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Стаття присвячена актуальним питанням оцінки результативності мотивації управлінського персоналу.  
У роботі проаналізовано сучасні підходи до оцінки ефективності мотивації, визначено їх переваги та недоліки. 
Доведено, що система мотивації працівників підприємства є результативною, коли поєднує інтереси зацікав-
лених сторін (підприємства і працівника). Розглянуто варіанти взаємодії інтересів управлінського персоналу 
та підприємства. Обґрунтовано основний критерій результативності системи мотивації – гармонію потреб, 
інтересів, цілей управлінського персоналу та підприємства. Для визначення результативності системи мо-
тивації управлінського персоналу було побудовано двомірну матрицю якісної оцінки рівня гармонізованості 
цілей підприємства і управлінського персоналу. Визначено рівні результативності системи мотивації: ката-
строфічний, низький, задовільний, нормальний, високий.

Ключові слова: мотивація, управлінський персонал, ефективність, результативність, економічні цілі,  
соціальні цілі, гармонія. 

The article is devoted to topical issues of evaluating the effectiveness of the manager's motivation. The purpose 
of the article is to develop recommendations for evaluating the socio-economic effectiveness of the management 
personnel motivation system based on the criterion of harmony. The work uses the methods of generalization, 
comparison, analysis and synthesis. Modern approaches to evaluating the effectiveness of motivation have been 
studied. Their advantages and disadvantages are defined. It has been proven that the system of motivating the 
company's employees is effective when it combines the interests of the interested parties (the company and the 
employee). variants of the interaction of the interests of management personnel and the enterprise: dissonance, 
disharmony, balance, harmony are considered. The main criterion for the effectiveness of the motivation system 
is substantiated the harmony of needs, interests, goals of management personnel and the enterprise. It has been 
proven that harmony is the agreement and correspondence of interests, their most favorable combination and 
mutual reinforcement. An algorithm for evaluating the effectiveness of the company's employee motivation system 
is proposed. To diagnose the effectiveness of the management personnel motivation system, it is proposed to use 
a two-dimensional matrix of qualitative assessment of the level of harmonization of the goals of the enterprise and 
management personnel. The effectiveness levels of the motivation system have been determined. The catastrophic 
level indicates the absence of an effective motivation system, the dissonance of the goals of management personnel 
and the enterprise; low – about inconsistency of goals; satisfactory – about disharmony of goals; normal indicates 
that the goals of the management staff and the enterprise are basically agreed; high – about the harmony of the 
goals of management personnel and the enterprise. Positioning of enterprises in the coordinates of the matrix 
creates grounds for choosing and implementing a strategy of certain behavior to exit the sector or maintain its 
positions in it.

Keywords: motivation, management personnel, efficiency, effectiveness, economic goals, social goals, harmony.



ЕКОНОМІКА ТА СУСПІЛЬСТВО                                                                       Випуск # 45 / 2022

554

М
Е
Н
Е
Д
Ж
М
Е
Н
Т

Постановка проблеми. Процес мотива-
ції є досить складним об’єктом дослідження, 
який постійно змінюється під впливом як вну-
трішніх, так і зовнішніх причин, тому необхідно 
постійно відстежувати відповідність заплано-
ваних і запроваджених заходів потребам та 
цілям працівників та підприємства, тобто оці-
нювати результативність системи мотивації 
управлінського персоналу. Оцінка результатів 
мотивації і мотиваційної діяльності, як спра-
ведливо зауважують І. Тимошенко, О. Соснін 
[1, с. 560], є однією із найбільш складних 
і невирішених проблем як у науці, так і в 
практиці. Це підтверджує аналіз досліджень 
вітчизняних вчених, які присвячено пробле-
мам мотивації персоналу, результати якого 
свідчать, що питання оцінки ефективності 
мотивації не знайшли достатнього розвитку в 
вітчизняній економічній науці. Однак впрова-
дження системи мотивації потребує суттєвих 
ресурсів, а отже вимагає і оцінки ефектив-
ності впроваджуваних заходів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз наукових праць свідчить, що в осно-
вному автори акцентують увагу на необхід-
ності розрізняти економічну та соціальну 
ефективність і пропонують різні індикатори 
та показники, які дозволяють оцінити ці 
види ефективності. У роботах Г. Кулікова [2], 
М. Семикіної [3], пропонується розрізняти 
економічну і соціальну ефективність моти-
вації трудової діяльності. Г. Куліков вважає, 
що названі види ефективності є «відношен-
ням економічного або соціального ефекту 
до необхідних на його досягнення витрат і 
неминуче є оціночною категорією, оскільки 
завжди пов’язані з відношенням цінності 
результату до цінності витрат» [2, с. 24–25]. 
Економічна ефективність мотивації праці 
розглядає різні співвідношення економії 
(прибутку) до витрат на її створення і вклю-
чає такі показники, як коефіцієнт економічної 
ефективності, термін окупності капітальних 
витрат, приведені витрати, річний економіч-
ний ефект. Водночас соціальна ефектив-
ність мотивації трудової діяльності значною 
мірою залежить від форм і методів роботи з  
персоналом. 

