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ВСТУП 
 
В умовах реформування економіки України зростає потреба у ефек-

тивному використанні людських ресурсів. Саме від цього значною мі-
рою залежить рівень розвитку вітчизняної економіки, підвищення доб-
робуту та якості життя. Вирішальним фактором успіху у вирішенні 
цієї проблеми є мотивація продуктивної праці персоналу підприємств. 
Міжособистісні відносини у колективах є важливим фактором, який 
істотно впливає на економічні показники підприємств, зокрема на рі-
вень ефективної економічної діяльності персоналу. Саме тому, з огля-
ду на кризову ситуацію, в якій перебуває значна частина українських 
приладобудівних підприємств, все більшого значення набувають соці-
ально-психологічні методи і технології мотивації персоналу.  

Соціально-психологічний аспект проблеми мотивування як важ-
ливий напрям формування системи ефективного управління підпри-
ємством в умовах України має певні особливості. Тривале домінуван-
ня адміністративних методів управління економікою та недоскона-
лість ринку перехідного періоду зумовили невідповідність між рівнем 
підготовки висококваліфікованих кадрів та психологічними стереоти-
пами їх мислення і діяльності. Як свідчить практика, недостатнє ура-
хування цих чинників у механізмі здійснення ринкових реформ стало 
однією з причин їх уповільнення та загострення соціально-
економічної ситуації у промисловому секторі. Тому, враховуючи зро-
стання ролі соціально-психологічних аспектів управлінської діяльнос-
ті, все більшого значення набуває необхідність дослідження проблем 
психології управління персоналом, зокрема на приладобудівних підп-
риємствах. 

У центрі сучасних концепцій управління знаходиться працівник, 
якого розглядають як найвищу економічну цінність. Базовими науко-
во-практичними дослідженнями у цьому напрямку є праці зарубіжних 
і вітчизняних вчених, серед яких: Д. Асемоглу, К. Альдерфер, 
Д. Богиня, Р. Белс, І. Волков, Ф. Герцберг, В. Гриньова, Д. Картрайт, 
Н. Кирич, В. Ковальчук, А. Колот, О. Кузьмін, Д. Мак-Клелланд, 
А. Маслоу,  Є. Мейо, Дж. Морено,  І. Процик, М. Спенс,  Дж.  Стігліц,  
Н. Чухрай та ін. В роботах цих вчених обґрунтовано положення, від-
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повідно до якого внутрішньогрупова взаємодія людей в організованій 
групі (трудовому колективі) визначається не лише емоційно-
психологічними факторами, але й змістом та соціальним значенням 
спільної діяльності. 

Водночас малодослідженим залишається питання щодо оцінюван-
ня впливу соціально-психологічних чинників у трудових колективах 
та прогнозування їх ролі в економічному зростанні підприємств. З 
огляду на це розроблення методів для оцінювання та вимірювання 
взаємодії працівників на основі інтегральних показників, і, насампе-
ред, способів агрегування таких показників для забезпечення ефекти-
вності діяльності колективу і підприємства в цілому, має високий рі-
вень актуальності.  

Метою дослідження є розроблення базових методів підвищення 
економічної результативності персоналу приладобудівних підприємств 
шляхом регулювання міжособистісних відносин у колективі.  

Для досягнення мети були поставлені такі завдання: 
• визначити сукупність показників, які адекватно описують ситуа-

цію, що склалась на рівні міжособистісних відносин в малих рефе-
рентних групах (колективах) та, використовуючи математичний 
апарат, агрегувати її до єдиного інтегрального показника для оці-
нювання результативності діяльності колективу з урахуванням со-
ціально-психологічних чинників; 

• виміряти особливості міжособистісних відносин в колективах при-
ладобудівних підприємств і на основі цього визначити взає-
мозв’язок між станом соціально-психологічного клімату у колекти-
ві та рівнем результативності його економічної діяльності; 

• обґрунтувати, на основі ідентифікації існуючих типів економічної 
діяльності працівників, основні принципи побудови методів ефек-
тивного регулювання міжособистісних відносин з урахуванням со-
ціально-психологічних чинників мотивування; 

• розробити метод розрахунку результативності спільної економічної 
діяльності працівників на основі теоретико-ігрового моделювання; 

• уточнити понятійний апарат щодо трактувань визначень «мотив» 
та «потреба». 
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Об’єктом дослідження є процес мотивування працівників прила-
добудівних підприємств. 

Предметом дослідження є теоретичні та методико-прикладні по-
ложення з мотивування персоналу приладобудівних підприємств з 
урахуванням соціально-психологічних чинників. 

