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ВСТУП 
Актуальність проблеми. Формування системи мотивації персоналу на 

підприємстві є важливим питанням, оскільки ефективна мотивація впливає на 

продуктивність та задоволення працівників, а, відповідно, на успіх організації 

в цілому. Недостатня мотивація може призвести до зниження робочої 

продуктивності, зростання текучості кадрів та загального незадоволення 

персоналу. Тому розгляд питання формування системи мотивації персоналу на 

підприємстві має доволі велике значення для організацій, адже тяжіє до 

практичної площини.  

Варто зазначити, що розробкою даної теми займалися такі видатні вчені, 

як А. Маслоу, В. Врум, Ф. Герцберг, Д. Макклелланд, Б. Скіннер. До того ж, 

варто зазначити, що питанням ефективності мотивації персоналу займалися та 

продовжують займатися вітчизняні вчені, як-от Ігнатьєва І.А., Сербенівська 

А.Ю., Боднар А.Я., Лазоренко Л.В., Зеленько Г.І. та ін. 

Тим не менше, доволі багато питань у сфері формування системи 

мотивації персоналу на підприємстві залишилося поза увагою дослідників. 

Відтак, якщо звертатися до праць вчених, які розробляли теорії мотивації, то 

кожна з них вбачалася самодостатньою на перший погляд. Тим не менше, це 

не є так. Необхідно звернути увагу, що майже кожна з теорій створена окремо 

одна від одної, і лише в якійсь певній частині відповідає іншій. Тобто, у сфері 

формування системи мотивації персоналу відсутня комплексність та 

загальність.  

Таким чином, у даній роботі будуть розглянуті як первинні, змістовні, 

так і процесуальні теорії мотивації, а також роботи сучасних науковців, що 

були створені на підставі згаданих теорій. Також, у відповідній роботі будуть 

надані роз’яснення щодо того, який фактор та інструмент впливає на той чи 

інший показник мотивованості працівників (як зовнішній, так і внутрішній). 

До того ж, на сьогоднішній день у сфері формування мотивації 

персоналу відсутня достатня кількість практичних досліджень. Це означає, що 

відповідна тема тяжіє більше до теоретичних розробок, аніж практичних. 
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Загальновідомо, що велика кількість компаній використовує на практиці 

теорії тих чи інших відомих вчених, як-от «Теорія ієрархії» А. Маслоу, «Теорія 

очікувань» В. Врума, «Теорія двох факторів» Ф. Герцберга, проте такі 

змістовні теорії не є вичерпними. Це підтверджуються тим фактом, що 

відповідні компанії все одно переживають брак мотивації співробітників та 

продовжують пошук ефективних інструментів у відповідній сфері.  

Як було зазначено вище, у теоретичному плані, буде проведено 

дослідження первинних, змістовних та процесуальних теорій мотивації. 

Безпосередньо емпіричне дослідження системи мотивації персоналу 

буде здійснене на базі ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА». Нами буде 

проаналізована поточна система мотивації персоналу на підприємстві, 

з’ясована його організаційно-економічна характеристика, зроблений 

детальний SWOT-аналіз системи мотивації. 

Як висновок, будуть розроблені шляхи вдосконалення системи 

мотивації персоналу ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» на засадах теорії «Теорії 

ієрархій» А. Маслоу. Детально будуть розглянуті можливі напрями 

вдосконалення такої системи, а також розроблена системи оцінки її впливу на 

підприємство. 

До того ж, мною у співавторстві з І. А. Ігнатьєвою були написані та 

опубліковані тези на тему «Проблемні питання мотивації персоналу в умовах 

воєнного стану та шляхи їх вирішення», а також наукова стаття у співавторстві 

з А. Ю. Сербенівською на тему «Актуальні проблеми мотивації персоналу на 

підприємствах з урахуванням особливостей воєнного стану». Тобто, мною вже 

здійснювалося дослідження теоретичних та практичних аспектів  проблем 

мотивації персоналу на підприємстві. 

