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постійного вдосконалення, що обумовлюється швидкою 
зміною умов господарювання. Формування стратегії 
соціального розвитку підприємства дозволить забезпе-
чити досягнення як соціальних цілей — покращення рівня 
та якості життя кожного працівника, так і економічних 
цілей — підвищення конкурентоспроможності підприєм-
ства, тим самим формуючи засади для успішного роз-
витку держави в цілому. 

Найбільш важливі наукові результати даної роботи 
полягають у наступному: уточнено поняття "соціального 
розвитку"; визначено поняття "стратегія соціального 
розвитку"; сформовано систему "експрес-показників", 
які дозволяють виявити загальні проблеми соціального 
характеру; синтезовано систему показників кількісної 
оцінки соціального розвитку трудового колективу. 

Подальші дослідження авторів будуть спрямовані 
на більш докладне вивчення проблем розробки та форму-
вання стратегії соціального розвитку підприємства. 
__________ 
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In the article the methodical approaches and the universal 
organizational measures that are necessary for the development 
and introduction of the program of motivation of labour of the 
enterprise staff are grounded 

Мотивація праці є важливим засобом впливу на 
трудову поведінку персоналу. В умовах конкуренції ко-
жне підприємство зацікавлене в якнайефективнішому 
використанні своїх ресурсів, у тому числі й трудових. 
Але, як показують теоретичні дослідження і практичний 
досвід, зараз на підприємствах України спостерігаєть-
ся застій чи навіть криза мотивації, що потребує нових 
форм і механізмів впливу на ці процеси. Для вирішення 
проблеми автори пропонують використовувати про-
грамний підхід, який добре зарекомендував себе в 
багатьох сферах діяльності. Впровадження програми 
"Мотивація" дозволить послідовно і системно розкрити 
трудовий потенціал працівників, поєднуючи їх інтереси 
з інтересами підприємства. 

Останнім часом проблеми управління персоналом, 
питання мотивації праці привертають увагу багатьох вче-
них (С. А. Суркова, Ю. В. Іванова, І. П. Пономарьова, 
А. С. Огнєва, Е. А. Кисєльову, М. І. Магуру, А. Сироватко 
та ін). Науковці намагаються розробити системи (моделі) 
мотивації, які б базувалися на класичних концепціях і вра-
ховували реальні особливості економіки держави. Окремі 
автори (В. Коростельов, І. Сінчалова, М. В. Артемова) 
пропонують розроблення мотиваційних програм як за-
собу впливу на поведінку працівників. Але ця слушна 
пропозиція ще не отримала достатнього наукового 
обґрунтування. 

Авторами запропоновано методичні підходи та за-
гальні рекомендації щодо розробки програми "Моти-
вація" на підприємстві. 

Програмне управління передбачає управління ре-
жимом роботи об’єкта за попередньо заданою програ-
мою. Традиційно під програмно-цільовим підходом ро-
зуміють спосіб виробки та здійснення планових управ-
лінських рішень, заснований на комплексному аналізі 
проблеми й побудові системної сукупності заходів і дій 
(у формі програми) і спрямований на досягнення пос-
тавленої мети, вирішення цільового завдання, що виті-
кає з проблеми [1, с. 146]. 

Для програмно-цільового управління характерні 
певні загальні і суттєві ознаки [2, 3]: системне розуміння 
об’єкта; направленість на кінцевий результат; комплексний 
аналіз проблем; комплексний підхід до вибору цілей 
і засобів їх досягнення; пов’язання цілей і ресурсів; 
централізація управлінського процесу аналізу проблеми, 
розробки й реалізації програми; створення спеціального 
документа — цільової програми; прагнення до макси-
мально ефективного досягнення цілей при ефективному 
використанні ресурсів. 

Програма [з грецьк. Programma — оголошення, ро-
зпорядження] — зміст і план діяльності, робіт. Одним із 
найбільш розповсюджених є визначення програми як 
узгодженого за ресурсами, виконавцями, часом здійсне-
ння комплексу заходів, спрямованих на вирішення кон-
кретної проблеми у встановлені строки [2 – 6]. 

