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Тема: МОТИВАЦІЯ ЯК ФУНКЦІЯ МЕНЕДЖМЕНТУ 

Мета: ознайомитися з сутністю мотивації та її основними моделями. 

Стратегічне управління фірмою вимагає величезних інтелектуальних і 

фінансових зусиль керівництва для оцінки стану середовища і вироблення 

методів керування для досягнення корпоративних цілей. Ефективність 

вкладання цих інвестицій багато в чому буде визначатися тим, наскільки 

персонал зацікавлений у вирішенні поставлених перед ним задач, особливо 

якщо це рішення вимагає від нього додаткових зусиль.  

Мотивація — це сукупність рушійних сил, що спонукують людину до 

діяльності, що має визначену цільову спрямованість. 

Процес мотивації (мотивування) будується навколо потреб людини, що і 

є основним об'єктом впливу з метою спонукання людини до дії. У самому 

загальному виді потреба — це відчуття недоліку в будь-чому, що має 

індивідуалізований характер при всій спільності прояву. Уроджені потреби, 

загальні для всіх людей (первинні потреби) одержали назву — нестаток. 

Наприклад, нестаток у їжі, сні, сексі тощо. Придбані (вторинні) потреби 

пов'язані з існуванням людини в групі, носять більш персоніфікований 

характер і формуються під впливом середовища. Наприклад, потреба в повазі, 

у досягненні результату, любові. 

Поки потреба існує, "людина відчуває дискомфорт, і саме тому буде 

прагнути знайти засоби задоволення потреби (зняти стрес). Усунута 

(задоволена) потреба зникає, але далеко не назавжди. Більшість потреб 

відновляються, при цьому змінюючи форму прояву, переходячи на інший 

рівень ієрархії потреб. Потреби є основним джерелом активності людини, як у 

практичній, так і пізнавальній діяльності. 
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Усвідомлена і сформульована людиною потреба далеко не завжди 

приводить до дії (мотивів) з її усунення. Для цього необхідні певні умови: 

- наявність достатня сильного бажання змінити ситуацію, задовольнити 

потреба (хочу...) на рівні відчуття, що так далі жити не можна. Ця умова є 

ключовою і визначає напрямок зусиль для  

- ресурсного забезпечення (матеріальних, фінансових, тимчасових) для 

здійснення дій і  

- розвитку здібностей, знань, навичок для задоволення потреб (можу...). 

Отже, мотивація — це створення умов, що впливають на поведінку 

людини. 

Мотиваційний процес включає (рис. 1): 

- оцінку незадоволених потреб; 

- формулювання цілей, спрямованих на задоволення потреб; 

- визначення дій, необхідних для задоволення потреб. 

 
Рис. 1. Елементи процесу мотивації 

 

Розглянемо елементи процесу мотивації більш докладно. 

Стимул Потреба Мотив

Пошук шляхів 
задоволення потреб

Поведінка (дія)

Результати:

- задоволення

-часткове задоволення

-відсутність 
задоволення
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Стимули виконують роль подразників, що впливають на працівника 

ззовні з метою спонукання його до діяльності. Вплив стимулів переводить 

існуючі потреби в мотиви за умови відповідності їх одне одному. 

Як стимули можуть виступати окремі предмети, дії, інших людей, 

обіцянки і зобов'язання, надані можливості тощо, все що бажала б отримати 

людина за визначені дії (виробничу поведінку). 

Але спонукання до діяльності може йти не тільки ззовні (стимулювання), 

але і від самої людини (мотив). Тут джерелом спонукання є мотиваційна 

структура індивіда, що формується під впливом особистісних факторів, 

виховання, навчання. Мотиви породжує сама людина, зіштовхуючись із 

задачею або проблемою. Наприклад, мотив досягнення, пізнання тощо або 

мотив страху. 

Мотив — це те, що викликає визначені дії, викликані власними 

потребами, емоціями, позицією людини. 