Інформаційна база дослідження формувалась на основі наукових 
публікацій вітчизняних та зарубіжних авторів, а також офіційних ма-
теріалів Державного комітету зі статистики, періодичної преси та на пі-
дставі окремої первинної документації низки приладобудівних підп-
риємств Вінницької області. 

Наукова новизна одержаних результатів відображена у таких ре-
зультатах дослідження. 

Вперше обґрунтовано множину показників, які є більш вагомими 
для опису міжособистісних відносин у колективах, та, з використан-
ням математичного апарату, проведене агрегування таких показників 
до єдиного інтегрального показника з метою оцінювання результатив-
ності діяльності персоналу підприємства з урахуванням соціально-
психологічних чинників мотивування. 

Удосконалено: 
− методичний підхід до оцінювання особливостей міжособистісної 

взаємодії у колективах приладобудівних підприємств та визначення 
взаємозв’язку між станом соціально-психологічного клімату та рівнем 
результативності праці в малих референтних групах, що відрізняється 
від аналогів застосовуванням кількісних вимірників; 

− метод оцінювання результативності спільної економічної діяль-
ності працівників на основі теоретико-ігрового моделювання, який ві-
дрізняється від аналогів використанням полюсів дихотомій та оригі-
нальним кількісним вимірником; 

Набули подальшого розвитку:  
− принципи визначення типів економічної діяльності працівників 

та вплив даного чинника на результативність їх спільної праці. Дані 
принципи, на відміну від існуючих, дають змогу врахувати переваги 
економічної діяльності кожного працівника як основи побудови моти-
ваційних моделей; 
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− поняття «мотив», яке, на відміну від існуючих трактувань, ви-
значається як чинник вибору раціональної поведінки індивідуума, що 
зменшує розмірність підсвідомого інформаційного простору і змушує 
працівника до конкретних конструктивних дій та поняття «потреба», 
яке, на відміну від існуючих тлумачень, трактується як фізично, пси-
хологічно і духовно визначена необхідність задоволення свідомих (пі-
дсвідомих) прагнень індивідуума, що відображається у кінцевому ре-
зультаті виробничої діяльності працівника і є, як правило, основою 
його мотивації.  

Практичне значення одержаних результатів полягає у розроб-
ленні методів для повнішого врахування соціально-психологічних ас-
пектів менеджменту як умови підвищення економічної ефективності 
управління колективом; можливості використання введених інтегра-
льних показників як контрольних характеристик в управлінні розвит-
ком колективу, а також під час оцінювання соціально-економічних 
перспектив даного колективу. Результати монографії можуть бути ви-
користані для удосконалення управління персоналом промислових пі-
дприємств з метою підвищення результативності праці на рівні малих 
референтних груп. 

Наукові та прикладні результати роботи знайшли застосування на 
таких приладобудівних підприємствах, як ПП «Елна-Сервіс»,  ЗАТ 
«Вінницький агрегатний завод» НВФ «АВВАКС-ЛТД». 

Окремі результати монографії використано у навчальному процесі 
ВНТУ при викладанні дисциплін «Економіка підприємства», «Основи 
економіки та організації виробництва», «Управління персоналом», 
«Основи менеджменту» та при написанні кваліфікаційних робіт бака-
лаврів, спеціалістів та магістрів. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ТА ПРИКЛАДНІ ЗАСАДИ  
МОТИВУВАННЯ ПЕРСОНАЛУ ПІДПРИЄМСТВА 

 
 

1.1. Генезис мотивації та основні  положення  мотиваційних теорій 
 
Джерелом будь-якої науки є потреби людини, а вивчення існую-

чих потреб  та прогнозування майбутніх на сучасному рівні розвитку 
людства стає найбільш важливою галуззю майже всіх наукових дослі-
джень. Дослідженням людини та людського суспільства займаються 
такі науки, як психологія, соціологія, філософія, політологія, економі-
ка тощо. 

Що саме цікавить науковців економічного спрямування, менедже-
рів, керівників будь-якого рівня в людині? Це, перш за все, мотиви, 
якими керується людина [20]. Мотиви, які визначають прийняття рі-
шення, скеровують дії людини, впливають не лише на  суб’єкта при-
йняття рішення, але й на його оточення. Дії будь-якої людини визна-
чаються її рішенням. Навіть коли її примушують силою до тих або 
інших дій, людина все-таки сама вирішує як зробити [21].  

