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Стаття присвячена проблемам демотивації персоналу та її токсичних ризиків у контексті управлінських 
процесів. Відмічено, що демотивація персоналу в процесі її розвитку проходить кілька етапів, починаючи від 
незадоволення та апатії і закінчуючи відчуттям безнадійності. Вивчення етапів демотивації дозволяє виявити 
критичні моменти, коли необхідне втручання для запобігання подальшому погіршенню ситуації. Особливо 
небезпечним є токсичний вплив, який може мати довгострокові наслідки для організації, зокрема, у вигляді 
зниження продуктивності та навіть високої плинності кадрів. Досліджено, що демотивація не лише знижує 
залученість працівників, а й призводить до погіршення взаємодії в команді та загальної ефективності органі-
заційних процесів. Окремо розглянуто основні відмінності між демотивацією та токсичною демотивацією, де 
остання характеризується не тільки зниженням залученості, а й виникненням негативних емоційних реакцій, 
таких як агресія, цинізм чи втрата довіри до організації. 

Ключові слова: мотивація, демотивація, токсична демотивація, ефективність діяльності, персонал.

The purpose of the article is to analyze the stages of development of staff demotivation and its toxic risks, and 
to study their impact on the efficiency of management processes. The relevance of the topic is due to constant 
changes in modern management, where demotivation is a significant factor affecting the efficiency of organizations. 
Identification of toxic risks associated with demotivation and their elimination is important for maintaining stability 
and productivity in organizations. The research methods include analysis of scientific papers, study of theoretical 
models of motivation and demotivation, as well as empirical research through interviews and questionnaires with 
employees of organizations in various sectors. The applied methods of content analysis allow us to identify the main 
trends and factors influencing demotivation. It is noted that staff demotivation in the process of its development goes 
through several stages, ranging from dissatisfaction and apathy to a sense of hopelessness. Studying the stages 
of demotivation allows you to identify critical moments when intervention is needed to prevent further deterioration. 
Particularly dangerous is the toxic effect, which can have long-term consequences for the organization, in particular, 
in the form of reduced productivity and even high staff turnover. It has been shown that demotivation not only reduces 
employee engagement but also leads to a deterioration in teamwork and the overall efficiency of organizational 
processes. The main differences between demotivation and toxic demotivation are considered separately, where 
the latter is characterized not only by a decrease in engagement but also by the emergence of negative emotional 
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reactions, such as aggression, cynicism, or loss of trust in the organization. The practical value of the article lies 
in identifying the stages of demotivation development, analyzing the main differences between motivation and 
demotivation, and assessing the impact of demotivation on the organizational activities of an enterprise. Identifying 
critical moments when demotivation can lead to serious consequences allows managers to respond to negative 
trends in a timely manner. The results of the study can become the basis for developing strategies to improve the 
organizational climate and increase employee engagement.

Keywords: motivation, demotivation, toxic demotivation, performance, personnel.

Постановка проблеми. Демотивація пер-
соналу є серйозним викликом для сучасних 
організацій, оскільки вона може мати значний 
негативний вплив на ефективність управлін-
ських процесів і загальну діяльність підпри-
ємства. В умовах постійних змін у бізнес-
середовищі, проблеми демотивації стають 
дедалі більш актуальними, адже вони можуть 
призвести до зниження продуктивності пра-
цівників, погіршення взаємодії в команді, 
зростання рівня стресу та, як наслідок, під-
вищення плинності кадрів. Однією з осно-
вних складнощів є те, що демотивація часто 
розвивається поступово, і на перших ета-
пах її прояви можуть бути непомітними для 
керівництва. Оскільки токсична демотивація 
має ще більш руйнівний вплив на колектив, 
необхідно зосередитися на дослідженні меха-
нізмів, які можуть запобігти її поширенню та 
мінімізувати негативні наслідки. Цим і зумов-
лена актуальність дослідження теми, оскільки 
ефективне управління процесами мотива-
ції та демотивації є необхідною умовою для 
забезпечення стабільності, продуктивності та 
здорового клімату в організації.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Вивченню мотиваційних процесів у кон-
тексті сучасного менеджменту присвятили 
свої роботи численні науковці, які досліджу-
вали вплив мотивації на ефективність управ-
лінських процесів та розробляли різноманітні 
підходи до її вдосконалення. Зокрема, пробле-
матиці мотивації присвячені праці таких нау-
ковців, як: Захарчин Г., Любомудрова Н., Нету-
дихата К., Погромський В., Прохоровська С., 
Стройнецький В. та ряд інших науковців, 
праці яких мають фундаментальне значення 
в даній царині.

