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Анотація: В умовах динамічних ринкових змін перед керівництвом кожного підприємства пос-

тає потреба у формуванні дієвого механізму стимулювання роботи персоналу. Даний механізм повинен  
враховувати вимоги до якості робочої сили, до її кваліфікації, формувати мотивацію до праці, сприяти 
активному підключенню працівника до професійної мобільності тощо. Для цього у статті визначено 
зміст понять конкурентоспроможності персоналу та мотиваційного механізму. Головною метою дос-
лідження є визначення та аналіз впливу зовнішніх та внутрішніх чинників на рівень конкурентоспромо-
жності персоналу та побудова ефективного мотиваційного механізму підприємства. Важливого зна-
чення надається і дослідженню й визначення ефективних методів мотивації праці, стимулювання пер-
соналу за сучасних умов діяльності промислових підприємств в умовах нестабільного зовнішнього сере-
довища. Проведено оцінку мотиваційного механізму на конкретному підприємстві за допомогою побу-
дови «матриці станів». За даною методикою оцінено ключові мотивуючі та демотивуючі фактори пер-
соналу підприємства. Проведена оцінка мотивуючих факторів дозволяє визначити ступінь впливу кож-
ного мотиваційного фактору на конкретного працівника, а також згрупувати дані для аналізу та ви-
значення на їх основі пропозицій щодо оптимізації мотиваційного механізму. Оцінка демотивуючих фак-
торів характеризує рівень несприятливого впливу мотиваційних факторів на працівників. Також окрес-
лено напрямки забезпечення конкурентоспроможності персоналу і його стимулювання шляхом  форму-
вання дієвого мотиваційного механізму. Запропоновано стратегічні напрями підвищення ефективності 
мотиваційних механізмів в управлінні конкурентоспроможністю персоналу. 

Ключові слова: мікросередовище, конкурентоспроможність персоналу, мотивуючі фактори, де-
мотивуючі фактори, мотиваційний механізм, чинники середовища, «матриця станів». 
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Summary:  Management of every enterprise faces the necessity to establish the efficient mechanism of 

personnel stimulation work under conditions of dynamic market changes. Such a mechanism must involve the re-
quirements to the quality of workforce, its qualification, provide motivation towards the efficient work, enhance 
the employee’s involvement in the professional mobility etc. The essence of personnel competitiveness and motiva-
tional mechanism is defined in the article for this very purpose. The main goal of the current research is to deter-
mine and analyze the influence of external and internal factors upon the level of personnel competitiveness and 
formation of the company’s efficient motivational mechanism. Considerable emphasis is also put to definition and 
analysis of the efficient methods of work motivation, personnel stimulation under current conditions of modern 
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industrial enterprises performance due to unstable external environment. The motivational mechanism of a com-
pany has been assessed by the development of a «matrix of the conditions». Key motivational and demotivational 
factors of the company’s personnel have been assessed using this methodology. The current assessment of motiva-
tional factors makes it possible to determine the impact of each motivational factor on every employee, as well as 
to group the data for further analysis so that an optimized motivational mechanism can be suggested. The as-
sessment of demotivational factors characterizes the level of unfavourable influence of motivational factors upon 
the employees. The directions towards ensuring the competitiveness of personnel and its stimulation by means of 
the efficient motivational mechanism formation are defined.  The strategic vectors of increasing the efficiency of 
motivational mechanisms in personnel competitiveness management are offered.  

Key words:   microenvironment, competitiveness of personnel, motivational factors, demotivational fac-
tors, motivational mechanism, factors of environment, «matrix of the conditions». 

 
Постановка проблеми. В умовах динамічного розвитку вітчизняної економіки, 

посилення конкурентного суперництва та перманентних флуктуацій зовнішнього ото-
чення підприємства, враховуючи безпосередній вплив факторів мікросередовища, 
особливої актуальності набуває проблема забезпечення умов для стимулювання праці 
персоналу підприємства та створення умов для його зацікавленості в результатах дія-
льності.  