Об’єкт дослідження. Аналіз факторів, що впливають на формування 

ефективної системи мотивації персоналу у всіх сферах застосування 

(підприємства, установи, організації). 

Предмет дослідження. Пошук шляхів удосконалення системи 

мотивації персоналу у ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА». 
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Мета дослідження. Розробити ефективну систему мотивації для ТОВ 

«ТСМ ГРУП УКРАЇНА» на засадах аналізу теорій мотивації персоналу, 

розробках сучасних зарубіжних та вітчизняних вчених. 

Завдання дослідження. Дослідити та проаналізувати теоретичні засади 

формування системи мотивації персоналу, як-от мотивація персоналу як 

управлінська категорія; фактори, що впливають на мотивацію персоналу; 

особливості сучасної системи мотивації персоналу в корпораціях на засадах 

первинних, змістовних та процесуальних теорій мотивації персоналу. 

Проаналізувати та продіагностувати наявну систему мотивації персоналу на 

базі ТОВ «ТСМ Груп Україна». Розробити шляхи вдосконалення системи 

мотивації персоналу для ТОВ «ТСМ Груп Україна». 

Методи дослідження. Методологічну основу магістерської роботи 

складають сукупність прийомів, принципів, загальнотеоретичних та 

спеціальних методів наукового дослідження. Задля досягнення вказаної мети, 

будуть застосовані наступні загальні методи наукового пізнання: 

спостереження – задля виокремлення та подальшого аналізу питання 

мотивації персоналу; порівняння – для співставлення теоретичних та певних 

емпіричних розробок вчених із розробками, що наведені у роботі; 

узагальнення – відносно формування узагальнення на основі змістовних 

теорій мотивації та розробках сучасних вчених; абстрагування – буде 

застосований при теоретичному дослідженні змістовних теорій мотивації, а 

також при проведенні емпіричного дослідження; аналіз – буде застосований 

підчас теоретичного дослідження (аналіз змістовних теорій мотивації та 

розробок сучасних вчених); синтез – покликаний на співставлення результатів, 

що будуть отримані підчас аналізу інформації; індукція – буде застосований 

підчас обґрунтування оцінки отриманого узагальненого підходу відносно 

мотивації персоналу; дедукція – буде використано підчас дослідження 

переважно змістовних теорій мотивації співробітників. До того ж, варто 

зазначити використання наступних спеціальних методів наукового пізнання: 

групування – буде використаний задля розподілу досліджуваних теорій 
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мотивації персоналу та напрацювань сучасних вчених; табличний метод – з 

метою наочного демонстрування результатів дослідження; метод 

екстраполяції та інтерполяції – як один з видів методу прогнозування, що буде 

застосований підчас отримання результатів емпіричного дослідження, і 

повинен наочно продемонструвати, який саме вплив ті чи інші зовнішні 

стимули у сфері мотивації мали на співробітників різних компаній в різний 

період часу, що допоможе продемонструвати, як відповідні стимули впливали, 

впливають та, можливо, будуть впливати на мотивацію персоналу у 

майбутньому. 

 Інформаційною базою при написанні роботи слугували навчальні 

посібники з менеджменту, наукові статті зарубіжних та вітчизняних вчених, 

міжнародні економічні журнали, профільні веб-сайти, звітність ТОВ «ТСМ 

ГРУП УКРАЇНА». 

 Наукова новизна. В процесі дослідження автором були досліджені 

первинні, змістовні та процесуальні теорії мотивації персоналу, і на підставі 

цього дослідження запропоновано удосконалення системи мотивації 

персоналу на підприємстві на підставі «Теорії ієрархій» А. Маслоу та «Теорії 

очікувань» В. Врума з конкретними унікальними інструментами мотивації 

персоналу, що були створені відповідно до вказаних теорій. 

 Практичне значення одержаних результатів полягає у вдосконаленні 

системи мотивації персоналу на ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА», що у 

майбутньому може мати вплив на стимули співробітників та покращення 

їхньої ефективності.  