Однак, попри значну увагу до проблем 
мотивації, недостатньо досліджено питання 
демотивації, що є важливою частиною загаль-
ної проблеми. Демотивація, як негативний 
аспект мотиваційних процесів, досліджується 
в меншій мірі, що обмежує розуміння причин 
її виникнення та наслідків для ефективності 
роботи організацій. 

 Формулювання цілей статті (поста-
новка завдання). Цілями статті є аналіз ета-

пів розвитку демотивації персоналу, визна-
ченні основних відмінностей між мотивацією 
та демотивацією, а також дослідженні впливу 
демотивації на ефективність організаційної 
діяльності. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Поведінка людини є похідною від 
багатьох чинників, отже, має об’єктивні зако-
номірності, які необхідно вивчати, можна 
спрогнозувати і використовувати для побу-
дови ефективної мотиваційної політики 
[1, с. 394].

Мотивація людських ресурсів є важливою 
складовою системи менеджменту персоналу 
і відіграє важливу роль у досягненні високої 
ефективності діяльності організації, вимага-
ючи, з одного боку, максимального вирішення 
проблем, що виникають у зв'язку зі зростаю-
чими вимогами до якості людських ресурсів, 
ефективності праці [2]. 

Мотивація персоналу в умовах сучас-
них викликів повинна вирішувати конкретні 
завдання:

– стимулювати персонал якісно та 
вчасно виконувати поставлені завдання;

– сприяти зростанню рівня продуктив-
ності праці;

– формувати позитивний соціально-пси-
хологічний клімат всередині колективу;

– знижувати рівень плинності персо-
налу;

– залучати та утримувати цінних, компе-
тентних, висококваліфікованих фахівців;

– посилювати лояльність персоналу до 
підприємства, роботодавця;

– розвивати корпоративний дух та кор-
поративну культуру [3].

Сучасні методи мотивації працівників 
передбачають задоволення потреб у визна-
нні, успіху, самоствердженні, засновані на 
ймовірних категоріях поведінки робітників, 
коли витрати робітників, результати, винаго-
роди і задоволення розглядаються як певний 
психологічний процес з імовірними параме-
трами [4, c. 159]. 

Демотивація, що є процесом, зворотним 
до мотивації, являє собою зниження рівня 
побудження до досягнення цілей організації, 
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яке зумовлено відсутністю чи ослабленням 
впливу сил, що спонукають людину до діяль-
ності, із витратами певних зусиль на належ-
ному рівні старання, сумлінності, наполегли-
вості. Процес демотивації є поступовим і не 
відбувається одразу, він зумовлений впливом 
певних чинників, найчастіше внутрішньоорга-
нізаційних [5, с. 411].

Демотивацію можна вважати склад-
ним динамічним процесом формування 
взаємопов’язаних та взаємообумовлених 
соціальних і економічних демотивів трудової 
поведінки людини, які стають спонукальною 
причиною, поштовхом до неефективної тру-
дової діяльності, спрямованої на невиконання 
поставлених завдань [6]. 