У даному дослідженні визначені цілі програми 
"Мотивація", основні напрямки її діяльності, принципи 
і вимоги розробки. 

Автори вважають, що головними цілями програми є: 
1. Сприяння розкриттю трудового потенціалу пра-

цівників, підвищення їх зацікавленості у високопродук-
тивній праці. 

2. Поєднання за рахунок ефективного соціально-
економічного механізму мотивації інтересів підприємства 
і працівника. © Сасіна Л. О., Лугова В. М., 2005 
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У рамках програми мотивації передбачено такі 

основні напрями діяльності: 
1. Створення нового мотиваційного середовища, 

що сприятиме виявленню резервів у працівників (розк-
риттю трудового потенціалу) як основного ресурсу вну-
трішнього розвитку організації. 

2. Розробка основних організаційних, норматив-
них і методичних документів з формування програми. 

3. Надання методичної допомоги керівникам у фор-
муванні нового соціально-економічного механізму мотивації. 

4. Організація широкої пропаганди цілей і задач 
програми. 

5. Організація дослідження стану мотивації персо-
налу (моніторинг) для уточнення цілей і задач програми. 

Розробка програми мотивації повинна базуватись 
на наступних принципах: 

наукова, економічна і фінансова обґрунтованість, 
реальність рішень і положень, що приймаються; 

багатоваріантність сценаріїв розвитку; 
єдність інтересів підприємства і працівників; 
гармонійне поєднання економічних та неекономіч-

них засобів впливу на трудову поведінку працівників. 
Одним із важливих методологічних питань про-

грамного підходу є визначення особливосmей соціально-
економічних проблем, вирішення яких доцільно здійсню-
вати на його основі. Під проблемою слід розуміти 
опис ситуації, яка характеризується невідповідністю між 
уявленнями про бажаний (нормальний) стан соціально-
економічної системи (процесу), якою керують, та існуючим 
(прогнозним) станом, і потребує прийняття рішення про 
ліквідацію цієї невідповідності [2, с. 21; 7, с. 41]. У даному 
випадку проблемою є загосmрення проmиріч між поmре-
бами mа інmересами працівників і підприємсmва, невідпо-
віднісmь існуючої сисmеми моmивації вимогам сьогодення. 

Програма розвитку механізму мотивації передба-
чає вирішення трьох основних завдань із використан-
ням спеціальних методів: 

1. Фіксація досягнутого рівня розвитку системи 
мотивації на підприємстві з метою визначення почат-
ку відліку для подальших дій. Автори пропонують інфор-
мацію отримувати шляхом опитування працівників 
підприємства, експертів. 

2. Визначення бажаного й можливого майбутнього 
стану системи мотивації. Найбільш доцільно використо-
вувати експертні методи. 

3. Визначитися із стратегією і тактикою переходу 
від існуючого стану до бажаного. Найбільш доцільно 
використовувати експертні методи (метод Делфі, ме-
тод Сааті тощо). 

Для того щоб програмне управління було ефекти-
вним, необхідно виконувати певні вимоги. В ході роз-
робки програми останні виступають як критерії її само-
оцінки, внутрішньої експертизи. Автори вважають, що при 
розробці програми мотивації слід виконувати такі ви-
моги (табл. 1). 

 

Таблиця 1 
 

Вимоги до розроблення програми  
мотивації та способи їх забезпечення 

 

Вимоги Забезпечення виконання вимог 

1 2 

Актуальність програми мо-
тивації, націленість на вирі-
шення ключових проблем 

Спеціальний проблемоорієнтований 
аналіз стану мотивації 

Закінчення табл. 1 
 

1 2 

Прогностичність програ-
ми, орієнтація на перспе-
ктиву 

Здійснення прогнозування змін 
зовнішнього та внутрішнього сере-
довищ, наслідків нововведень, які 
плануються 

Націленість програми на 
максимально можливі ре-
зультати за умови раціо-
нального використання на-
явних ресурсів 

Оптимізаційне мислення авторів про-
грами мотивації, націленість на ви-
бір найбільш раціонального і еконо-
мічного з альтернативних варіантів 

