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мотиваційні аспекти управління розвитком персоналу  
в контексті оптимізації зайнятості населення країни

антипцева о.Ю.
кандидат економічних наук,

українська інженерно-педагогічна академія

у статті вдосконалено теоретико-методичний базис мотивації розвитку персоналу підприємства. управ-
ління розвитком людських ресурсів вивчається як мотивований макро- і мікроекономічним рівнями процес. 
система мотивації безперервного розвитку персоналу на підприємстві розглядається як єдність двох під-
систем – державного економічного стимулювання сфери професійного навчання та розвитку працівників, з 
одного боку, і мотивації розвитку персоналу на підприємствах на засадах продуктивної діяльності – з іншого. 
досліджено механізм узгодження інтересів та формування стійких партнерських відносин між усіма учасника-
ми процесу внутрішньофірмової підготовки і розвитку виробничого персоналу з орієнтацією на задекларовані 
державою пріоритети у даній сфері. 

ключові слова: розвиток персоналу, мотивація безперервного розвитку персоналу, конкурентоспромож-
ність, державне економічне стимулювання, мобільність персоналу, зайнятість населення.

антипцева е.Ю. МотиваЦионнЫе асПектЫ уПравЛениЯ раЗвитиеМ ПерсонаЛа в контексте 
оПтиМиЗаЦии ЗанЯтости насеЛениЯ странЫ

в статье усовершенствован теоретико-методический базис мотивации развития персонала предприятия. 
управление развитием человеческих ресурсов изучается как мотивированный макро- и микроэкономическим 
уровнями процесс. система мотивации непрерывного развития персонала на предприятии рассматривается 
как единство двух подсистем – государственного экономического стимулирования сферы профессионально-
го обучения и развития работников, с одной стороны, и мотивации развития персонала на предприятиях на 
основе продуктивной деятельности – с другой. исследован механизм согласования интересов и формирова-
ния устойчивых партнерских отношений между всеми участниками процесса внутрифирменной подготовки 
и развития производственного персонала с ориентацией на задекларированные государством приоритеты в 
данной сфере.

ключевые слова: развитие персонала, мотивация непрерывного развития персонала, конкурентоспо-
собность, государственное экономическое стимулирование, мобильность персонала, занятость населения.

Antyptseva O.Y. MOTIVATIONAL ASPECTS OF DEVELOPMENT OF STAFF IN THE CONTEXT 
OF OPTIMIZATION OF EMPLOYMENT OF THE COUNTRY

The paper improved theoretical and methodological basis of motivation of personnel. Management of human 
resources is studied as motivated macroeconomic and microeconomic level process. The system of continuous 
motivation of staff in the company is considered as a unity of two subsystems – state economic incentives sphere of 
professional training and development of employees, on the one hand, and motivation of staff in enterprises on the 
basis of productive activity on the other. Researched the mechanism of coordination of interests and the formation of 
stable partnerships between all stakeholders and in-house training of production staff to focus on priorities declared 
by the state in this area.

Keywords: staff development, motivation of staff to continue development, competitiveness, state economic 
incentives, mobility of personnel, employment.

Економіка та упраВЛіння підприЄмстВами

постановка проблеми у загальному 
вигляді. у сучасних умовах визначальним 
фактором забезпечення сталого економіч-
ного піднесення держави є стабільне функці-
онування і динамічний розвиток підприємств 
промислового комплексу країни, які ініціюють 
науково-технічні трансформації шляхом про-