Той самий мотив може бути породжений у залежності від ситуації як 

зовнішнім впливом (стимулом — зовнішня мотивація), так і внутрішньою 

мотиваційною структурою (внутрішня мотивація). Наприклад: інтерес як 

мотив може бути породжений природною цікавістю і/або вмілими діями 

керівника. 

Можна виділити два напрямки пошуку способу задоволення потреб. 

1. Пошук способу досягнення успіху при реалізації потреби. Цей шлях 

активізує діяльність людини і  додає діям цільову спрямованість. Приклади 

мотивів, що визначають даний шлях реалізації потреб: інтерес, кар'єрний ріст, 

самоствердження тощо. 

2. Пошук шляхів запобігання яких-небудь обставин, об'єкта або умов 

робить людину малоактивною, не здатною до самостійних дій. Основними 

мотивами поведінки людини в цій ситуації є тривога і  почуття страху. 

Поведінка людини приводить до конкретного результату, що піддається 

оцінці. Ступінь задоволення впливає на поведінку людини в подібних 
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ситуаціях у майбутньому. При цьому люди прагнуть повторити ту поведінку, 

що асоціюється з задоволенням потреби, і уникати такого, яка асоціюється з 

незадоволеністю. 

Основна задача менеджера — створювати і/або активізувати ті потреби 

персоналу, що можуть бути задоволені в рамках системи керування 

підприємства (підрозділу). 

Ефективне керування персоналом припускає гармонічне сполучення 

стимулів, мотивації і задоволення потреб працівників, за допомогою впливу 

на зміст різних етапів (елементів) процесу мотивації. 

Еволюційно розрізняють початкові та сучасні концепції мотивації. 

До початкових концепцій відносять: політику кнута і прянику та спроби 

використання в управлінні методів психології. 

Існує досить велика кількість сучасних мотиваційних теорій, що 

намагаються дати наукове пояснення феноменові мотивації. Їх можна розбити 

на дві груп (рис. 2). 

 

Змістовні теорії 

Як різні потреби впливають на 

поведінку людини 

 

Процесуальні теорії 

Спроба пояснення, чому люди 

готові здійснювати ту чи іншу 

поведінку, витрачаючи при цьому 

певні зусилля 

   

Методи впливу на людей для спонукання їх до певної виробничої 

поведінки 

Рис. 2. Класифікація мотиваційних теорій 

 

Змістовні теорії мотивації по А. Маслоу, Ф. Герцбергу і МакКлеланду 

Дані теорії базуються на задоволенні потреб і спонуканні людини до дій. 

Найбільш популярними змістовними теоріями є: 

- ієрархія потреб по А. Маслоу; 

- двохфакторна теорія Ф. Герцберга; 
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- теорія трьох потреб МакКлеланда. 

1. Абрхам Маслоу виділяє 5 ієрархічних рівнів потреб (рис. 3). 

Задоволення потреб нижнього рівня приводить до активізації потреб більш 

високого рівня. Так, наприклад, у ситої людини, що відчуває себе в безпеці, 

з'являються соціальні потреби (потреба в спілкуванні, любові тощо). 

Задоволення потреб у спілкуванні з бажаною соціальною групою розширює 

можливості появи і перебування способів задоволення потреби в повазі тощо. 

Тому процес мотивації через потреби є нескінченним. 

 

Рис. 3. Ієрархія потреб по А. Маслоу 

 

Способи задоволення первинних потреб очевидні і, як правило, пов'язані 

з організацією (створенням) системи матеріального стимулювання. Чим вище 

і різноманітніше, по А. Маслоу, рівень потреб у співробітників (їх мотиваційна 

структура), тим складніше підібрати способи їх задоволення. Деякі приклади 

способів задоволення вторинних потреб представлені в таблиці 1. Від 
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керівника потрібен особливий підхід до керування творчими людьми, що 

припускає нестандартні і різноманітні рішення в області мотивації. 

Потрібно пам'ятати, що можливість впливу на співробітника з боку 

керівництва визначається тим, наскільки керівник в очах працівників 

сприймається як джерело задоволення їх потреб. 