Реалістичність і можли-
вість реалізації програми 
мотивації 

Обов’язковий прорахунок усіх мож-
ливостей (наявність необхідних ре-
сурсів, в першу чергу, фінансових), 
націленість на реалізацію програми 

Стратегічність програми, 
рух від загального і конце-
птуального до конкретики 
і деталізації 

Відмова від передчасної деталізації 
програмних рішень, виробка стратегій 

Контрольованість програ-
ми мотивації 

Максимально можлива точність і опе-
раціональність цілей, задач, орієнтирів 

Гнучкість програми Введення до програми мотивації 
проміжних контрольних точок для 
здійснення при необхідності опера-
тивного коригування  

Інформативність програ-
ми 

Повнота структури програми, зміс-
товність описання нововведень і ба-
жаних результатів  

Привабливість програми 
мотивації для працівників 

Залучення до розробки програми 
мотивації працівників підприємст-
ва, привабливість, розумна амбі-
ційність цілей програми, ясність 
намірів керівництва і наслідків реалі-
зації програми для підлеглих, усього 
підприємства 

Індивідуальний підхід до 
розробки програми моти-
вації 

Націленість на вирішення специфіч-
них проблем з максимальним ура-
хуванням і відображенням особливос-
тей підприємства, відмова від напи-
сання програми лише зовнішніми 
спеціалістами без участі працівників 
підприємства 

Логічність побудови, зро-
зумілість, культура офор-
млення програми  

Чітка логічна структура, наявність 
заголовків, виділень, мовна культура, 
коректність термінології. Увага до 
єдності змісту і зовнішньої форми 
програми, використання сучасних 
технічних засобів 

 
Організаційна структура управління комплексною 

програмою поєднує три рівні ієрархії: вищий, середній 
і виконавчий. На вищому рівні здійснюється керівництво 
програмою, визначаються її кінцеві результати, необхідні 
ресурси. До органів вищого рівня керівництва належать 
керівник підприємства, а також спеціально створені орга-
ни управління – тимчасові (колегія) і дорадчі (експертні 
комісії). Середній рівень є рівнем оперативного управ-
ління і контролю за діяльністю учасників розробки і реа-
лізації програми. До основних підрозділів цього рівня 
відносять органи керівництва програмою, лінійні під-
розділи (відділи з підпрограм); функціональні підрозділи 
(відділ планової координації, фінансовий відділ, відділ 
управління персоналом, юридичний відділ та інші в за-
лежності від специфіки програми); забезпечуючі під-
розділи (бухгалтерія, відділ кадрів тощо). На виконав-
чому рівні відбувається безпосередня реалізація про-
грамних заходів, завдань, робіт, яку забезпечують від-
повідальні виконавці і рядові виконавці. 
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Розробка і впровадження програми "Мотивація" 

на підприємстві включає такі етапи: 
1) підготовчий; 
2) розробку програм мотивації, їх затвердження, 

пілотажного випробування та коригування; 
3) впровадження програми, реалізацію програмних 

заходів. 
4) моніторинг мотивації на підприємстві. 
Підготовчий етап передбачає, по-перше, з’ясування 

необхідності розробки програми мотивації для даного під-
приємства; по-друге, перевірку наявності в підприємства 
ресурсів для проведення досліджень, розробки, впровад-
ження програм, підготовку і навчання працівників, оплату 
праці розробників і виконавців, у тому числі й залучених. 

Перш ніж розпочинати розробку програми, необ-
хідно провести широку психологічну підготовку членів 
колективу підприємства, організувати цілеспрямоване 
навчання виконавців методики та організації мотивації, 
привернути спеціалізовані наукові установи й відповідні 
кафедри вузів для проведення необхідних соціально-
економічних досліджень. 