дукування, інтеграції та експлуатації знань як 
активу, що забезпечує отримання економічних 
вигод у поточному періоді та стратегічній пер-
спективі. Запорукою конкурентоспроможності 
та довгострокового успіху суб'єктів господа-
рювання при цьому стають саме їх праців-
ники, які набули певного рівня компетентності, Ек
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уміння використовувати опановані знання на 
практиці, вдосконалювати на їх основі власну 
діяльність, що зумовлює постійне посилення 
вимог роботодавців до якості робочої сили. 
Проте, на думку аналітиків, рівень професій-
ної підготовки найманих працівників в україні 
сьогодні не відповідає вимогам промислового 
сектору країни, внаслідок чого спостеріга-
ється системне незадоволення попиту праце-
давців саме на висококваліфіковану робочу 
силу. З одного боку, це пов'язане зі структур-
ними перетвореннями, формуванням нових 
та модернізацією традиційних галузей еко-
номіки, з іншого, викликано деформацією 
вікової структури економічно активного насе-
лення в бік старіння, що спричиняє небажані 
диспропорції на ринку праці. За таких умов, як 
свідчить досвід країн – членів Єс, вирішення 
проблеми підвищення конкурентоспромож-
ності робочої сили шляхом поліпшення її 
якісних характеристик доцільно здійснювати 
за рахунок професійної підготовки та розши-
рення можливостей людей завдяки розвитку 
їхніх навичок упродовж життя та адаптації до 
нових економічних реалій і професійних змін 
на основі безперервної професійної освіти і 
навчання, котра включає внутрішньофірмову 
підготовку і розвиток виробничого персоналу 
[1, с. 4, 5; 2, с. 12, 13, 22]. однак в умовах 
загострення фінансово-економічної кризи в 
країні спостерігається суттєве уповільнення 
темпів розвитку персоналу, що зумовлене 
скороченням інвестування роботодавцями 
коштів у професійне навчання та підвищення 
кваліфікації працівників, недостатньою заці-
кавленістю працівників у власному розвитку 
на підприємстві за місцем працевлаштування 
шляхом високоякісного навчання на базі про-
дуктивної діяльності у зв'язку з відсутністю 
можливості займати робочі місця з вищими 
професійними вимогами, кар'єрного зрос-
тання, суттєвого збільшення диференціації 
в рівнях заробітної плати залежно від сту-
пеню професійної підготовки. З урахуванням 
вищевикладеного особливої актуальності 
набувають питання формування сприятли-
вого мотиваційного поля розвитку персоналу, 
що забезпечує не лише процес формування 
стійких конкурентних переваг суб'єктами гос-
подарювання, а й нарощування інтелекту-
ального потенціалу працівників, зростання їх 
персональної конкурентоспроможності, ціле-
спрямоване відтворення і формування нових 
компетенцій співробітників, що гарантує їх 
особистий професійний успіх у майбутньому 
та затребуваність на ринку праці на різних 

етапах свого життєвого циклу в умовах неста-
більного зовнішнього середовища.

аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. вивченню проблеми формування ефек-
тивної системи мотивації розвитку персоналу 
присвячено значну кількість наукових праць 
зарубіжних та вітчизняних учених. 

і.Б. Швець пропонує «мотивацію профе-
сійного розвитку персоналу розглядати як 
процес використання внутрішніх та зовніш-
ніх стимулів, за допомогою яких працівни-
ків спонукають до формування спеціальних 
знань, розвитку необхідних навичок і вмінь...» 
[3, с. 48], проводить систематизацію науко-
вих принципів мотивації та формує модель 
мотивів професійного розвитку персоналу з 
урахуванням характеристик різних категорій 
працівників [3, с. 49–52]. 

аналізу мотивуючого впливу підвищення 
професійної та управлінської компетентності 
керівників і фахівців з управління персоналом 
промислового підприємства на результатив-
ність та ефективність його функціонування 
присвятили свої дослідження о.о. Гусаров та 
М.в. найдьонова [4, с. 219–220]. 