Ключовим питанням ефективного використання персоналу є мо-
тивація, зокрема, посилення стимулів, які викликають зміни поведінки 
в необхідному напрямку, а також відповідність структури системи 
стимулів структурі системи мотивів персоналу. Переважна кількість 
авторів теорій мотивації ґрунтувалися на чисто емпіричному досвіді 
(соціологічне опитування, спостереження, висновки менеджерів) [28–
38]. Вузькоспеціалізований підхід до рішення будь-якої проблеми дає 
обмежені, а іноді навіть невірні результати. Таким чином виникає по-
треба в проведені системного дослідження первісних витоків мотива-
ції, виходячи із принципу глобального еволюціонізму й синергетики 
світу [26]. 

Для управління системами, що здатні до самостійного прийняття 
рішень, застосовні тільки рефлексивні форми управління [39, 40]. Ре-
флексивне управління зводиться до провокування людини на ті або 
інші вчинки. Провокування полягає в зміні середовища й умов існу-
вання людини таким чином, щоб викликати в неї потрібну відповідну 
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реакцію поведінки. Однак, як вважають деякі науковці [41–44],  цей 
метод не є достовірним, тому що вгадати правильно реакцію не зав-
жди вдається. Тому для управління людиною в організації використо-
вують різні методи мотивації, які призначені для скерування підлегло-
го на ті або інші дії.  

Визнання, подяка, заробітна плата, нагороди, повага, довіра, задо-
воленість роботою, делегування відповідальності, просування по слу-
жбі й багато чого іншого відносять до мотивації. Основою мотивації є 
людські потреби, як зовнішні, так і внутрішні. Потреби людини поді-
ляються на набуті та закладені генетично [45–50]. Природу фізіологі-
чних потреб (голод, спрага, сон) зрозуміли давно й відносять до гене-
тично заданого [22–27]. Але духовні потреби (творчість, бажання бути 
зрозумілим, бути шановним, коханим, мати друзів, домінувати, ліди-
рувати й т. п.) є джерелом загадок. У психології давно ведеться пошук 
джерела духовних потреб людини. По А. Маслоу [7, 33, 35], соціальні 
потреби (любов, приналежність до групи, самоповага, успіх, статус і 
ін.) вторинні, а фізіологічні (спрага, голод, безпека, сон) − первинні. 
Мак-Келланд виділяє три головні потреби: влада, успіх, визнання [26, 
34]. На активізацію діяльності людини спричиняють вплив не тільки 
внутрішні потреби, що відчувають на підсвідомому рівні, але й про-
гностична функція свідомості (Врум, Портер, Лоулер) [45, 51]. Чим 
більше ймовірне очікування бажаного результату, тим дії стають ак-
тивнішими. 

Як вже було зазначено, переважна кількість авторів теорій моти-
вації ґрунтувалися на чисто емпіричному досвіді, тому проведемо си-
стемне дослідження «теорії мотивації», виходячи із принципу глоба-
льного еволюціонізму й синергетики світу, залучаючи знання 
генетики, психології, теорії еволюції й соціології [39]. 

Насамперед, приймемо як постулат доведений природознавством 
факт походження людини від еволюційного ряду тваринних предків 
[22]. Як і всі тварини, людина народжується з набором генетичних 
програм поведінки. У їх числі програма продовження роду, пізнання 
статевого партнера, прагнення до лідерства, визнання, заохочення. А 
також допитливість, почуття своєї зграї, боротьба за місце, почуття 
власника, своєї території й ін. У процесі соціалізації людина здобуває 
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ще безліч інших програм поведінки. Вся сукупність програм стано-
вить значну частину психіки людини. Генетичні програми поведінки 
зафіксовані десь у непізнаних ще глибинах клітинного ядра [23]. Про-
грами навчання локалізовані в структурах головного мозку [20, 26]. 
Однак всі програми призначені для підтримки гомеостазу людського 
організму через задоволення його потреб. Набір програм у різних лю-
дей має різну «активність». У генетичних лідерів активно працює про-
грама прагнення до лідерства (її можна ідентифікувати ще в дитячому 
саду). Програма продовження роду також не однаково працює в різ-
них людей. 

Активність програм може змінюватися залежно від багатьох фак-
торів. На думку авторів найбільш впливовими факторами є: вік, жит-
тєвий досвід, сімейний стан, наявність дітей, освіта, матеріальна за-
безпеченість, бажання бути лідером, прагнення влади. Також, автори 
вважають, що існують первісні передумови, які провокують людину в 
майбутньому на ті чи інші дії і які людина змінити не в змозі. До них 
слід віднести: стать, темперамент, емоційність, соціальний прошарок, 
в якому виховувалась людина, знак зодіаку, рік народження.  