Прояви демотивації персоналу в органі-
зації негативно впливають на настрої всере-
дині колективу, тому відсутність оперативного 
втручання з боку керівництва в цей процес 
може спровокувати відтік персоналу та при-
звести до зростання плинності кадрів. В таких 
ситуаціях, як правило, першими покидають 
організацію найбільш кваліфіковані кадри, 
яким простіше та легше працевлаштуватись 
в інших структурах. Для керівництва таке 
явище створює додаткові ризики, пов’язані не 
тільки з погіршенням емоційного стану пер-

соналу, який залишився в організації, а також 
зі змінами у репутації самої організації, яка 
потрапляє в категорію таких, що не цінують 
перспективних працівників [7]. 

Зростання демотивації праці сьогодні для 
українських підприємств може розглядатися 
як вагома загроза їхній безпеці. Однак за 
достатнього забезпечення гігієнічних чинни-
ків не слід забувати і про творче наповнення 
праці, без чого підприємство не зможе стати 
справді конкурентоспроможним [8, c. 145] 

Процес демотивації не є миттєвим яви-
щем, а розгортається у кілька послідовних 
етапів, кожен з яких характеризується пев-
ними ознаками та наслідками для організації. 
Визначення цих етапів дозволяє керівникам 
вчасно ідентифікувати проблему та впрова-
дити відповідні коригувальні заходи, запобіга-
ючи масовому падінню ефективності роботи 
команди. Розгляд основних етапів демотива-
ції дозволить не лише краще зрозуміти меха-
нізми втрати персоналом робочої зацікавле-
ності, а й сформувати стратегії її подолання 
(рис. 1).

Варто зазначити, що не всі працівники про-
ходять через всі ці етапи, і процес демотивації 
може варіюватися залежно від індивідуаль-
них особливостей та специфіки організації.

Рис. 1.Типові етапи демотивації працівників підприємства
Джерело: сформовано на основі [9; 10; 11]

 

1. Незадоволеність
• відчуття дискомфорту або 
розчарування через певні аспекти 
роботи, такі як умови праці, взаємини 
з колегами чи керівництвом.

2. Зниження залученості
•втрата інтересу до робочих завдань, 
зменшення ініціативності та участі в 
корпоративних заходах.

3. Зниження продуктивності
• якість та кількість виконуваної 
роботи погіршуються, дедлайни не 
дотримуються, збільшується 
кількість помилок.

4. Відчуження
• дистанціювання від колективу, 
уникнення спілкування, прояв 
байдужість до успіхів чи проблем 
компанії.

5. Намір звільнення
•поява думок про пошук іншого 
місця роботи, активний моніторинг 
вакансій та участь у співбесідах.

6. Звільнення
•прийняття рішення залишити 
компанію, що може 
супроводжуватися негативними 
відгуками або байдужістю до 
подальшої долі організації.
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Демотивація персоналу має властивість 
поширюватися подібно до «вірусу», охоплю-
ючи дедалі більшу кількість співробітників і, 
в окремих випадках, навіть увесь трудовий 
колектив. Демотивація працівників має широ-
кий спектр негативних наслідків для організа-
ційної діяльності, що проявляється в різних 
аспектах функціонування організації (рис. 2).

Якщо вчасно не вжити заходів для подо-
лання демотивації персоналу, вона може 
набувати більш небезпечної форми – так 
званої токсичної демотивації. Токсична демо-
тивація виникає, коли в організації створю-
ється ворожа або токсична атмосфера, що 
не лише знижує продуктивність, але й може 
мати негативний вплив на психічне здоров’я  
працівників.

Токсична демотивація проявляється у від-
критому або прихованому саботажі роботи, 
зниженні якості виконуваних завдань, кон-
фліктах між працівниками, а також у недовірі 
до керівництва. Особливо небезпечно, коли 
такий стан стає нормою, адже це призводить 
до морального та емоційного виснаження 

персоналу, втрати відчуття значущості своєї 
роботи й навіть до активного спротиву будь-
яким ініціативам керівництва.

Демотивація та токсична демотивація 
мають спільну основу, але відрізняються за 
ступенем впливу на працівників і організацію 
(табл. 1).

