
Менеджмент 

Максютенко І.Є. 

irikmax@gmail.com 

1 

05.04.2022 

Група М-1 

Урок 14-15 

Тема: ЗАДАЧІ, МЕТОДИ ТА ЕТАПИ МОТИВАЦІЇ. СУЧАСНІ 

ТЕОРІЇ МОТИВАЦІЇ ТА ЇХ ЗАСТОСУВАННЯ 

Мета: ознайомитися з сучасними теоріями мотивації, задачами, методами 

та етапами здійснення мотивації. 

Основні задачі мотивації: 

− формування у кожного співпрацівника розуміння сутності і 

значення мотивації; 

− навчання персоналу організації психологічним основам внутрішньо 

організаційного спілкування; 

− формування у керівників демократичних підходів до управління 

персоналом з використанням сучасних методів мотивації. 

Для вирішення цих задач необхідний аналіз процесу формування 

мотивації в організаціях, змін, які проходять в їх діяльності при переході до 

ринкових відносин. 

Розглядаючи мотивацію, як процес, можна виділити в ній декілька 

послідовних етапів. 

1. Перший етап - виникнення потреб. Людина відчуває що їй чогось 

не вистачає. 

2. Другий етап - людиною здійснюється пошук шляхів задоволення 

потреб. 

3. Третій етап - характеризується визначенням цілей (напрямків) 

діяльності для задоволення потреб. 

4. Четвертий етап - реалізація дій, які задовольняють потреби. 

5. П'ятий етап - пов'язується із здобуттям винагородження за 

реалізацію окремої роботи, яку людина виконала і може 

задовольнити свою потребу. 
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6. Шостий етап - задоволення потреби. При цьому людина не зупиняє 

своєї діяльності до виникнення нової потреби. 

Для створення відповідної мотивації в організації необхідно 

спрямовувати зусилля персоналу на створення належного клімату. Існують 

два типи мотиваційного клімату: заряджувальний і розряджувальний. 

Заряджувальний мотиваційний клімат характеризується такими 

особливостями: своєчасне визначення і схвалення високих результатів роботи; 

урізноманітнення робіт, які дозволяють в повній мірі використовувати 

потенціал співробітника; високий рівень самостійності і відповідальності за 

роботу; постійна участь в прийнятті управлінських рішень, які стосуються 

роботи; постійне навчання і професійне зростання; постійні і добрі професійні 

і особисті стосунки зі співпрацівниками; довіра до працюючих в колективі; 

наочність трудових досягнень; високий статус посади; постійна 

інформованість колективу і високий рівень заробітної плати. 

Розряджувальний мотиваційний клімат в організації характеризується 

наступними обставинами: постійне непорозуміння між працюючими в 

колективі; недостатня довіра до співпрацівників; погані побутові умови 

роботи; непридатне і погано утримуване виробниче обладнання і допоміжне 

устаткування; відсутні можливості для навчання і професійного зростання; 

недостатня увага до працюючих з боку адміністрації; відсутність своєчасної 

оцінки праці кожним працюючим; низький рівень співробітництва 

працюючих та адміністративного апарату; монотонна і нудна робота, а також 

неадекватний рівень заробітної плати виконуваному обсягу роботи. 

Типовими причинами виникнення мотиваційних проблем з персоналом 

організації є: працюючі не знають точно своїх обов'язків; постійний 

адміністративний тиск на підлеглих; недостатній професійний ріст і набуття 

нових навичок; нечітко визначений час роботи спеціалістів; заробітна плата не 

відповідає професійному рівню працівника; небезпечні умови праці і застаріле 

обладнання; недостатнє визначення адміністрацією результатів праці 
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підлеглих; погані ділові стосунки з окремими керівниками підприємства; 

порушення роботодавцем своїх обіцянок; закритий характер прибутків 

підприємства. 