З метою забезпечення швидкого реагування працівника до змінних умов на-
вколишнього середовища та пристосування його до потреб виробництва, перед керів-
ництвом підприємства постає потреба у формуванні дієвого механізму стимулювання 
роботи персоналу через вимоги до якості робочої сили, до її кваліфікації, через моти-
вацію до праці, активне підключення працівника до професійної мобільності тощо.  
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про актуальність обраного напряму дослі-
джень свідчить значна кількість публікацій за цією проблематикою. Вагомий внесок у 
дослідження теорії, методології та практики мотивації персоналу підприємств зробле-
но у працях як вітчизняних так і закордонних науковців: О.І. Амоша,  О. І. Андрусь,  
С.І. Бандур, М. П. Буковинська, О.О. Бєлова, О.А. Грішнова, Г.А. Дмитренко, М.І. Доліш-
ній, А.М. Колот, І.С. Кравченко, Е.М. Лібанова, О.В. Макарова, О. Л. Гура, Е. О. Дубська,   
І. М. Дашко, Т. І. Дьолог  та ін. Науковці наголошують на тому, що вдосконалення ме-
ханізму стимулювання мотивації працівників обов’язково сприятиме підвищенню ефе-
ктивності господарської діяльності підприємства в цілому. Також дослідники назива-
ють мотивацію основним чинником, який сприяє розкриттю індивідуальних якостей 
працівника, що є резервом підвищення продуктивності його праці. 

Невирішені складові загальної проблеми. Не зважаючи на відомі традиційні ме-
тоди управління персоналом підприємств, проблеми ефективного використання пер-
соналу підприємств в глобальному конкурентному середовищі залишаються невирі-
шеними і актуальними досить багато питань. Як показує аналіз зазначених праць, по-
требує подальшого розвитку дослідження питання формування мотиваційного механі-
зму забезпечення конкурентоспроможного персоналу, зокрема, визначення стратегіч-
них напрямів підвищення ефективності мотиваційних механізмів в управлінні конку-
рентоспроможністю персоналу. 

Формулювання цілей статті. Головною метою дослідження є аналіз впливу зов-
нішніх та внутрішніх чинників на рівень конкурентоспроможності персоналу та  побу-
дова ефективного мотиваційного механізму підприємства, а також дослідження і ви-
значення ефективних методів мотивації праці, стимулювання персоналу за сучасних 
умов діяльності підприємств в умовах нестабільного зовнішнього середовища. 

Виклад основного матеріалу. Необхідно зазначити, що сучасний менеджмент 
включає в себе управління персоналом як гнучку і динамічно організовану систему, 
здатну швидко реагувати на кон’юнктуру ринку, умови конкуренції, які змінюють зов-
нішнє і внутрішнє середовище. Ключова роль в цій системі належить процесу забезпе-
чення конкурентоспроможності персоналу. 

Поняття «конкурентоспроможності персоналу» визначається як сукупність при-
родних, освітньо-професійних, ділових та моральних якостей працівників, що найбі-
льше користуються попитом у певний період ринкової кон’юнктури як такі, що дозво-
ляють якісно виконувати трудові завдання і в умовах конкуренції досягати кращої ре-
алізації  інтересів роботодавця та потреб персоналу [1, с. 70]. На формування й під-
вищення конкурентоспроможності персоналу з різною силою, спрямованістю та інтен-
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сивністю впливають як внутрішні чинники, пов’язані з особливостями трудового поте-
нціалу особистості, так і різноманітні зовнішні чинники [2, с. 175] (рисунок 1).  

 

 
 
Рисунок 1 -  Класифікація зовнішніх чинників впливу на конкурентоспроможність персо-

налу  
 

В результаті позитивного або негативного впливу тих чи інших чинників конку-
рентні переваги працівників стихійно або цілеспрямовано змінюються (нарощуються 
або зникають), приводячи до багатовекторності процес розвитку конкурентоспромож-
ності персоналу в цілому. 