Програми проявляються в суб'єктивних відчуттях у вигляді моти-
вів. «Звучання» мотиву є сигнал про необхідність дій з метою задово-
лення потреби. Міркування про програми неминуче приводить нас до 
думки про інформаційну природу цих програм. Розширимо наші 
представлення до рівня біологічних структур [23, 26]. 

Інформація лежить в основі життя. Носієм інформації в живій ре-
човині є молекули ДНК. Чим складніша жива істота, тим більше в неї 
міститься інформації. Будь-яке розмноження − це, як мінімум, подво-
єння первинної інформації [26]. Елементарна клітина при розмножен-
ні діленням подвоює кількість Днк–молекул. Риби відкладають міль-
йони ікринок, у кожній міститься інформація про батьків. Прагнення 
до продовження роду (своєї генетичної інформації) є й у всіх сучасних 
людей. Отже, на всіх рівнях еволюційних сходів живої істоти можна 
виявити мотив (програму) до множення своєї, індивідуальної інфор-
мації [23, 24]. 

Поява людського суспільства супроводжувалося ще більшим рос-
том кількості інформації, але вже не генетичної, а соціальної [20]. 
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Людство винайшло писемність, магнітні, оптичні й інші носії інфор-
мації. З'явилася соціальна пам'ять, аналог генетичної пам'яті, що та-
кож передається з покоління в покоління як своєрідні соціальні гени. 
Однак мотив і прагнення до множення своєї власної інформації в лю-
дині не зник, але набув трохи іншої форми.  

Множення генетичної інформації поступилося місцем множенню 
соціальної інформації [20, 26]. Лідируюче становище в соціумі дає 
можливість поширювати свої ідеї, думки, знання, досвід, ідеологію, 
полегшувати доступ до засобів масової інформації, увійти в історію. 
Лідери політичних партій частіше з'являються на екранах телевізорів, 
друкуються в пресі, поширено нав'язуючи своєї ідеології або релігії 
чужинцям. Отже, закон «прагнення до множення своєї індивідуальної 
інформації» виявляється у всіх живих істот. 

Якщо з погляду цього закону повернутися до розгляду теорії мо-
тивації, то є зрозуміло, що духовні, соціальні потреби майже всі ма-
ють інформаційне походження. Наприклад, прагнення до лідерства, 
влади викликане можливістю поширенням своїх соціогенів і доступу 
до матеріальних ресурсів. Визнання, схвалення, повага приходять у 
підсумку розповсюдження інформації про себе. Самовираження, успіх 
відображають думку соціуму. Таким чином, більшість мотивів у лю-
дині є наслідком генетичної потреби реалізації програми поширення 
своїх генів (біосоціальних). 

Отже, кожна програма поведінки індивідуума має свій мотив, що 
заявляє про себе, «звучить» у підсвідомості сильно або слабко. Моти-
ви можуть бути генетичними або придбаними в процесі контакту із 
соціумом (тяга до алкоголю, палінню, наркотикам, звичками). Моти-
вація − це активізація або гноблення мотивів за допомогою стимулів 
[35]. Стимули − це зовнішні впливи, що активізують або гнітять внут-
рішні мотиви. Слово «стимул» означає ціпок з гострим наконечником 
для погонки ослів [26].  

Ці два поняття у викладі різних авторів мало відрізняються за змі-
стом і застосовуються часто як синоніми. Однак такий підхід не є об-
ґрунтованим. 

Згідно О. С. Виханському та А. І. Наумову [52] «мотивація − це 
сукупність внутрішніх і зовнішніх рушійних сил, які спонукують лю-
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дину до діяльності, задають межі й форми діяльності й надають цій 
діяльності спрямованість, орієнтовану на досягнення певних цілей». 
Деякі автори [53–58] наголошують на усвідомленості вибору люди-
ною визначеної лінії поведінки. При цьому ряд авторів [59–62] додер-
жуються думки, що мотивація заснована на внутрішніх і зовнішніх 
факторах, інші [63–67] − винятково на внутрішніх факторах.  

Окремі автори мотивом називають внутрішнє спонукання до праці 
з метою задовольнити свої потреби, усвідомлену спонукальну причи-
ну до якої-небудь дії або вчинку. На думку Н. Дишлюка [59], «мотив − 
це збагачені стимулом потреби». Інший автор [61, 20], у свою чергу, 
відзначає, що в основі мотиву може бути як стимул, так і особисті 
причини. Існує й більш широке визначення мотиву, відповідно до яко-
го мотив − це остаточно сформований вид рішень, кінцевий продукт 
мотивації, отриманий на основі певної інформації про потреби, сти-
мули даної ситуації, їхньої відповідності один одному, які визначають 
цілеспрямований характер дій. 