 Апробація результатів дослідження. Результати роботи апробовано на 

науково практичних конференціях та опубліковано в вигляді тез доповідей та 

наукових статей, а саме: «Актуальні проблеми мотивації персоналу на 

підприємствах з урахуванням особливостей воєнного стану» та «Проблемні 

питання мотивації персоналу в умовах воєнного стану та шляхи їх вирішення». 

 Структура роботи. Зміст магістерської роботи виконано на 104 сторінках 

основного тексту. Робота складається зі вступу, трьох основних розділів, 
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висновків, списку використаних джерел та додатків. Матеріали дослідження 

проілюстровано 10 рисунками та 10 таблицями. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ 
МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ 

 

1.1. Мотивація персоналу як управлінська категорія 
 

 У сучасному бізнес-середовищі ефективне управління персоналом стає 

ключовим фактором успіху для будь-якої організації. Мотивація персоналу, як 

важлива управлінська категорія, набуває особливого значення в умовах 

постійних змін, конкуренції та швидкого розвитку ринків. Особливо в умовах 

війни, що сьогодні відбувається на території України.  

Враховуючи це, дослідження мотивації персоналу стає актуальною та 

необхідною складовою стратегії управління організацією. У цьому розділі 

буде проведено аналіз та систематизація теоретичних аспектів мотивації 

персоналу як управлінської категорії. Особлива увага буде приділена 

визначенню сутності мотивації, факторам, що впливають на мотивацію 

працівників, а також інструментам та методам стимулювання персоналу для 

досягнення організаційних цілей. Дослідження цього питання дозволить 

отримати глибше розуміння сутності та механізмів мотивації персоналу, а 

також розробити рекомендації щодо вдосконалення практики управління 

персоналом в сучасних умовах бізнесу. 

Згідно із визначенням А. М. Колот, мотивація є багатогранним поняттям. 

У розгорнутому вигляді мотивація — це характеристика психологічного стану 

людини, який є віддзеркаленням потреб, інтересів, настанов у конкретний 

період часу і характеризує міру її трудової активності. Водночас мотивацію 

персоналу правомірно розглядати як процес, що визначає динаміку 

(розгортання) мотиваційних настанов та трудової активності. При цьому 

мотивація є своєрідним результатом узгодження внутрішніх мотивів індивіда 

і зовнішніх стимулів трудової діяльності. [1, с. 37]. 
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Виходячи з наведеного поняття, важливість мотивації персоналу важко 

переоцінити. Фактично, такий психологічний стан працівника є рушійною 

силою задля ефективної роботи в організації. 

Таким чином, можна зробити висновок, що мотивація персоналу в 

компанії є однією з найважливіших управлінських категорій. Вона є ключовим 

елементом успішного функціонування будь-якої організації. Важливість 

мотивації полягає в тому, що вона визначає ступінь залученості працівників 

до досягнення цілей організації та впливає на їхню продуктивність та 

результативність. Навіть найкращі ресурси, технології та стратегії не зможуть 

бути ефективними, якщо персонал не має внутрішньої мотивації до праці. 

Мотивовані працівники проявляють більшу ініціативу, відданість та 

ефективність у своїй роботі. Такий персонал готовий брати на себе 

відповідальність за власні дії та результати, що сприяє підвищенню якості 

виконуваної роботи та досягненню більш високих стандартів. Крім того, 

мотивований персонал є більш лояльним до організації, що дозволяє 

зменшити текучість персоналу та зберегти цінних кадрів.  

За визначенням Ю. А. Урскаій та С. О. Кубіцького, правильно 

мотивований персонал впливає на ефективність бізнесу, а отже успіх і 

стійкість компанії чи організації [2, 336]. 

Виходячи з наведеного, варто зазначити, що в розрізі діяльності 

менеджменту компанії, питання процесу мотивації має займати одне з 

ключових позицій. Можна чітко зазначити, що поняття процесу мотивації 

персоналу тотожне поняттю управління мотивацією персоналу. Цей аспект 

можна вважати ключовим, адже безпосередньо з нього випливає те, що 

ключовий вплив на такий процес здійснюється з боку менеджменту компанії. 