Важливою проблемою керівників залишається пошук заходів та стратегій для 
поліпшення віддачі персоналу. О. Фрідман виділяє 2 популярні стратегії віддачі пра-
цівників підприємства: 

1. «Очікування чарівника» – керівник намагається залучити в компанію «генія», 
який наведе порядок. На жаль, через якийсь час безладдя тільки посилюється, але по-
тім історія повторюється. 

2. «Сполучені команди» – з надією, що згуртована і натхнена команда дасть 
кращі результати, керівник організовує корпоративні заходи, але співробітники ніколи 
не будуть ставити завдання компанії вище власних. Зусилля з формування командно-
го духу можуть дати тимчасовий сплеск ентузіазму, але не замінять чіткої роботи всієї 
системи управління [3, с. 189]. 

Іншим, не менш важливим, напрямом забезпечення конкурентоспроможності 
персоналу і його стимулювання є формування дієвого мотиваційного механізму. Кері-
вництво компанії повинно чітко усвідомлювати, яким має бути очікуваний ефект від 
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реалізації даного механізму. Сутність мотиваційного механізму управління персона-
лом слід розуміти як багатокомпонентну систему економічних, соціальних, психологі-
чних, організаційних, адміністративних заходів та методів впливу на задоволення ак-
туальних потреб персоналу в інтересах досягнення індивідуальних і колективних ці-
лей працівників та організації, зростання конкурентоспроможності послуг, які нада-
ються споживачам [4, с. 184]. 

Мотиваційний механізм забезпечує перетворення набору факторів, принципів, 
стимулів, мотивів, ціннісних орієнтацій, сподівань, поведінкових реакцій з лінійного 
дискретного стану у замкнутий, постійно повторювальний процес [5, с. 17]. У структу-
рному відношенні мотиваційний механізм включає фінансово-економічні методи і ва-
желі, певну структуру відповідальних працівників, норми і правила стимулювання, пе-
ріодичність проведення оцінки здійснюваних заходів тощо [6, с. 82]. 

Проведемо оцінку мотиваційного механізму стратегічного управління персона-
лом на ДП «Надвірнянське лісове господарство» на основі побудови «матриці станів» 
[7, с. 54]. Згідно з даною методикою, на першому етапі здійснюється оцінка мотивую-
чих факторів підприємства, що включає в себе три послідовні кроки: 

1) визначення основних мотиваційних факторів персоналу; 
2) анкетування працівників підприємства; 
3) оцінка даних на основі результатів проведеного анкетування. Для наочності 

дана оцінка представлена у вигляді таблиці 1. 
 

Таблиця 1 - Оцінка ключових мотивуючих факторів персоналу 
(на прикладі ДП «Надвірнянське лісове господарство») 

Шкала балів № 
з/
п 

Показники 
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1 Рівень заробітної плати           
2 Матеріальне стимулювання           
3 Кар’єрне зростання           
4 Нематеріальне стимулювання           
5 Умови праці           
6 Прагнення до досягнень           
7 Визнання           
8 Креативність           
9 Зміни           
10 Самовдосконалення           
11 Самореалізація           
12 Різноманітність роботи           
13 Цікавість роботи           
14 Корисність роботи           
15 Структурування           
16 Соціальні контакти           
17 Взаємовідносини           
18 Влада та вплив           

 
Згідно таблиці 1 оцінка проводилась за 18 мотивуючими факторами, кожному з 

яких присвоєно відповідний бал за 10-бальною шкалою, де 0 – найнижчий показник 
задоволення потреби, а 9 – найвищий.  Проведена оцінка дозволяє визначити ступінь 
впливу кожного мотиваційного фактору на конкретного працівника, а також згрупува-
ти дані для аналізу та внесення на його основі пропозицій щодо оптимізації мотива-
ційного механізму. 

Таким чином, відповідно до даних, представленого в таблиці, оцінка мотива-
ційних факторів одного працівника становить 81/18=4,5 балів. Отже, загальний рівень 
сприятливості впливу мотиваційних факторів на досліджуваному підприємстві стано-
вить в середньому 4,5 балів із 10 можливих, що є негативним результатом. 