В дисертації М. Семикіної запропоновано 
так розуміти ефективність мотивації праці: 
«по-перше, як характеристику результатив-
ності процесу спонукання до праці на основі 
врахування ступеню реалізації економічних 
та соціальних цілей суспільства (підприєм-
ства) та його окремих індивідів (працівників 

підприємства); по-друге, як співвідношення 
результатів трудової діяльності і витрат, 
пов’язаних із соціально-економічною моти-
вацією працівників» [3, с. 13]. Автором дове-
дено, що багатоаспектність мотиваційного 
процесу унеможливлює уведення єдиного 
показника ефективності мотивації конкурен-
тоспроможності у сфері праці на усіх рівнях 
економічного аналізу, що обумовлює необ-
хідність використання комплексного підходу, 
розробки множини критеріїв і багатоваріант-
них методик відповідної оцінки. 

Крім цього багато дослідників оцінку 
ефективності мотивації пов’язують з рівнем 
задоволеності потреб персоналу. Зокрема 
О. Бакуліна зазначає, що оцінка рівня ефек-
тивності мотивації персоналу являє собою 
«цілеспрямований процес визначення відпо-
відності між якісними і кількісними параме-
трами винагороди працівників результатам 
їх трудової діяльності в основі яких лежить 
задоволеність працею» [4, с. 69]. Дослідниця 
наголошує на необхідності застосування 
узагальненого інтегрального показника, що 
дозволяє своєчасно інформувати керівництво 
про загальний рівень задоволеності персо-
налу працею.

У публікації В. Лугової та Г Чумак дове-
дено, що результатом ефективної мотивації 
персоналу є узгодження інтересів працівни-
ків та підприємства. Автори зазначають. що 
проблема оцінювання ефективності мотива-
ції з позиції узгодженості інтересів майже не 
досліджується. У роботі запропоновано один 
із можливих підходів до її вирішення: визна-
чати рівень узгодженості потреб підприємства 
та персоналу на основі кореляційного аналізу 
[5, с. 261]

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Проведений теоре-
тичний аналіз дозволив зробити такі висно-
вки: по-перше, впроваджуючи певні заходи з 
формування і удосконалення системи моти-
вації персоналу потрібно розраховувати на 
певний результат; по-друге, необхідно корис-
туватися певними індикаторами та критері-
ями, які дозволяють визначити економічний 
та соціальний ефект від впровадження сис-
теми мотивації персоналу; по-третє, класич-
ний підхід до визначення ефективності як 
відношення результату до витрат є не зовсім 
прийнятним при визначенні ефективності 
системи мотивації управлінського персо-
налу. Причиною цього є складність визна-
чення залежності результатів від витрат на 
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мотивацію працівників, особливо управлін-
ського персоналу. 

Тому у нашому дослідженні будемо визна-
чати результативність системи мотивації 
управлінського персоналу, яка базується 
оцінках досягнення цілей управлінського пер-
соналу і підприємства та рівня їх гармонізації. 

Таким чином, метою статті є розробка 
рекомендацій щодо оцінки соціально-еконо-
мічної результативності системи мотивації 
управлінського персоналу.

Виклад основного матеріалу. Узагаль-
нену схему оцінки результативності системи 
мотивації управлінського персоналу пред-
ставлено на рис. 1. 