численні наукові розробки авторів охо-
плюють питання систематизації стимулів, що 
спонукають працівників до навчання та вдо-
сконалення своїх професійних умінь та нави-
чок. так, д. Браун і М. армстронг вивчають 
мотиваційний складник системи оплати праці, 
що враховує динаміку рівня компетентності 
працівника, особливістю якої є забезпечення 
йому додаткової винагороди за оволодіння 
новими навичками та знаннями [5, с. 252]. 
дж. Пфеффер серед факторів активізації про-
фесійного розвитку працівників надає пере-
вагу створенню стимулюючої атмосфери, 
яка дає змогу працівникам проявляти свої 
нові здібності під час виконання професійних 
обов'язків [5, с. 15]. Механізмам поєднання 
професійних інтересів кваліфікованої робочої 
сили з комерційними інтересами підприєм-
ства в контексті розвитку персоналу шляхом 
створення в організації відповідного моти-
ваційного клімату приділено увагу а. Бать-
ковським, с. Поповим [6, с. 3]. Ю.е. дуднева 
та і.с. кір'ян суттєвим мотиваційним чинни-
ком для сучасного робітника, що планує свій 
розвиток та бажає вдосконалюватися, роз-
глядають можливість навчатися за рахунок 
або за підтримки підприємства, на якому він 
працює, і пропонують в стратегію розвитку 
підприємства вносити різнобічні складники 
стратегії управління розвитком персоналу, 
формуючи заздалегідь альтернативні шляхи 
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та методи навчання персоналу [7, с. 24, 25]. 
т. а. железнякова розглядає мотиваційні 
аспекти кар'єрного просування працівників та 
їх вплив на процеси професійного зростання 
особистості [8].

виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. високо оцінюючи вне-
сок учених-економістів, слід зазначити, що, в 
рамках здійснюваних досліджень щодо фор-
мування ефективної системи мотивації роз-
витку персоналу промислових підприємств 
переважна увага приділялася питанням побу-
дови комплексу засобів мотиваційного впливу, 
що спонукають працівників до навчання 
та професійного розвитку, і лише частково 
порушувалася проблема узгодженості інтер-
есів та очікувань суб'єктів економіки, що вза-
ємодіють у рамках процесу трансформації 
«дані – інформація – знання – вміння – нави-
чки – досвід – компетенції – компетентність» 
та застосування адекватних способів їх сти-
мулювання до співробітництва, не тільки для 
забезпечення виживання та сталого розвитку 
промислових підприємств, а й для нарощу-
вання потенціалу конкурентоспроможності 
працівників, оптимізації використання ква-
ліфікованої робочої сили та вирішення на 
цій основі проблеми зайнятості економічно 
активного населення держави. 

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Мета статті – розроблення тео-
ретико-методичних основ і практичних реко-
мендацій щодо побудови системи мотивації 
розвитку персоналу сучасного промислового 
підприємства, що ґрунтується на формуванні 
та підтримці партнерських відносин між дер-
жавою, роботодавцями і працівниками. 

виклад основного матеріалу дослі-
дження. в умовах сьогодення розвиток люд-
ських ресурсів шляхом внутрішньофірмової 
підготовки і розвитку виробничого персоналу 
розглядається не тільки як умова нарощу-
вання конкурентоспроможності промислових 
підприємств, а й як спосіб вирішення про-
блеми зайнятості населення країни [2, с. 22], 
що вимагає розроблення на державному рівні 
політики щодо професійної підготовки та роз-
витку фахових навиків працівників упродовж 
усього життя в рамках здійснюваної діяльності 
для збільшення їх продуктивності та трудової 
мобільності. Практика державного регулю-
вання сфери професійного навчання та роз-
витку працівників передових країн світової 
спільноти свідчить про розширення галузі вжи-
вання економічних стимуляторів, що вплива-
ють на динаміку відтворення та накопичення 

трудового потенціалу країни, якісні складники 
підготовки, перепідготовки та підвищення 
кваліфікації кадрів. доцільність їх викорис-
тання, зокрема і в умовах жорсткого дефіциту 
бюджетних коштів в україні, зумовлена тим, 
що вони забезпечують перерозподіл джерел 
фінансування сфери професійного розви-
тку персоналу на підприємствах між урядом, 
підприємцями і працівниками за збереження 
паритету інтересів усіх зацікавлених сторін.