Наступним етапом є оцінка демотивуючих факторів працівників на підприємст-
ві, яка проводиться аналогічно до попереднього етапу. Для цього фактори також фо-
рмуємо у таблиці 2, яка дозволить побачити ступінь негативного впливу кожного де-
мотивуючого фактору на конкретного працівника. 
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Таблиця 2 - Оцінка ключових демотивуючих факторів персоналу 
(на прикладі ДП «Надвірнянське лісове господарство») 

Шкала балів № 
з/
п 

Показники 
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1 Необґрунтований розрив у рівні оплати вищого, 
середнього і нижнього складу працівників 

          

2 Урівнювання в оплаті при неоднаковій ефективно-
сті та відношенню до справи 

          

3 Оплата не за кінцевими результатами           
4 Відсутність зв’язку  зарплати з результатами робо-

ти підприємства та його прибутками 
          

5 Деградація застосованої тарифної системи           
6 Відсутність стимулювання за конкретний внесок 

працівником 
          

7 Девальвація премій           
8 Неефективний стиль керівництва           
9 Несправедливість винагороди           
10 Менталітет персоналу           
11 Низький рівень оплати праці           
12 Відсутність бажання підвищувати кваліфікацію           
13 Протидії профспілки           
14 Ігнорування складності виконуваних робіт           
15 Відсутність критерії оцінки результатів праці           
16 Однобічний перегляд умов праці і системи оплати           
17 Завищені оклади «особливо важливих» працівників           
18 Відсутність гнучкості в оплаті праці           

 
Отже, відповідно до оцінки демотивуючих факторів, наведених в табл. 2, даний 

показник для одного працівника становить 90/18=5 балів, що представляє собою рі-
вень несприятливого впливу мотиваційних факторів на працівників.         

На третьому етапі аналізу мотиваційного механізму здійснюється оцінка основ-
них індикаторів дієвості стратегії досліджуваного підприємства. Оскільки всі показни-
ки при стратегічному управлінні підприємством проявляють свій ефект у динаміці, 
пропонується наступна схема розташування балів (таблиця 3). 

 
Таблиця 3 - Шкала балів для оцінки індикаторів [7, с. 53] 

Бал Критерій оцінки Бал Критерій оцінки Бал Критерій оцінки 
0 Від’ємний результат 4 Збільшення на 3,1-5% 8 Збільшення на 35,1-

50% 
1 Незмінний резуль-

тат 
5 Збільшення на 5,1-

10% 
2 Збільшення на 0,1-

1% 
6 Збільшення на 10,1-

20% 
3 Збільшення на 1,1-

3% 
7 Збільшення на 20,1-

35% 

9 Збільшення > 50 % 

 
Оцінка індикаторів (показників) результативності діяльності наведена в таблиці 

4. Дана таблиця дозволяє побачити ступінь впливу кожного індикатора ефективності 
стратегії. Наприкінці даного етапу знаходимо загальний бал впливу індикаторів ефек-
тивності стратегії в межах від 0 до 9. 

Отже, як свідчать розрахунки таблиці 4, загальний бал впливу індикаторів ефе-
ктивності стратегії дорівнює: 50/14=3,6 балів, що є негативним результатом. Таким 
чином, визначено кількісний вплив трьох основних складових ефективності мотива-
ційного механізму управління персоналом на досліджуваному підприємстві. Усередне-
ні результати дозволяють розмістити дане підприємство в один із 27 квадрантів мат-
риці станів О. Бєлової, кожен з яких характеризується певними особливостями. 
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Таблиця 4  - Оцінка ключових індикаторів ефективності стратегії 
(на прикладі ДП «Надвірнянське лісове господарство») 