Надзвичайно важливим етапом оцінки 
результативності системи мотивації управлін-
ського персоналу є підготовчий. Від правиль-
ної постановки цілі, обраних методів оцінки, 
інструментарію, технології збору та обробки 
інформації залежить достовірність даних 
на основі яких приймаються управлінські 

Рис. 1. Схема оцінки результативності системи мотивації працівників підприємства

де Пф – фактичне значення показника  
Кг – критерій гармонізації інтересів та потреб працівників і підприємства 
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рішення. Особливістю етапу оцінки резуль-
тативності системи мотивації управлінського 
персоналу є поєднання інформаційної, ана-
літичної та практичної складових. Інформа-
ційна складова (у схемі 5–6 блоки) забезпе-
чує збір та обробку даних щодо задоволення 
потреб, досягнення цілей управлінського пер-
соналу та підприємства. Аналітична (блоки 
7–12) – оцінку результатів та порівняння за 
певними критеріями. Практична складова 
(13 блок) – прийняття рішення за резуль-
татами оцінки щодо необхідності внесення 
коректив у існуючу систему.

Одним із найбільш важливих і одночасно 
найбільш складних питань оцінки соці-
ально-економічної результативності системи 
мотивації управлінського персоналу підпри-
ємства є вибір правильних критеріїв оціню-
вання. В останні роки все більше науковців 
наголошують на необхідності гармонізації 
інтересів та цілей підприємства та працівни-
ків [5–8]. При цьому автори зазначають, що 
гармонізація – це узгодження і відповідність 
інтересів, найбільш сприятливе їх поєднання 
та взаємне підсилення [6]. А. Чмут зазначає, 
що гармонізації інтересів передують етапи: 
узгодження цілей, узгодження можливос-
тей, узгодження інтересів, гармонізація від-
носин. Автор наголошує, що найскладнішим 
етапом від якого може залежати чи буде 
утворена нова система, як довго та як ефек-
тивно вона буде функціонувати є узгодження  
інтересів [8].

Складність гармонізації цілей підприєм-
ства та управлінського персоналу полягає в 
тому, що вони можуть співіснувати так: бути 
компліментарними (коли заходи щодо досяг-
нення однієї цілі сприяють досягненню іншої 
цілі); конкурувати (коли заходи щодо досяг-

нення однієї цілі ведуть до зниження сту-
пеню досягнення іншої цілі); або бути інди-
ферентними (коли заходи щодо досягнення 
однієї цілі не впливають на досягнення іншої 
цілі) [9]. 

У випадку, коли ні підприємство, ні праців-
ник не можуть задовольнити свої потреби, 
мова йде про дисонанс – значні протиріччя 
інтересів, які можуть привести до розпаду 
та загибелі системи. Якщо досягаються цілі 
лише однієї сторони, можна говорити про дис-
гармонію – неузгодженість інтересів. У науко-
вій літературі також широко використовують 
поняття "баланс інтересів" взаємодіючих 
суб’єктів, причому розуміють під цим не про-
граш і не виграш жодної сторони. Однак, якщо 
цілі підприємства та працівників збігаються, 
а це в основному відбувається при реаліза-
ції соціальних інтересів, більш доцільно для 
характеристики взаємодії цілей працівника і 
підприємства використовувати поняття "гар-
монія", тобто узгодження і відповідність інтер-
есів, найбільш сприятливе їх поєднання та 
взаємне підсилення, досягти якого можливо 
шляхом гармонізації. 

В будь-якій системі є певний набір можли-
востей, досить повна реалізація яких означає 
гармонійний розвиток системи, і найбільшої 
життєздатності система досягає лише завдяки 
високому ступеню відповідності взаємодію-
чих сторін. Гармонію розуміють як найбільш 
сприятливе поєднання сторін. Вона виникає 
лише там, де є протиріччя, крім того, вона є 
мірою вирішення протиріч [10]. 

Таким чином можливі варіанти задово-
лення потреб основних суб’єктів можна пред-
ставити у такому вигляді (рис. 2). 

Саме від оптимального поєднання інтер-
есів окремих людей з інтересами організації, 

Рис. 2. Варіанти задоволення потреб підприємства та персоналу
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індивідуальних цілей з колективними зале-
жить загальна ефективність функціонування 
організації. У зв’язку з тим, що підприємство 
і працівники мають економічні і соціальні цілі, 
які важко поєднувати між собою доцільно при 
визначенні результативності системи моти-
вації управлінського персоналу розглядати їх 
окремо. 