Таблиця 1 - Практичні рекомендації способів задоволення вторинних 

потреб 

Соціальні потреби 

Давайте співробітникам таку роботу, що дозволила б їм спілкуватися. 

Створюйте на робочих місцях дух єдиної команди. 

Проводите з підлеглими періодичні наради. 

Не намагайтеся зруйнувати виниклі неформальні групи, якщо вони не 

наносять організації реального збитку. 

Створіть умови для соціальної активності членів організації поза її 

рамок. 

Потреби поваги 

Пропонуйте підлеглим більш змістовну роботу. 

Забезпечте їм позитивний зворотний зв'язок з досягнутими 

результатами. 

Високо оцінюйте і заохочуйте досягнуті підлеглими результати. 

Залучайте підлеглих до формулювання цілей і випрацювання керівних 

рішень. 

Делегуйте підлеглим додаткові права і повноваження. 

Просувайте підлеглих по службовим сходам. 

Забезпечуйте навчання і перепідготовку, що підвищує рівень 

компетенції. 

Потреби в самовираженні 

Забезпечуйте підлеглим можливості для навчання і розвитку, що 

дозволили б цілком використовувати їх потенціал. 

Давайте підлеглим складну і важливу роботу, що вимагає від них повної 

віддачі. 

Заохочуйте і розвивайте в підлеглих творчі здібності. 
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2. Фридерик Герцберг усі фактори, що впливають на діяльність людини у 

виробничій ситуації, розділив на мотивуючі і фактори “здоров'я” (гігієнічні 

фактори). 

Мотивуючі фактори сприяють зростанню ступеня задоволеності працею 

і розглядаються як самостійна група потреб, що узагальнено можна назвати 

потребою в рості: потреби досягнення, визнання, робота сама по собі тощо. 

Фактори «здоров'я» — це фактори середовища, у якому протікає робота. 

Вони можуть розглядатися як потреба в усуванні / запобіганні труднощів. 

Відсутність цих факторів викликає почуття роздратування, невдоволення. 

Присутність факторів середовища забезпечує нормальні умови роботи і, як 

правило, не сприяє активізації діяльності людини. Наприклад, комфортні 

умови праці, нормальна освітленість, наявність опалення і т.п., режим праці, 

заробітна плата, відносини з керівництвом і колегами. 

Отже: 

- Заробітна плата, як правило, не є мотивуючим фактором. 

- Для усунення почуття незадоволеності, менеджеру необхідно 

особливу увага приділити факторам «здоров’я». У випадку відсутності 

почуття незадоволеності і  роздратування мотивувати персонал за допомогою 

факторів “здоров'я” даремно. 

- Після того як працівник забезпечений усім необхідним, для досягнення 

поставлених цілей, менеджер повинен сконцентрувати всі зусилля на 

мотиваційних факторах. 

3. Трьохфакторна теорія МакКлеланда розглядає тільки три види 

придбаних потреб, що активізують діяльність людини: влада, успіх, 

причетність. 

Є певна подібність цієї теорії з теорією А. Маслоу. Потреби у владі й 

успіху характерні для людей, що досягли задоволення четвертого рівня 

ієрархії потреб — потреби в повазі. Потреба в причетності властива людям, 

що досягли задоволення третього рівня потреб — соціальних потреб. 
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У відмінності від А. Маслоу, МакКлеланд вважає, що тільки потреба у 

владі є мотиваційним чинником. Тому на практиці ця теорія застосовна в 

більшій мері для людей, що прагнуть зайняти певне положення в організації. 

Процесуальні теорії мотивації. Модель Портера—Лоулера 

В основі цих теорій лежить концепція І. Павлова про те, що будь-яка 

поведінка людини — це результат впливу стимулу. Тому поведінка людини 

піддається впливу за допомогою перебудови (зміни) середовища або процесу, 

у якому працює людина. Так само поведінка людини визначається і 

результатом (наслідками) обраного в даній ситуації типу поведінки. 