СУЧАСНІ ТЕОРІЇ МОТИВАЦІЇ 

Теорія справедливості Дж. Адамса 

На мотивацію людини в значній мірі впливає справедлива оцінка її 

поточної діяльності та її результатів як у порівнянні з минулим періодом так і 

у порівнянні з досягненням інших людей. Якщо людина спостерігає, що до неї 

підходять з такою же міркою, як і до інших, то вона відчуває себе задоволеною 

і буде проявляти активність, і навпаки. При цьому відчуття незадоволеності 

може виникнути навіть при високій винагороді. На думку Адамса, кожний 

мислячий суб'єкт завжди оціне відношення: 

 

Рис. 1. Теорія справедливості Дж. Адамса 

При цьому до витрат включають не тільки зусилля людини по виконанню 

даної роботи, але її виробничий стаж в організації, рівень кваліфікації, вік, 

соціальний статус тощо. Оцінка витрат і результатів суб'єктивна, особливо 

високий суб'єктивізм у відношенні інших осіб, про яких людина може судити 

лише на підставі припущень і обмеженої інформації. Якщо в результаті оцінок 

і співставлень виявляються порушення, і якщо ці порушення є хронічними, 

відбувається демотивація особистості. 

Теорія постановки цілей Е. Лока базується на припущенні, що всі 

працівники в різній мірі сприймають ціль організації, як свою особисту, і 

бажають її досягти здобуваючи задоволення від виконання цієї роботи. 

Індивідуальні 
прибутки/

Індивідуальні 
витрати

Прибутки інших 
осіб/

Витрати інших осіб
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Причому її результативність визначається такими характеристиками цілей, як 

прихильність до них людини, їх сприйнятливість, складність тощо. 

Якщо цілі реальні, то чим вони вище, тим більших результатів 

добивається людина в процесі їх досягнення. До високих результатів ведуть 

ясність і визначеність цілей, чіткість і конкретність їх постановки. В той же 

час їх розпливчастість, аморфність визиває розпорошення зусиль, а тому і 

негативний результат. Чим вище сприйняття цілей для робітника, тим 

наполегливіше він буде добиватися їх досягнення, незважаючи на складність, 

специфічність та інші перепони. 

У відповідності з теорією постановки цілей значний вплив на мотивацію 

чинить і досягнутий результат. Якщо результат позитивний, виконавець 

задоволений собою, мотивація до праці підвищується і навпаки. 

На ступінь задоволеності досягнутим результатом впливає його 

внутрішня і зовнішня оцінка. Із зовнішньою оцінкою можуть бути окремі 

недоліки і недоречності. Так, виконавець, бажаючи здобути високу оцінку, 

може брати на себе занижені обов'язки. У іншому випадку працівник виконує 

великий обсяг роботи, але за об'єктивних причин не виконував їх повністю, за 

що знижують йому оцінку, що у підсумку приводе до демотивації людини. 

Теорія підкріплення В. Скіннера доводить, що поведінка людини залежить 

від оточуючого середовища і не потрібно шукати пізнавальних пояснень. 

Теорія покладається на закон ефекту, який стверджує, що поведінка, яка має 

позитивні наслідки - повторюється, а яка має негативні, скоріше всього не 

повторюється. 

Ця теорія базується на простій моделі (рис. 2) 

 

Рис. 2. Теорія підкріплення Скіннера 

стимули поведінка наслідки
майбутня 
поведінка
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Процес підкріплення діє так, що стимулятор забезпечує ключ до відповіді 

чи поведінки після якого має наслідок. В поведінці людини є чотири типи 

підкріплення, які допомагають менеджеру впливати на поведінку 

конкурентної особи: позитивне підкріплення, негативне підкріплення, 

загасання і покарання. Дослідженнями встановлено, що позитивне 

підкріплення і прискорення сприяють росту людини, а негативне підкріплення 

і покарання виховують незрілість у людей, згубно впливають на всю 

організацію. 

Позитивне підкріплення спрямоване на посилення бажаної поведінки, 

включає забезпечення нагороджуючого наслідку (похвала, просування по 

службі, вільний час) і веде до повторення бажаної поведінки. Негативне 

підкріплення теж фокусується на посиленні бажаної поведінки, але негативне 

тому, що людина повинна перейти до бажаної поведінки для того, щоб 

позбутися негативного стану. 

Згасання включає утримання негативних наслідків, що мали раніше місце 

і в цілому послаблює поведінку. Покарання, навпаки, включає забезпечення 

негативних наслідків для того, щоб зменшити поведінку (критика небажаної 

поведінки, затримка оплати праці, відмова у наданні сприятливих умов для 

навчання, затримка видачі нового обладнання, тощо). Науковці радять 

акцентувати увагу менеджерів на позитивному підкріпленні, для того, щоб 

сприяти бажаній поведінці, яка буде заохочуватись. 