У ряді робіт вітчизняних вчених наведено 
економічні та соціальні цілі підприємства й 
персоналу. Зокрема у дослідженні В. Лугової 
та Г. Чумак [5] визначені такі економічні та 
соціальні цілі (табл. 1).

Виходячи з цього, загальну модель 
оцінки результативності системи мотивації 
управлінського персоналу (Мрмм) на певний 
момент часу (t) можна представити у такому  
вигляді :

Мрмм (t) = (ЕТп (t), STп (t), ETуп (t), STуп (t)),(1)
де ETп ETуп – показники, що характеризу-

ють рівень досягнення економічних цілей під-
приємства та управлінського персоналу;

STп STуп – показники, що характеризують 
рівень досягнення соціальних цілей підпри-
ємства та управлінського персоналу.

Для визначення результативності системи 
мотивації управлінського персоналу доцільно 
побудувати матрицю якісної оцінки рівня гар-
монізації цілей підприємства і управлінського 
персоналу. Матриця – це модель, що може 
бути побудована на основі будь-яких показни-
ків [11, с. 96].

Матриця будується наступним чином. 
По-перше визначаються середні значення за 
показниками, які визначають рівень досяг-
нення економічних та соціальних цілей підпри-
ємства. Потім їх розподіляють на дві групи : ті, 
що мають значення вище за середнє (UETп , 
USTп , UETуп , USTуп ) і нижче за середнє (NETп, 
NSTп , NETуп , NSTуп ). Якщо значення показ-
ника є вищим за середнє (чотири бали і вище), 
йому присвоюється значення „1”, нижчим – „0”. 

В результаті отримуємо матрицю, в якій 
наведено різні комбінації задоволення соці-
альних та економічних цілей суб’єктів взаємо-
дії (рис. 3).

Вона дозволяє визначати не лише рівень 
результативності системи мотивації управлін-
ського персоналу, а й напрямки його діагнос-
тики за наявності відхилень від норми.

Висновки. Таким чином, реалізація запро-
понованого підходу до оцінки дозволяє здій-
снювати моніторинг за обмеженим переліком 
показників, які підприємство обирає само-
стійно, в залежності від пріоритетних цілей.

Оцінка рівня результативності системи 
мотивації за такою методикою дозволяє 
визначити ключові проблеми підприємства в 
області мотивації та внести відповідні корек-
тиви у існуючу систему мотивації працівни-
ків системи правління, що сприятиме його  
розвитку.

Подальші дослідження автора будуть спря-
мовані на апробацію запропонованої мето-
дики на вітчизняних підприємствах.

Таблиця 1
Економічні та соціальні цілі підприємства та персоналу

Суб’єкти 
Цілі Підприємство Працівник

Економічні 

забезпечення високої фінансової 
стійкості підприємства; підтримка 
платоспроможності; забезпечення 
максимізації прибутку; збільшення 
частки ринку; підвищення 
продуктивності праці, якості 
продукції тощо

отримання достатнього для 
задоволення основних потреб рівня 
оплати праці; отримання інших 
матеріальних виплат, пільг; участь 
в розподілі прибутків підприємства 
та ін.

Соціальні 

забезпечення підприємства 
персоналом належної кваліфікації; 
формування команди компетентних 
фахівців; забезпечення належних 
умов праці; підвищення 
рівня управлінської культури; 
забезпечення стабільності 
колективу, лояльності персоналу

можливість використання знань, 
вмінь та навичок; можливість 
підвищувати кваліфікацію, створення 
безпечних умов праці; забезпечення 
впевненості у майбутньому; 
можливість кар’єрного зростання; 
забезпечення участі в управлінні; 
можливість для самореалізації 
та творчості тощо
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Рис. 3. Матриця оцінки рівня результативності системи мотивації управлінського персоналу

– катастрофічний рівень – відсутність результативної системи мотивації,
дисонанс інтересів управлінського персоналу та підприємства
– низький рівень результативності системи мотивації, неузгодженість інтересів
управлінського персоналу та підприємства
– задовільний рівень результативності системи мотивації, дисгармонія інтересів
управлінського персоналу та підприємства
– нормальний рівень результативності системи мотивації, інтереси
управлінського персоналу та підприємства в основному узгоджені
– високий рівень результативності системи, гармонія інтересів управлінського
персоналу та підприємства
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