Шкала балів № 
з/
п 

Показники Значення 
показни-
ка в 2015 

році 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1 Рентабельність товарообороту, % 33,8           
2 Прибуток на 1 працівника, тис. грн 7,24           
3 Прибуток на 1 кв. м, тис. грн 2,46           
4 Продуктивність праці, тис. грн 25,3           
5 Рентабельність персоналу, % 20,9           
6 Рентабельність фонду оплати праці, % 17,6           
7 Зарплатовіддача, тис. грн 6,2           
8 Зарплатомісткість, тис. грн 0,6           
19 Коефіцієнт фінансової автономії, % 36           
10 Коефіцієнт прийому працівників 22           
11 Коефіцієнт загального обігу робочої сили 31           
12 Коефіцієнт замінності кадрів 26           
13 Коефіцієнт плинності кадрів 20           
14 Коефіцієнт стабільності 89           

 
Згідно розрахунків, вплив мотиваторів на ДП «Надвірнянське лісове господарс-

тво» нейтральний, демотиваторів та індикаторів ефективності – негативний. Таким 
чином, підприємство потрапляє в «сектор S», який передбачає кардинальну зміну ді-
ючого мотиваційного механізму для забезпечення формування конкурентоспроможно-
го персоналу. 

Таким чином, враховуючи вищевикладене, важливо підкреслити, що для підп-
риємства будуть ефективними наступні рекомендації коригуючих заходів відповідно 
до результатів розміщення на «матриці станів» (рисунок 2). 

 

  
Рисунок 2 -  Рекомендовані коригуючі заходи мотиваційного механізму  

(на прикладі ДП «Надвірнянське лісове господарство») 
 

Загалом для підприємства можна сформулювати ряд правил ефективної моти-
вації персоналу: неочікувані, непередбачувані, нерегулярні премії, які мотивують на-
багато ефективніше ніж очікувані. Важливо зауважити, що між виконаною роботою та 
винагородою не повинен бути великий проміжок часу. 

Типовими є такі стимули: підвищення на посаді, розширення повноважень, ви-
знання, усна подяка керівника у присутності колег, можливість страхування здоров’я, 
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оплата медичних послуг, позачергова оплачувана відпустка, гарантія збереження ро-
бочого місця, позики зі зниженою ставкою на навчання або придбання житла, оплата 
витрат на ремонт авто та ін. [8; 9]. 

Також дієвим методом може бути застосування індивідуального пакету стиму-
лів, орієнтованого на конкретного працівника: 

1. Покарання як засіб мотивації працівників. Основна мета покарання – недопу-
щення дій, які можуть нашкодити підприємству, бар’єр, який не дозволить людині повто-
рити такі дії в майбутньому та стане прикладом для всього колективу. Матеріальне ж по-
карання припустиме тільки тоді, коли діями працівника заподіяний прямий матеріальний 
збиток, в іншому випадку буває достатньо розмови керівника з підлеглим. 

2. Грошові виплати за виконання поставлених цілей. 
3. Виплати до заробітної плати для стимулювання здорового способу життя. 
4. Соціальна політика організації – також є дуже важливим інструментом еконо-

мічного стимулювання. По-перше, на підприємстві реалізуються пільги та гарантії в 
рамках соціального захисту працівників, по-друге, організація надає своєму персона-
лу та членам їх сімей додаткові пільги, які відносяться до елементів матеріального 
стимулювання, за рахунок виділених на такі цілі коштів з фондів соціального розвитку 
підприємства [10, с.119]. Така політика сприяє скороченню плинності кадрів, залучен-
ню та збереженню кваліфікованої робочої сили. 

Висновок. Таким чином, для того, щоб створити ефективно діючий механізм мо-
тивації в системі менеджменту будь-якого підприємства можливо лише за умови ком-
плексної взаємодії персоналу і факторів зовнішнього оточення, враховуючи більшою 
мірою вплив чинників мікросередовища. Мотиваційний механізм управління персона-
лом повинен включати інтереси працівників, приводити у відповідність бажання пра-
цівників з цілями підприємства, підвищувати продуктивність праці, заохочувати ініціа-
тиву працівників при вирішенні їх власних проблем і проблем підприємства, поліпшу-
вати мікроклімат у колективі, задоволення базисних потреб. Таким чином, розробка 
ефективного мотиваційного механізму та вдосконалення діючого має стратегічне зна-
чення для будь-якого підприємства. 
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