Безпосередньо людину до дії спонукають мотиви. Як відзначають 
деякі автори [52, 58], мотиви знаходяться «всередині» людини й ма-
ють персональний характер і залежать від безлічі зовнішніх і внутрі-
шніх, по відношенню до людини, факторів. Мотиви визначають що і 
як потрібно буде зробити, спонукають людину до дії, впливають на 
деякі  характеристики поведінки та виробничої діяльності працівника. 
До таких характеристик належать: зусилля, старання, наполегливість, 
сумлінність, спрямованість.  

Щодо стимулів, то вони є зовнішніми факторами, які примушують 
працівників до діяльності у напрямку реалізації своїх особистих чи 
спільних з колективом інтересів. Дію мотивів викликають стимули, 
які виступають у ролі фактора незадоволеності або навіть роздрату-
вання. В якості стимулів часто виступають як окремі предмети, так і 
вчинки інших людей, відкриті можливості та перспективи й багато 
інших чинників, які можна запропонувати людині, як винагороду за її 
дії або перспективу отримання даної винагороди в результаті реаліза-
ції певних дій. Якщо людина не сприймає стимул або він не відповідає 
потребам людини, то стимул може й не перетворитися на мотив. Якщо 
першопричина поведінки людини збігається з її цілями або інтересам, 
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то в такому випадку починають діяти і зовнішні стимули. І як наслі-
док, важливим завданням постає визначення пріоритетності індивіду-
альних, колективних та суспільних інтересів. Також нерідко мотиви 
виникають самі по собі, без зовнішніх стимулів. З огляду на все вище-
сказане, варто розрізняти такі поняття як «стимул» та «мотив».  

Широко використовується поняття «стимулювання». Батіг і сти-
мул − інструменти однакового призначення, але батіг чомусь відно-
сять до мотивації, ну а стимул, зрозуміло, до стимулювання. Під сти-
мулюванням окремі автори пропонують розуміти «процес 
використання різних стимулів для мотивування людей» [42–43], а інші 
вважають стимулювання позитивною мотивацією − з чим не можна 
погодитися [47–48].  

Більшість авторів розрізняють стимулювання й мотивування [20, 
26]. Суть цієї відмінності полягає в тому, що стимулювання − це один 
з засобів, за допомогою якого може здійснюватися мотивування. Але 
слід відзначити, що чим вище рівень корпоративної культури на підп-
риємстві, тим рідше як засіб управління персоналом використовується 
стимулювання. Деякі автори повністю розділяють ці поняття і під 
стимулюванням праці розуміють економічну категорію відносин між 
підприємством і працівниками із приводу благ, які перші пропонують 
останнім, а під мотивацією − категорію, що характеризує відносини 
працівника до праці [44, 47, 50].  

Історія виникнення першого мотиваційного стимулу [22,45], за-
вдяки якому люди  краще працювали на своїх господарів, іде своїм 
корінням у прадавні часи, коли основним таким стимулом був страх. 
Але часи змінились, і страх перестав відігравати роль основного сти-
мулу для продуктивної праці робітників. На зміну «теорії страху» 
прийшли нові, досконаліші теорії. Теорія мотивації стала активно роз-
роблятися в XX ст., хоча багато мотивів, стимули і потреби були ві-
домі з прадавніх часів. На сьогодні існує порівняно невелика кількість 
мотиваційних теорій, які умовно розподіляються на три групи: перві-
сні, змістовні, процесуальні. 

Первісні теорії мотивації виникли спираючись на аналізування іс-
торичного досвіду та оцінювання поведінки певних категорій людей, 
застосування таких простих стимулів як грошова винагорода (матері-
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альне заохочення) і похвала (моральне заохочення). Найбільш знаною 
і досі широко використовуваною є, так звана, політика «батога і пря-
ника». «Батогом» раніш найчастіше був страх страти чи вигнання з 
країни за невиконання вказівок царя,  короля чи князя, а «пряником» 
виступало багатство  чи споріднення з правителем. Ця теорія мотива-
ції широко використана в казках і переказах народів світу. Політика 
«батога і пряника» підкуповує простотою мотивів і стимулів до дося-
гнення поставленої мети, до речі, не завжди чітко формульованої пра-
вителем. Вона краща в екстремальних ситуаціях, коли ціль чітко поз-
начена і навряд чи придатна для виконання складних проектів з 
великою тривалістю і значним числом учасників. 