На цьому етапі спеціалісти проводять аналіз наяв-
ної системи мотивації праці на підприємстві, виявляють 
і ранжують за ступенем впливу чинники, які впливають 
на трудову поведінку працівників. Також досліджуються 
існуючі теорії і моделі мотивації як теоретична основа 
розробки програми мотивації. На основі зіставлення ре-
зультатів аналізу обираються ті, які можуть бути викори-
стані в умовах даного підприємства. Таким чином створю-
ються передумови для узгодження інтересів підприєм-
ства і працівників. На цьому етапі розробляють концеп-
цію і модель мотивації для даного підприємства. 

Розробка програми починається з визначення мети 
і задач програми і вибору методики роботи. А через те що 
програма обов’язково включає план, також необхідно 
визначити назву, тип плану, плановий період. У відповід-
ності до цього розподіляють функції, намічають основні 
етапи, строки роботи над проектом плану, склад і компе-
тенцію створених для цього комісій. Після цього проек-
ти планів і проекти заходів, спрямованих на здійснення 
планів, обговорюються на загальних зборах колективів. 
Обрані на зборах плани передаються на розгляд комісії 
підприємства. По кожному із заходів програми слід 
визначити джерело фінансування, якщо його реалізація 
вимагає капіталовкладень, призначити виконавця, вста-
новити термін виконання з розбивкою на етапи. Оцінка 
і вибір можливих варіантів програм здійснюється за 
різними критеріями. В літературі запропоновано ряд 
критеріїв оцінки програм [1, 8]: 

1) мінімум затрат праці на досягнення заданого 
результату; 

2) мінімум затрат обмежених ресурсів при зада-
ному рівні досягнення цілей; 

3) максимальний рівень досягнення цілей при за-
даному об’ємі ресурсів; 

4) мінімум часу для досягнення цілей. 
На погляд авторів, з огляду на складність вивільнення 

ресурсів на багатьох підприємствах України найдоціль-
нішим є використання критерію мінімуму затрат обме-
жених ресурсів при заданому рівні досягнення цілей. 
Джерела фінансування запланованих заходів мають 
визначити фінансовий і економічний відділи. 

Етап впровадження програми передбачає реалі-
зацію заходів, передбачених програмою. 

Очікувані результати з впровадження програми 
наведено в табл. 2. 

 

Таблиця 2 
 

Орієнтовні заходи згідно з програмою 
 

Сфера впливу Результат 

Система мо-
тивації 

Гармонізація інтересів підприємства і працівни-
ків для досягнення спільної мети. 
Поєднання економічного (матеріального) і нееко-
номічного (соціального, психологічного) вина-
городження для задоволення більш широкого 
спектру потреб працівників. 
Підвищення гнучкості і різноманіття форм мате-
ріального й нематеріального заохочення за раху-
нок розвитку систем преміювання, додаткових 
пільг, соціального захисту. 
Збільшення частки непрямих компенсацій і нетра-
диційних винагород 

Організаційна 
культура 

Формування єдиної команди. 
Розвиток змагальності між працівниками, під-
розділами організації 

Система оцін-
ки праці 

Підвищення стимулюючої ролі оцінки персоналу. 
Підвищення рівня об’єктивності оцінки праців-
ників на основі комплексу методичних засобів 

Продуктив-
ність праці 

Зростання ініціативності працівників, викорис-
тання їх творчих здібностей. 
Підвищення якості роботи працівників. 
Зростання відповідальності як за власні резуль-
тати роботи, так і за результати підрозділу, під-
приємства в цілому 

 

Контроль за виконанням програми має здійснюва-
тися на всіх рівнях управління. Через те, що потреби пра-
цівників і підприємства з часом змінюються, необхідно 
періодично проводити наукові дослідження мотивації 
персоналу, її відповідності інтересам і потребам підп-
риємства, а на практиці впровадити систему монітори-
нгу мотивації, тобто систему постійного контролю 
і спостереження за її станом. 

Подані методичні розробки є досить універ-
сальними, вони дозволяють використовувати запропо-
новану програму на підприємствах усіх форм власності, 
масштабів і напрямків економічної діяльності. Але наве-
дений у статті підхід є підґрунтям і для подальших дос-
ліджень з удосконалення мотивації, розроблення адек-
ватних засобів впливу на трудову поведінку працівників. 
___________ 
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