Теорія мотивації соціального напряму 

Дослідження поведінки людей шляхом спостереження, імітації і 

спілкування у взаємозв'язку з їх соціальним середовищем, показало, що існує 

три особливості в поясненні поведінки людей: символічні процеси, змінююче 

вивчення і самоконтроль. 

Символічні процеси представляють собою різні способи в яких 

використовуються словесні і уявні символи (слова і образи), які служать 

приводами до майбутньої поведінки. Образи майбутнього дозволяють 
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створювати наступні цілі і дії, які приведуть до виконання цих цілей. 

Символічні процеси також включають пізнавальний елемент, який 

називається самоефективністю. 

Змінююче вивчення відноситься до здібностей людей вивчати поведінку 

інших шляхом спостережень. Процес спостереження називається 

моделюванням, який включає такі стадії: увагу, затримування, репродукції і 

мотивації. 

Самоконтроль - це здібність людини до контролю над власною 

поведінкою шляхом створення стандартів і врахування наслідків для власних 

дій. Самоконтроль сприяє виконанню наміченого завдання. 

Теорія соціального напряму використовується для розгляду двох 

головних аспектів нововведення: створення нових ідей та їх сприйняття через 

розповсюдження нововведення. Моделювання сприяє розвитку процесу 

нововведення. Працюючі скоріше мотивуються пристосуванням до тих нових 

ідей, які приносять результат. Тому необхідно в організації створювати умови 

для впровадження нововведень. 

Сучасні тенденції в теорії мотивації знаходять відображення в концепції, 

"якості трудового життя", в якій особлива увага надається організації праці, 

характеру трудових відносин, питанням потреб, інтересів і ціннісних 

орієнтацій персоналу. Представники цієї школи наголошують на максимально 

можливій різноманітності праці; самостійності прийняття рішень; підвищення 

автономності працюючих; вільного вибору темпу і ритму роботи; визначення 

працівника та його соціальної підтримки; удосконаленні системи інформації 

про поточні результати праці кожного працівника; можливості професійного і 

службового росту. 

Професором Р. Уолтоном виділено вісім важливих напрямків підвищення 

"якості трудового життя":  

1) справедлива винагорода за працю, яка відповідає реальному вкладу 

кожного;  
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2) створення нормальних умов праці;  

3) можливість застосування кожним своїх індивідуальних здібностей;  

4) наявність умов для підвищення кваліфікації працюючих;  

5) наявність умов для соціальної інтеграції в трудових колективах;  

6) створення умов на відстоювання своєї думки, участь у вирішенні 

проблем в колективі;  

7) справедливий розподіл часу між роботою, сім'єю і суспільною 

діяльністю;  

8) розуміння відповідальності працюючих перед суспільством. 

Методи мотивації працюючих - це частина організаційної культури. 

Основне призначення методів - забезпечення максимального залучення 

працюючих, володіючих знаннями, до вирішення загальних задач організації. 

В теорії виділяють наступні головні методи мотивації: 

1. Примушення - засновано на почутті страху підпасти покаранню, 

наприклад у вигляді звільнення, переводу на нижче оплачувану 

роботу, штраф та ін. 

2. Винагородження - засновано на системі економічного (заробітна 

плата, премії, участь у прибутках тощо) та неекономічного 

(нагорода, подяка тощо) стимулювання високопродуктивної праці. 

3. Солідарність - розвиток у працівників власних цінностей і цілей, 

які близькі до цінностей і цілей організації, що досягається шляхом 

переконання, виховання, навчання і створення сприятливого 

організаційного клімату в організації. 

Солідарності як методу мотивації надається велике значення там, де 

особливо цінять роль групової і командної роботи та прикладають зусилля для 

створення сприятливого клімату, який об'єднує працюючих в єдиний цілісний 

колектив. 

Застосування кожного методу мотивації або їх сполучення залежить від 

конкретних умов, в яких працює організація. В адміністративних установах, 
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заснованих на наказах і розпорядженнях, конкретне застосування методів 

примушення відносно дисципліни, порядку роботи, додержання норм, 

стандартів та інших вимог необхідно. Використання мотивів примушення в 

творчих колективах може принести велику шкоду, яка викликає загасання 

енергії пошуку, страху здобуття негативного результату. 

Використання винагородження засновано на положеннях теорії потреб в 

тому, що цілі, прагнення, цінності й поведінка виступають як мотиви. 