Тим не менше, ми не можемо стовідсотково зазначати, що відповідний 

процес є суто управлінською категорією. У наступному підрозділі будуть 

визначені такі поняття, як мотив та стимул, і інші фактори, що розкриють межі 

впливу менеджменту на мотивацію персоналу, а також межі, в рамках яких 

конкретний співробітник самостійно визначатиме свою мотивацію. 
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В розрізі наведеного матеріалу, спираючись на важливість залученості 

менеджменту компанії в процес мотивації персоналу, потрібно звернути увагу 

й на мотиваційні стратегії, що можуть розроблятися компанією задля 

підвищення рівня вмотивованості конкретного співробітника. 

Доволі влучно було зазначено з боку І. Г. Сивицької та А. В. Синиченко, 

що мотиваційна сфера особистості не просто ієрархія потреб і мотивів, це 

ієрархія цілей, стратегічних планів і очікуваних результатів, наявність яких 

сприяє активізації діяльності людини взагалі і трудової діяльності персоналу, 

зокрема [3, с. 93]. 

Тобто, менеджмент компанії при розробці мотиваційної стратегії 

повинен спиратися на той факт, що такий документ має містити чіткий та 

реальний план, що буде повною мірою кореспондувати вимогам персоналу. 

Вочевидь, така стратегія не має бути створеною для «проформи» або бути 

«відірваною від реальності». Навпаки, стратегія мотивації персоналу повинна 

враховувати всі реальні потреби співробітників, які менеджмент компанії 

може задовольнити тією чи іншою мірою. 

Мотиваційна стратегія виступає основним засобом управління кадровим 

потенціалом підприємства та полягає у визначенні потреб підприємства і його 

персоналу, створенні відповідного середовища для задоволення цих потреб [4, 

с. 427]. 

Виходячи з наведеного, потрібно зазначити, що мотиваційна стратегія 

тяжіє до управлінської діяльності менеджменту компанії та формується нею. 

До того ж, можна зробити умовивід, що наявність якісної стратегії у сфері 

мотиваційного процесу може сильно покращити вмотивованість персоналу 

організації. 

Також, не можна не звернути увагу й на створення корпоративної 

культури компанії, як чинника впливу на мотивацію співробітників. 

Безумовно, корпоративна культура та мотивація персоналу є ключовими 

аспектами ефективного управління підприємством. Корпоративна культура 

визначається набором цінностей, вірувань, норм та звичаїв, які 
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характеризують спосіб життя та роботи в організації. Вона визначає, як 

співробітники сприймають та взаємодіють між собою, а також зовнішніми 

стейкхолдерами. Важливо, щоб корпоративна культура відповідала стратегії 

та цілям організації, бо це впливає на продуктивність, задоволеність 

співробітників і репутацію компанії. 

Корпоративна культура у системі мотивації персоналу має розглядатися 

як стратегічний інструмент, що дає змогу орієнтувати усі підрозділи 

підприємства та усіх працівників на загальні цілі, підвищувати ініціативу 

персоналу, забезпечувати відданість загальній справі, полегшувати 

спілкування [1, с. 143]. 

Налагодження комунікації всередині компанії, між підрозділами так 

само має вагомий вплив на мотивацію персоналу загалом. 

Недбало організовані комунікативні зв’язки збільшують витрати часу на 

рішення будь-якого питання, ускладнюють досягнення результату, 

породжують виникнення конфліктів та непорозумінь. До того ж налагоджені 

внутрішні комунікації покращують процес управління організацією, а отже, 

зменшують витрати часу на адаптацію співробітників, пом’якшують опір 

змінам зі сторони персоналу. Організація із налагодженими комунікаційними 

зв’язками демонструє швидку реакцію на зміни на ринку праці, якісне 

обслуговування, високу мотивацію персоналу [5, с. 37]. 