для суб'єктів економіки пріоритетними є 
економічні стимули, які не обмежують їхніх 
дій під час визначення власних цілей і вибору 
засобів їх реалізації, посилюють спонуки до 
здійснення конкретного виду діяльності з роз-
рахунку на отримання економічних вигод за 
досягнуті результати. Це забезпечує можли-
вість додаткового привласнення певної частки 
благ і задоволення наявних потреб на більш 
високому рівні. Гарантовані економічними сти-
мулами вигоди носять заохочувальний харак-
тер, накладаючи при цьому економічну відпо-
відальність за якість здійснюваної діяльності і 
рівень її результативності. усе це дає підставу 
для широкого використовування економічних 
стимулів під час формування механізму дер-
жавного регулювання сфери професійного 
навчання та розвитку працівників.

в умовах глобалізації виникає необхідність 
переходу від ізольованого в рамках окремого 
підприємства процесу розвитку персоналу до 
координації і кооперації зусиль у даній сфері 
державних органів, закладів освіти, підпри-
ємницьких структур, найманих працівників, 
громадських організацій. Проте слід урахо-
вувати, що кожний з учасників означеного 
процесу має свої власні вузькі економічні 
інтереси, і від того, наскільки вони будуть 
узгоджені між усіма зацікавленими особами, 
залежить безперервність професійної освіти і 
навчання. у сучасних умовах, на нашу думку, 
формування ефективної системи мотивації 
безперервного розвитку персоналу на підпри-
ємстві можливе лише за умови забезпечення 
єдності двох підсистем – державного еконо-
мічного стимулювання сфери професійного 
навчання та розвитку працівників, з одного 
боку, і мотивації розвитку персоналу на під-
приємствах на засадах продуктивної діяль-
ності – з іншого. 

сформована на державному рівні підсис-
тема економічного стимулювання професій-
ного навчання та розвитку працівників пови-
нна, перш за все, враховувати й узгоджувати 
інтереси різних груп економічних агентів 
даної сфери. Процес внутрішньофірмової 



194

Мукачівський державний університет

підготовки і розвитку виробничого персоналу 
буде безперервним і динамічним, якщо, за 
інших рівних умов, кожен із його учасни-
ків, розвиваючи й укріплюючи свою власну 
діяльність, зможе скористатися гарантова-
ними державою зовнішніми вигодами, при-
чому досягнуті їм результати є основою для 
подальшого поступального розвитку даного 
процесу і задоволення як приватних інтер-
есів його партнерів, так і суспільних потреб. 
Це можливо лише в ситуації, коли системою 
державного стимулювання професійного 
навчання та розвитку працівників буде ство-
рено мотиваційне поле, що спонукає суб'єктів 
господарювання до ініціативного узгодження 
своїх конкуруючих інтересів. 

таким чином, державне економічне стиму-
лювання професійного навчання та розвитку 
працівників – це структурований комплекс 
гарантованих державою нестійких конкурент-
них переваг, що надає суб'єктам економіки 
тимчасове пріоритетне право на реалізацію 
власних економічних інтересів та спонукає 
їх до ініціативного узгодження цих конкурую-
чих інтересів для забезпечення безперервної 
професійної освіти і навчання, котра вклю-
чає внутрішньофірмову підготовку і розвиток 
виробничого персоналу. 

Можливість скористатися спеціальними 
податковими пільгами, правом звільнення від 
виплати податків або кредитів, оплачуваними 
навчальними відпустами відносять до дуб-
льованих, нестійких конкурентних переваг, 
які гарантовані державою суб'єктам еконо-
міки, що акумулюють свої власні ресурси для 
подальшого інвестування в розвиток персо-
налу. Перспективи отримання цих нестійких 
конкурентних переваг протягом певного пері-
оду часу за дотримання запропонованих дер-
жавою умов будуть сприяти формуванню у 
суб’єктів економіки позитивних очікувань сто-
совно можливості подальшого завоювання 
й утримання конкурентних переваг високого 
рангу, тобто створення низки внутрішніх вигод: 
здатності працівників до постійного самовдос-
коналення і розвитку, нарощування їх іннова-
ційного потенціалу та персональної конкурен-
тоспроможності й професійної мобільності, 
оптимізація та стабілізація кадрового складу 
підприємства, підвищення параметрів про-
дуктивності та результативності його діяль-
ності і т. ін. Це, своєю чергою, сприятиме 
усуненню диспропорції між попитом та про-
позицією на висококваліфіковану робочу силу 
на ринку праці, формуванню фундаменту 
для вирішення проблеми оптимізації зайня-

тості економічно активного населення країни, 
зменшенню видатків держави на соціальне 
страхування на випадок безробіття, забезпе-
ченню соціальної стабільності в суспільстві.