Приваблює простотою використання мотивів і стимулів теорія 
«X», «У» і «Z» [45, 35], в основі якої відношення людини до праці. 
Теорія «X» була спочатку розроблена Ф. Тейлором [69], а потім роз-
винена і доповнена Д. Мак-Грегором [69], що додав до неї теорію «У». 
Теорія «Z» була запропонована значно пізніше у 80–х рр. В. Оучі (мо-
дель поведінки і мотивації людини) [29]. «X», «У» і «Z» − це зовсім 
різні моделі мотивації, орієнтовані на різний рівень потреб, і, відпові-
дно, керівник повинний застосовувати дуже різні стимули до праці. 
Розглянемо ці теорії більш докладно. 

Теорія «X» базується на наступних передумовах: у мотивах люди-
ни переважають біологічні потреби; звичайна людина має успадкова-
ну нелюбов до роботи і намагається уникати роботи, тому працю не-
обхідно нормувати, а кращим методом організації є конвеєрний; через 
небажання працювати більшість людей тільки шляхом примусу мо-
жуть здійснювати необхідні дії і затрачати зусилля, необхідні для до-
сягнення цілей виробництва. 

Середня людина хоче, щоб нею керували, намагається не брати на 
себе відповідальності; має відносно низькі амбіції і бажає знаходитися 
в безпечній ситуації; якість роботи низька, тому необхідний постійний 
суворий контроль з боку керівництва. У теорії «X» легко сполучають-
ся риси поганого українського й азіатського працівника з задатками 
рабської психології. Тому природним є застосування як головного 
стимулу – примусу, а допоміжного – матеріального заохочення. Відс-
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талі люди є в будь-якому суспільстві, різниця полягає лише в їхній 
долі від працездатного населення країни. 

Теорія «У» є антиподом теорії «X» і орієнтована зовсім на іншу 
групу людей. В основі теорії «У» такі передумови: у мотивах людей 
переважають соціальні потреби і бажання гарно працювати; фізичні й 
емоційні зусилля на роботі для людини так само природні, як під час 
гри чи на відпочинку; небажання працювати не є спадкоємною рисою, 
властивій людині. Людина може сприймати роботу як джерело задо-
волення, або як покарання, в залежності від умов праці; зовнішній ко-
нтроль і погроза покарання не є головними стимулами спонукання 
людини до діяльності для досягнення організацією своїх цілей; відпо-
відальність і зобов’язання стосовно цілям організації залежать від ви-
нагороди, одержуваної за результати праці. Найбільш важливою вина-
городою є те, що зв’язано з задоволенням потреб у самовираженні; 
звичайна вихована людина готова брати на себе відповідальність і 
прагне до цього; в багатьох людей є готовність використовувати свої 
знання і досвід, однак індустріальне суспільство слабко використовує 
інтелектуальний потенціал людини. 

Мотиваційна модель, яка покладена в основу теорії «У» відобра-
жає прогресивний, творчий, комунікабельний елемент суспільства. 
Спонукальні стимули в теорії «У» упорядковані наступним чином: 
самоствердження, моральне і матеріальне заохочення, примус. Очеви-
дно, що питома вага працівників, описуваних цією теорією, невелика 
− за даними наших досліджень, від 15 до 20 % від чисельності колек-
тиву. Найчастіше вони індивідуалісти і не можуть цілком розкрити 
свої таланти в соціальній групі. 

Основні передумови теорії «Z»: у мотивах людей сполучаються 
соціальні і біологічні потреби; люди воліють працювати в групі і на-
дають перевагу груповому методу ухвалення рішення; повинна існу-
вати індивідуальна відповідальність за результати праці; переважає 
неформальний контроль за результатами праці на основі чітких мето-
дів і критеріїв оцінки; на підприємстві повинна існувати постійна ро-
тація кадрів з постійною самоосвітою; переважає повільна службова 
кар’єра з просуванням людей по досягненні певного віку; адміністра-
ція піклується про працівника і забезпечує йому довгострокове чи до-
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вічне наймання; людина – основа будь-якого колективу, і саме він за-
безпечує успіх підприємства. 

Основні положення теорії «Z» охарактеризовують професійного 
робітника чи працівника, який надає перевагу роботі в колективі, ста-
більності та консерватизму, щодо встановлення цілей на тривалу пер-
спективу. Саме під дану теорію мотивації як найкраще підходять 
японські працівники, які працюють на великих промислових підпри-
ємствах чи фірмах [70, 71]. Також, слід відзначити, що працівники, які 
підпадають під дію теорії «Z», є у всіх країнах світу, і працюють вони, 
як правило, у великих промислових корпораціях. Щодо розрахунку 
ефективності використання теорії «Z», то її слід визначати виходячи із 
наявного відсотку вмотивованих нею працівників у загальній кількос-
ті персоналу. Відносно стимулів, які заохочують людину до праці, то 
для працівників, яких охарактеризовує теорія «Z», вони спрацьовують 
лише в наступній заданій послідовності: самоствердження, нематеріа-
льне (моральне, духовне) заохочення, матеріальне заохочення і, най-
більш неефективним є прямий примус. 