Проблематика комунікації всередині організації дійсно викликає доволі 

багато негативних наслідків всередині компанії, одним з яких є відсутність 

вмотивованості працівників через непорозуміння по горизонтальній чи 

вертикальній організації роботи.  

Варто додати, що як мотиваційна стратегія, так і корпоративна культура 

разом з організацією комунікації – це окремі чинники, що тяжіють до 

управлінською діяльності та мають вплив на мотивацію співробітників.  

Отже, мотивація персоналу є необхідним елементом успішного 

управління організацією, оскільки вона дозволяє забезпечити високу 
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продуктивність, залученість та лояльність працівників, що сприяє досягненню 

стратегічних цілей та конкурентоспроможності компанії. 

 

1.2. Фактори, що впливають на мотивацію персоналу 

 

У попередньому підрозділі було звернуто увагу на мотивацію персоналу 

як управлінську категорію, а також окремі чинники, що мають вплив на 

вмотивованість, та які можуть здійснюватися з боку менеджменту компанії. У 

цьому ж підрозділі мова буде йти безпосередньо про фактори, як зовнішні, так 

і внутрішні, що мають вплив на мотивацію співробітників. 

Відтак, вище було наведено поняття мотивації персоналу. Варто 

зазначити, що таке визначення поняття мотивації персоналу дійсно має сенс. 

Адже цей процес можна кваліфікувати, як особливий психологічний стан 

людини, на який мають вплив багато різноманітних внутрішніх та зовнішніх 

факторів. До прикладу, А. М. Колот вказує, що такий стан є віддзеркаленням 

потреб, інтересів та настанов у конкретний період часу [1, с. 37]. Тим не 

менше, у даному визначенні немає розділення на вищезгадані зовнішні та 

внутрішні фактори. 

Тим не менше, у вітчизняній літературі існує класифікація так званих 

зовнішніх та внутрішніх факторів на мотиви та стимули. 

Відмінність стимулів і мотивів полягає у тому, що стимул являє собою 

зовнішню причину, що спонукає працівника до діяльності, а мотив виступає 

внутрішньою спонукальною силою, в основі якої може бути як стимул, тобто 

винагорода, службове просування, адміністративна ухвала, так і особисті 

причини, до яких можемо віднести почуття обов’язку, відповідальність [6, 

169]. 

Відтак, стимул – це певний зовнішній вплив на конкретного 

співробітника, що мотивує його до виконання певної роботи. 

Варто додати, що логічним вбачається, що саме поняття «стимул» 

можна трактувати, як у вузькому, так і у широкому значеннях. Розглядаючи це 
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питання у вузькому значенні, можна прийти до висновку, що стимул тяжіє 

виключно до частини управлінської діяльності компанії і переростає в таке 

поняття, як «стимулювання праці». 

Наприклад, за визначенням О. М. Баксалової, сутність та економічний 

зміст поняття «стимулювання працівників» є одним із ключових питань 

економіки праці, оскільки саме стимулювання працівників – найголовніший 

важіль підвищення ефективності сучасного виробництва [7, с. 195]. 

Проте, таке визначення стимулювання працівників не є вичерпним, адже 

стимул, як саме явище, можна може бути і не підвладне менеджменту 

організації. 

Один з прикладів зовнішнього стимулу, на який організація не має 

можливості вплинути є конкуренція на ринку праці. До прикладу, якщо в 

індустрії, в якій працює компанія, є дефіцит кваліфікованого персоналу, це 

може створювати зовнішній стимул для працівників отримувати високу 

зарплатню, бонуси та інші переваги від інших підприємств. У таких випадках 

компанія може бути змушена здійснити додаткове стимулювання персоналу - 

підвищувати рівень своєї пропозиції, щоб зберегти працівників.  

Іншим прикладом може бути економічна ситуація в країні або регіоні. 

