівника полягає у цілеспрямованому впливі на поведінку 
персоналу за допомогою впливу на умови його життєдіяльності, використовуючи мотиви, що під-
штовхуються його діяльністю. У широкому сенсі стимулювання – це сукупність вимог і відповідна їм 
система заохочень і покарань

В.М. Гриньова,  
І.А. Грузіна [8, с. 34]

Мотивація – це вплив на поведінку людини для досягнення особистих, групових і суспільних цілей, а 
стимулювання постає як зовнішня мотивація

В.М. Данюк,  
О.О. Чернушкіна  
[9, с. 55]

Мотивація – найважливіший спосіб спонукання працівників до активної трудової діяльності, стиму-
лювання як один із методів мотивації

Г. Емерсон  
[10, с. 113]

Стимулювання реалізується через створення умов трудової ситуації, що спонукають індивіда діяти 
певним чином. Ситуація включає у себе умови діяльності, що безпосередньо визначають розмір заро-
бітної плати, умови, організацію праці, його зміст та ін. Зовнішній вплив на трудову поведінку праців-
ників реалізується через систему стимулів до праці, тобто процес стимулювання включає створення 
не тільки зовнішньої ситуації вибору, а й необхідну відповідність її внутрішньому змісту спонукаль-
них мотивів працівника
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Рис. 1. Процес мотивації трудової діяльності
Джерело: розроблено автором

Стимули 

Потреби Мотиви Трудова 
поведінка Результат Винагорода 

Задоволення потреб: 
- повне задоволення;

- часткове задоволення;
- відсутність задоволення

стимулювання тільки створюється, вона не завжди має 
чітку структуру, може бути не повністю оформлена 
документацією і «вбудовується» в систему управління 
людськими ресурсами. Надалі вона змінюється разом 
із розвитком самої організації, однак темпи і напрями 
розвитку можуть не завжди бути однакові, що відбива-
ється на ефективності системи стимулювання праців-
ників. На етапі спаду організації відбувається, як пра-
вило, «згортання» системи стимулювання працівників, 
основною причиною тут виступають обмежені фінан-
сові ресурси і неефективний менеджмент.

Висновки. У результаті дослідження генезису 
соціально-трудових відносин і концептуальних основ 
управління і мотивації, розвитку суспільства та нау-
ково-технічного прогресу нами виявлено доцільність 
розроблення теоретико-методологічного підходу до 

Таблиця 2 
Особливості системи стимулювання працівників у різних типах соціально-трудових відносин 

Елементи системи 
стимулювання 

працівників

Типи соціально-трудових відносин
Патерналізм Соціальне партнерство

Об'єкт Трудова діяльність Трудова діяльність

Суб'єкти Тільки роботодавець розробляє систему 
стимулювання працівників

Роботодавець (його представник) спільно з праців-
никами (їх представник) розробляють систему 
стимулювання працівників

Методи і види
Поширені в більшому ступені адміністра-
тивний і економічний методи, набір видів 
обмежений, переважно використовуються 
матеріальні види стимулювання

Вибір методу стимулювання визначається ситуацією, 
розширюється спектр матеріальних і нематеріальних 
видів стимулювання, з’являються інноваційні види, 
сприяють розвитку професійних і креативних 
здібностей

Методи оцінки 
діяльності працівників Відсутні як методи Активно застосовуються

Локальні норми Відсутні або слабо розвинені
Закріплюють відносини соціального партнерства у 
вирішенні питань стимулювання працівників на рівні 
організації

Показники 
ефективності

Застосовуються кількісні показники для 
оцінки ефективності

Застосовуються інтегровані показники для оцінки 
ефективності

Технологія 
функціонування Проста Складна

Джерело: систематизовано автором на основі [2; 4; 7; 11; 13; 14; 18]

стимулювання працівників, що відповідає вимогам 
нової парадигми управління соціально-економічними 
системами. Запропоновано теоретико-методологічний 
підхід до стимулювання працівників, що відрізняється 
уявленнями про стимулювання як про систему і про-
цес, у формуванні та підтримці якого беруть участь 
об’єкт управління спільно із суб’єктом. Світоглядний 
аспект методології сформувався внаслідок розвитку 
механістичного, гуманістичного, соціально орієнтова-
ного та партисипативного підходів до управління тру-
довими ресурсами організації. Когнітивний складник 
методології проявляється у розвитку теорій, що відо-
бражають дану еволюцію: класичні теорії управління, 
концепція людських відносин, концепція людських 
ресурсів, концепція соціально відповідального й етич-
ного управління. 
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