Таким чином, працівники, описані теоріями «X», «У» і «Z», утво-
рюють різні спонукання до праці. На підприємстві представлені всі 
типи людей, і застосування тієї чи іншої концепції мотивації визнача-
ється питомою вагою працівників конкретного типу в групі.   

Найбільш відомими теоріями мотивації цієї групи є: теорія потреб 
Маслоу [7]; теорія існування, зв’язку і росту Альдерфера; теорія при-
дбаних потреб Мак-Клелланда [34]; теорія двох факторів Герцберга. 
Розглянемо основні позиції цих теорій (у скороченому варіанті) [35].  

Відповідно до теорії Маслоу існує п’ять груп потреб (дод. А, 
рис. А.1). Теорія потреб Маслоу − одна з найбільш відомих теорій мо-
тивації. Дана теорія показує, як різні потреби мають здатність мотиву-
вати індивідуумів до конкретної діяльності, яка здатна задовольнити 
потреби даного індивідууму. Однак у концепції є ряд уразливих мо-
ментів: 

1) потреби по-різному виявляються в залежності від багатьох си-
туаційних факторів (зміст роботи, положення в організації, вік, 
стать і т. д.); 
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2) далеко не завжди спостерігається тверде слідування однієї гру-
пи потреб за іншою, як це представлено в піраміді Маслоу; 

3) задоволення верхньої групи потреб не обов'язково приводять 
до ослаблення їхнього впливу на мотивацію. Потреби визнання 
і самовираження можуть впливати на мотивацію в процесі їх-
нього задоволення і гасити фізіологічні потреби. 

Теорія існування, зв’язку і росту К. Альдерфера. Він вважає, що 
потреби людини можуть бути об’єднані в окремі групи [35, 45]. Од-
нак, на відміну від піраміди потреб Маслоу, таких груп потреб існує 
тільки три: потреби існування, потреби зв’язку, потреби росту. При-
чому, перші вміщають у себе одразу дві рівні потреби відповідно до 
піраміди Маслоу: це потреби безпеки та фізіологічні потреби. 

Потреба зв’язку по Альдерферу відображає «соціальну природу 
людини, прагнення людини бути членом родини, мати колег, друзів, 
ворогів, начальників і підлеглих» [35]. Тому до даної групи можна ві-
днести цілком потреби: належати до соціальної групи, визнання і по-
ваги, що зв’язані з прагненням людини займати певне положення в 
навколишньому світі, а також ту частину потреб безпеки піраміди Ма-
слоу, що зв’язана з груповою безпекою. Потреби росту аналогічні по-
требам самовираження піраміди Маслоу і містять у собі також ті пот-
реби групи визнання і самоствердження, що зв’язані з прагненням до 
розвитку впевненості, до самовдосконалення. 

Ці три групи потреб, також як і в теорії Маслоу, розташовані ієра-
рхічно. Однак між теоріями Маслоу й Альдерфера є одне принципове 
розходження [5]. Згідно Маслоу, відбувається рух від потреби до пот-
реби тільки знизу вверх: коли задоволені потреби нижнього рівня, 
людина переходить до наступного, більш високого рівня потреби. 
Альдерфер думає, що рух йде в обидва боки: наверх, якщо не задово-
лена потреба нижнього рівня, і вниз, якщо не задовольняється потреба 
більш високого рівня. При цьому Альдерфер вважає, що у випадку не-
задоволеності потреби верхнього рівня підсилюється ступінь дії пот-
реби більш низького рівня, що переключає увагу людини на цей рі-
вень. Наприклад, якщо людина ніяк не змогла задовольнити потреби 
службового росту, у нього знову «включаються» потреби зв’язку. Ві-
дповідно до теорії Альдерфера ієрархія потреб відображає сходження 
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від більш конкретних потреб до менш конкретного. Він вважає, що 
щораз, коли потреба не задовольняється на верхньому рівні, відбува-
ється переключення на більш конкретну потребу на нижньому рівні, 
що і визначає зворотний хід зверху вниз. 