Демотивація – це зворотний процес, який 
можна виправити правильними мотивацій-
ними стимулами, тоді як токсична демотива-
ція є глибшим і стійкішим явищем, що вимагає 
системних змін в організації. Якщо звичайна 
демотивація є сигналом про проблеми, які 
можна вирішити, то токсична демотивація вже 
є наслідком ігнорування цих проблем і свід-
чить про необхідність кардинальних управлін-
ських рішень.

Висновки. Отже, в ході дослідження вста-
новлено, що демотивація проходить кілька 
етапів розвитку, а ключовими факторами, які 
сприяють розвитку демотивації, є відсутність 
чітких механізмів заохочення, неефективна 
комунікація між керівництвом і працівниками, 
а також недостатня увага до психологічного 

Рис. 2. Вплив демотивації на ефективність діяльності підприємства
Джерело: сформовано на основі [6–10]

 

• Погіршення морального 
клімату призводить до 

підвищення рівня конфліктів, 
зниження довіри між 

працівниками і керівництвом, 
що знижує ефективність 

командної роботи та ускладнює 
досягнення стратегічних цілей

•Заміна кадрів вимагає значних 
витрат на навчання нових 

працівників та адаптацію до 
організаційних процесів, що веде 
до втрати досвіду та стабільності 

в роботі колективу

•Низька якість виконаних 
завдань спричиняє зростання 

витрат на виправлення 
помилок, зниження репутації 
організації, а також потребує 

додаткових ресурсів. 

•Демотивація призводить до 
зниження особистісної 

залученості працівників до 
роботи, що обмежує їх 

продуктивність. 

Продуктивність 
працівників

Якість 
виконуваних 

завдань

Загальний 
клімат у колективіПлинність кадрів
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стану персоналу. Особливу загрозу становить 
токсична демотивація, що не лише знижує 
рівень залученості працівників, але й прово-
кує негативні емоційні реакції, такі як агресія, 
цинізм, втрата довіри до організації. 

Для запобігання демотивації важливо 
впроваджувати інтегровані підходи, що базу-
ються на прозорості та справедливості в 
організаційних процесах, зокрема через чітке 
визначення критеріїв оцінки результатів і рів-
них можливостей для всіх працівників. Клю-

човим аспектом є розвиток культури зворот-
ного зв'язку, що дозволяє кожному працівнику 
отримувати конструктивні поради та реко-
мендації для професійного розвитку, знижу-
ючи таким чином невизначеність і відчуття 
несправедливості.

Таким чином, управління процесами моти-
вації та демотивації є важливою складовою 
ефективного менеджменту, що сприяє під-
вищенню стабільності, продуктивності та 
загальної успішності організації. 

Таблиця 1 
Основні відмінності між демотивацією та токсичною демотивацією 

Критерій Демотивація Токсична демотивація

Причини 
виникнення

Незадоволеність умовами праці, 
відсутність кар’єрних перспектив, 
монотонність роботи, невизнання 
досягнень

Системні проблеми в організації, 
несправедливість, авторитарний 
стиль управління, конфлікти, тривала 
відсутність позитивних змін

Глибина впливу
Впливає на окремих працівників 
або групи, але може бути 
скоригована

Охоплює більшість колективу, 
вкорінюється у корпоративній 
культурі

Рівень 
усвідомлення 
проблеми

Працівники розуміють своє 
невдоволення, можуть 
висловлювати пропозиції 
щодо покращення

Працівники втрачають віру в зміни, 
відчувають безсилля, пасивність 
або відкритий спротив

Наслідки 
для організації

Зниження продуктивності, втрата 
ініціативності, часткове зниження 
залученості

Відверта протидія керівництву, 
саботаж, конфлікти, масове 
звільнення

Можливість 
подолання

Піддається корекції через 
мотиваційні заходи, покращення 
умов праці, розвиток корпоративної 
культури

Вимагає кардинальних змін у стилі 
управління, глибокої трансформації 
корпоративної культури та взаємодії 
в колективі

Джерело: сформовано на основі [6; 8; 9; 10]
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