Винагорода викликає віру людини в себе, дає надію на успіх у виконанні 

завдань, посилює бажання працювати з підвищеною віддачею. Позитивні 

заходи діють ефективніше, ніж негативні. 

В системі мотивації необхідно знайти вірне співвідношення між 

винагородою і покаранням. Негативна реакція керівництва сковує активність 

працівника, викликає негативні емоції, створює стресові ситуації, знижує в 

собі ступінь задоволеності. В той же час позитивна оцінка проведеної роботи 

підвищує самооцінку, мотивує трудову активність, посилює творчу ініціативу. 

Ефективність економічних методів різко зростає при їх сполученні з 

іншими, насамперед з моральними методами мотивування. До моральних 

методів стимулювання відносимо визнання, яке може бути особистим або 

публічним. Суть особистого визначення складається в тому, що кращих 

працівників постійно згадують в спеціальних доповідях вищому керівництву 

організації, їх персонально поздоровляє адміністрація з приводу ювілеїв і 

сімейних свят, залучають до розробки стратегічних планів розвитку 

організації. Але в Україні така практика не здобула широкого 

розповсюдження. Публічне визнання складається у розповсюдженні 

інформації про досягнення працівників на спеціальних стендах (Дошка 

пошани), нагородження людей почесними знаками, грамотами, внесення їх 

досягнень до спеціальних книг. 

Специфічними моральними методами мотивації є похвала і критика. 

Похвала повинна іти слідом за кожною гідною дією виконавця і навіть за 
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самим незначним позитивним результатом, здобутим ним, але обов'язково 

конкретним, який сприяє досягненню цілей організації. До цього морального 

методу пред'являють такі вимоги, як дозованість, послідовність, регулярність. 

Відсутність похвали, особливо за добру роботу, несправедлива або нещира 

похвала де - мотивують працівника, тому для підвищення її дієвості бажано 

використовувати об'єктивні критерії. Критика є негативною оцінкою 

результатів роботи окремих працівників або трудових колективів, результатів 

їх роботи. Критика повинна бути: конструктивною; стимулювати дії людини, 

які направлені на усунення недоліків, доброзичливою без обвинувачення; 

поважною по відношенню до підлеглого; зауваження необхідно висловлювати 

в непрямій формі, а доводи повинні бути аргументованими. Не можна 

категорично вимагати визнання помилок людини, яку критикують; бажано 

підкреслювати можливість усунення недоліків і продемонструвати готовність 

надати допомогу. 

На жаль, в країні спостерігається падіння престижності праці, особливо у 

суспільному виробництві. Це стало наслідком того, що значна частина 

населення, не маючи реальної можливості придбання різних благ за рахунок 

чесної і сумлінної праці, надає перевагу зменшенню рівня власних домагань, 

зменшуючи потреби. В результаті спостерігаємо трудову пасивність, а 

відповідно споживчу пасивність. 

Формою прояву трудової пасивності стало зниження у багатьох інтересу 

до підвищення кваліфікації і професійної майстерності. Навчання і творчість 

втрачають свої позиції. У частини працівників підвищилася незадоволеність 

працею навіть при зростанні заробітної плати, оскільки посилилось відчуття 

несправедливого її розподілу. 

Таким чином, стан трудової мотивації сьогодні характеризується такими 

ознаками: 

− загальною трудовою пасивністю; 
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− низькою значимістю громадських мотивів праці, службового, 

професійного і кваліфікаційного росту; 

− визначення соціального статусу особистості, як правило, по 

нетрудовим критеріям; 

− бажання мати стабільну, престижну, високооплачувану роботу, яка 

забезпечує необхідний рівень потреб; 

− високим рівнем безробіття, особливо серед молоді, яка не може 

знайти роботу за своїми здібностями; 

− надмірним захопленням грошовим стимулюванням, 

недоотриманням певних психологічних та етичних норм, при 

нагородженні; 

− відсутність чітко сформульованих критеріїв і умови нагородження 

державними відзнаками, значне скорочення кількості рядових 

працівників серед нагороджених; 

− зростаючий протекціонізм при висуванні на роботу і підвищенні в 

посаді, в результаті чого до управління залучаються 

некваліфіковані кадри. 

У менеджменті повинні використовуватися усі ефективні форми 

зовнішнього впливу на працюючого, щоб він скоріше мотивувався до 

високоефективної праці. 
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