При цьому важливим фактором, що спри-
ятиме формуванню ефективної системи дер-
жавного економічного стимулювання профе-
сійного навчання та розвитку працівників є 
реальне забезпечення на практиці суб’єктам 
економіки всіх тих нестійких конкурентних 
переваг, які були раніше задекларовані дер-
жавою. в іншому разі отримання негативного 
досвіду суб’єктами економіки внаслідок пору-
шення державою взятих на себе зобов’язань 
призведе у подальшому до формування 
негативних очікувань відносно доцільності 
здійснення діяльності у сфері безперервного 
навчання та розвитку персоналу і буде лише 
перешкоджати її прогресу. 

За таких умов формування підсистеми 
мотивації розвитку персоналу на підприєм-
стві на засадах продуктивної діяльності буде 
відбуватися вже з орієнтацією на задані на 
макрорівні пріоритети розвитку людських 
ресурсів, підтримка яких гарантована під-
системою державного економічного стиму-
лювання професійного навчання та розвитку 
персоналу. узгодження приватних інтересів 
суб'єкта економіки із загальнодержавними 
впливатиме на формування мотиваційної ідеї 
керівництвом підприємства та дослідження 
можливостей її практичної реалізації. Підсис-
тема мотивації розвитку персоналу на підпри-
ємстві повинна генерувати комплекс мотива-
ційних факторів, орієнтованих на зростання 
ступеню зацікавленості організаційно-управ-
лінського апарату та персоналу підприємств 
у власному компетентністному та інтелекту-
альному розвитку, нарощуванні на цій основі 
як персональної, так і загальноорганізаційної 
конкурентоспроможності. дієві мотиваційні 
заходи створять умови для успішного пере-
творення набору факторів, принципів, стиму-
лів, мотивів, ціннісних орієнтацій, сподівань, 
поведінкових реакцій із лінійного дискретного 
стану у замкнутий, постійно повторювальний 
процес із принесенням відчутного рівня стій-
кості господарської діяльності підприємства, 
забезпечення його позитивної фінансової 
динаміки, формування компетентностей від-
повідно до вимог конкурентного середовища 
та ефективне використання інтелектуальних 
ресурсів для переходу до нового покраще-
ного стану.

висновки з цього дослідження. отже, у 
сучасних умовах господарювання, коли роз-
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виток людських ресурсів розглядається як 
мотивований макро- і мікроекономічним рів-
нями процес оптимізації трудової зайнятості, 
забезпечення конкурентоспроможності під-
приємства та накопичення компетентністного 
та інтелектуального потенціалу його робіт-
ників, систему мотивації безперервного роз-
витку персоналу на підприємстві доцільно 
розглядати як єдність двох підсистем – дер-
жавного економічного стимулювання сфери 
професійного навчання та розвитку праців-
ників, з одного боку, і мотивації розвитку пер-
соналу на підприємствах на засадах продук-
тивної діяльності – з іншого, що забезпечує 

узгодження інтересів та формування стійких 
партнерських відносин між усіма учасниками 
процесу внутрішньофірмової підготовки і роз-
витку виробничого персоналу з орієнтацією 
на задекларовані державою пріоритети у 
даній сфері. Це вказує на актуальність про-
блеми визначення та класифікації заходів 
мотиваційного впливу в системі управління 
розвитком персоналу, яка може використо-
вуватись організаційно-управлінським апара-
том з урахуванням різноспрямованості шляхів 
удосконалення діяльності підприємства, чому 
і будуть присвячені подальші дослідження за 
даною тематикою.
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