До найбільш популярних процесуальних теорій можна віднести: 

- теорію очікування Віктора Врума; 

- теорію справедливості С. Адамса; 

- комплексну теорію Портера—Лоулера. 

1. Відповідно до теорії очікування мотивація розглядається як функція 

трьох видів очікувань: 

- очікуваного результату роботи; 

- очікуваної винагороди від цього результату; 

- очікуваної цінності винагороди. 

Величина зусиль (З – зусилля), прикладених людиною для реалізації 

поставленої перед нею задачі, буде безпосередньо залежати від того, яка 

оцінка імовірності успіху при виконанні поставленої задачі (Р- результати) а 

також імовірність одержання за прикладені зусилля коштовного для нього 

винагороди (В – винагорода). 

Валентність – очікуваний ступінь відносного задоволення або 

незадоволення, що виникає як наслідок отримання визначеної винагороди. 

Чим вище ступінь відповідності фактичних подій очікуваним, тим більше 

імовірність повторення даного типу поведінки. 

Нижче перераховані важливі практичні висновки. 
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• Керівник при постановці задачі повинен чітко формулювати ціль у 

термінах результату, а також критерії  оцінки результату. 

• Для підвищення імовірності досягнення мети, керівник повинен 

забезпечити умови (організаційні і ресурсні) для успішної реалізації задачі. 

• Розподіляти завдання між співробітниками необхідно відповідно до їх 

здібностей і професійних навичок. 

• Тільки та винагорода буде представляти для робітника цінність, що 

відповідає його структурі  потреб. 

• Тільки та винагорода буде підвищувати мотивацію, яка випливає за 

досягнутим результатом. Аванс не є мотивуючим фактором. 

2. Теорія справедливості виходить з того, що людина суб'єктивно оцінює 

результати праці й отриману винагороду, порівнюючи їх з результатами і 

винагородою інших співробітників. При цьому суб'єктивній оцінці піддаються 

і витрачені зусилля. 

Якщо винагорода сприймається як справедлива, виробнича поведінка 

повторюється, якщо ні — то можливі наступні реакції людини: 

- скорочення витрат власних сил («Я не маю наміру повністю викладатися за 

таку зарплату»); 

- спроба збільшити винагороду за свою працю (вимога, шантаж); 

- переоцінка своїх можливостей (зниження впевненості в собі); 

- спроба вплинути на організацію або на керівника з метою змінити оплату або 

навантаження інших співробітників; 

- вибір іншого об'єкта порівняння (“Мені з ними не зрівнятися”); 

- спроба перейти в інший підрозділ або іншу організацію. 

3. Модель мотивації Портера-Лоулера розглядає мотивацію як функцію 

витрачених зусиль, отриманих результатів, сприйняття працівниками 

винагороди (справедливе-несправедливе), ступінь задоволення (рис. 4). 

Результати праці залежать від витрачених зусиль і здібностей людини до 

виконання конкретної роботи. 
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У свою чергу зусилля, затрачувані працівником для досягнення 

результату, будуть залежати від оцінки імовірності одержання винагороди і 

його цінностей для працівника. Винагорода, сприймана як справедлива, 

підвищує мотивацію, і навпаки. Ступінь задоволеності є результат як 

зовнішньої, так і внутрішньої винагороди. Причому саме ступінь 

задоволеності є мірою цінності винагороди. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4. Модель мотивації Портера-Лоулера 

 

Зовнішня винагорода дається організацією у вигляді заробленої плати, 

похвали, заохочень, просування по службі тощо. Внутрішня винагорода 

виходить від самої роботи, реалізує потреби високого рівня, і, як правило, є 

найбільш ймовірною причиною почуття задоволеності (значимості, визнання, 

самовираження). 

Важливий висновок: результативна праця веде до задоволення, а не 

навпаки, як це прийнято вважати. 

Завдання до теми 

Піраміда потреб А.Маслоу: https://learningapps.org/404056 
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