Теорія придбаних потреб Макклелланда зв’язана з вивченням і 
описом впливу на поведінку людини потреб досягнення, співучасті і 
володарювання. Макклелланд вважає, що з трьох розглянутих у його 
концепції потреб для успіху менеджера найбільше значення має роз-
винена потреба володарювання другого типу. Тому винятково важли-
во, щоб робота керівника давала можливість менеджерам задовольня-
ти цю потребу. Потреби, розглянуті Макклелландом, не розташовані 
ієрархічно і можуть мати різний ступінь прояву.  

В другій половині 50-х рр. Ф. Герцберг [86] зі співробітниками ро-
зробив нову модель мотивації, засновану на потребах. Відповідно до 
висновків Герцберга, всі фактори, що впливають на працівників, мож-
на підрозділити на дві великі категорії, що він назвав «факторами 
умов праці» і «мотивуючими факторами» (дод. А, табл. А.1). Фактори 
умов праці зв'язані з навколишнім середовищем, у якому здійснюється 
робота, а мотивації − із самим характером і сутністю роботи. 

Теорія Герцберга має багато загального з теорією Маслоу. Факто-
ри умов праці Герцберга відповідають фізіологічним потребам, потре-
бам у безпеці і впевненості в майбутньому. Його мотивації порівнянні 
з потребами вищих рівнів піраміди Маслоу (дод. Б, рис. 1.2). Але в 
одному пункті ці дві теорії різко розходяться. Маслоу розглядав гігіє-
нічні фактори як щось, що викликає ту чи іншу лінію поведінки. Гер-
цберг вважатиме, що робітник почне звертати увагу на фактори умов 
праці, коли  вважає їх несправедливими. Відповідно до теорії Герцбе-
рга, наявність факторів умов праці не буде мотивувати працівників. 
Воно тільки запобіжить виникненню почуття незадоволеності робо-
тою. Для того щоб домогтися мотивації, керівник повинен забезпечи-
ти наявність мотивуючих факторів.  

На рисунку Б.1 (дод. Б) показана відповідність груп потреб, виді-
лених у викладених вище чотирьох теоріях змістовної мотивації. Від-
волікаючи від розходжень, що характерні для розглянутих теорій, мо-
жна вказати на дві властиві їм загальні характеристики. По-перше, 
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кожна з даних теорій наочно викладає певний погляд  на  мотивацію,  
підтверджений  емпіричними дослідженнями і вже досить тривалий 
час, що використовувався в практиці управління. У найбільшій мірі 
дане твердження відноситься до теорій Маслоу і Герцберга. Тому для 
того, щоб краще розуміти мотивацію працівників, менеджери 
обов’язково повинні бути знайомі з усіма чотирма теоріями. По-друге, 
усі теорії змістовної мотивації основну увагу приділяють аналізу  фак-
торів,  що  лежать  в  основі  мотивації, і  практично  не  приділяють  
увагу  аналізу процесу  мотивації,  що є основним недоліком усіх тео-
рій змістовної мотивації. Таким чином можна зробити висновок, що 
змістовні теорії мотивації базуються на потребах і зв'язаних з ними 
факторах, що визначають поведінку людей.  

На відміну від змістовних, процесуальні теорії розглядають моти-
вацію в іншому плані: у них аналізується те, як людина розподіляє зу-
силля для досягнення різних цілей і як вибирає конкретний вид поведі-
нки. Процесуальні теорії не заперечують існування потреб, але 
вважають, що поведінка людей визначається не тільки ними. Поведінка 
особистості є також функцією її сприйняття і чекання, зв’язаних з да-
ною ситуацією, і можливих наслідків обраного нею типу поведінки. Є 
три основні процесуальні теорії мотивації: теорія очікувань В. Врума, 
теорія справедливості Адамса і теорія Портера-Лоулера [14, 35]. 

Теорія очікування В. Врума базується на тому, що активна потре-
ба не єдина необхідна умова мотивації людини для досягнення визна-
ченої мети. Людина повинна також сподіватися на те, що обраний нею 
тип поведінки дійсно призведе до задоволення чи придбання бажано-
го. Модель мотивації по Вруму наведена на рисунку Б.2 (дод. Б).  

Очікування можна розглядати як оцінку даною особистістю імові-
рності певної події. При аналізі мотивації до праці теорія очікування 
підкреслює важливість наступних факторів: затрати праці − результа-
ти (З–Р); результати − винагорода (Р–В) і валентність (задоволеність 
винагородою). Співвідношення цих факторів можна виразити наступ-
ною формулою: 

 
Мотивація = (3–Р) · (Р–В) · валентність                    (1.1) 
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