Наприклад, якщо в економіці панує високий рівень безробіття, то це може 

стати зовнішнім стимулом для співробітників шукати роботу, де їхні зарплати 

та умови праці будуть кращими. Ці зовнішні фактори можуть впливати на 

рішення працівників про те, де працювати, та можуть стимулювати компанії 

створювати конкурентоздатні умови для своїх співробітників. 

Разом зі стимулами, у розрізі мотивації персоналу існує поняття мотиву. 

Відтак, стимули, будучи зовнішніми спонуканнями, мають цільову 

спрямованість, мотив є також спонуканням до дії, але в його основу може бути 

покладене як стимулювання у вигляді винагороди, підвищення по службі, 

адміністративних розпоряджень тощо, так і особисті причини (почуття 

обов’язку, відповідальності, страху). Зважаючи на те, що реакція людини на 

багато стимулів може бути неусвідомленою та не піддаватися контролю, у 
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мотив стимул перетворюється лише після його усвідомлення та прийняття 

людиною [8, с. 222]. 

Можна погодитись з тим, що поняття мотиву є вкрай важливим, адже, 

фактично мотив спонукає людину до дії. Схематично, процес отримання 

мотиву людиною та її наступної дії виглядає таким чином: 

 

 

 

Рис. 1. Процес перетворення стимулу в дію. 

Виходячи з цього, можна зробити висновок, що мотив не існує сам по 

собі, а є продовженням зовнішнього впливу на людину, тобто стимулу, що 

потім спонукає співробітника до дії. 

До того, варто звернути увагу, що існує й поняття зовнішнього впливу, 

який тим чи іншим чином впливає на стимул. До таких зовнішніх впливів 

можна віднести: війни, пандемії, природні та техногенні катастрофи, різного 

роду кризи, економічний стан країни загалом. Більше того, питання таких 

впливів постає ще більш актуальним з огляду на війну, що продовжується в 

Україні. Саме на прикладі реального життя ми можемо відслідкувати, як це 

впливає на регрес мотивації в цілому. 

Такі чинники (зовнішні впливи) різняться, зокрема, залежно від 

інтенсивності воєнних дій. Тобто зовнішніх впливів на людину, котра 

проживає в прифронтових населених пунктах, буде набагато більше, аніж на 

людину, яка живе далі від зони безпосередніх бойових дій. До того ж зовнішні 

впливи варіюють залежно від підприємства, на якому працює людина. 

Логічно, що працівники компаній, залучених до підтримання сектору безпеки 

і оборони України, можуть зазнавати більших загроз, аніж працівники інших 

підприємств, установ або організацій. Варто брати до уваги й захищеність 

населених пунктів від наслідків збройного конфлікту: забезпечення 

працівників комунальними послугами, захищеність об’єктів критичної 

інфраструктури, захищеність території військовими засобами тощо. 

Стимул Мотив Дія 
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Важливим чинником також є й економічний стан держави у відповідних 

умовах. На трудову мотивацію впливають різні стимули: система економічних 

нормативів і пільг, рівень заробітної плати і справедливість розподілу доходів. 

Якщо такий чинник має вплив на мотивацію персоналу загалом, то важко 

переоцінити його вплив під час загальної рецесії економіки в умовах згаданої 

вище кризи [9, с. 124]. 

Виходячи з інформації, яку надали автори, можна прийти до висновку, 

що зовнішні впливи пронизують буквально все життя людини. Вони можуть 

бути довгострокові чи короткострокові, мати серйозний ефект відносно 

психіки людини, або ж не настільки серйозний. Головним залишається єдиний 

момент – будь-який зовнішній вплив сприяє зміні мотивації людини. 

Тим не менше, такі зміни не обов’язково можуть бути негативними. В 

деяких випадках кризові ситуації можуть сприяти зростанню 

співробітницького духу, солідарності та взаємодопомоги, що також може 

вплинути на мотивацію співробітників у певний спосіб. 

Виходячи з наведеного вище, повноцінний процес мотивації персоналу 

повинен виглядати наступним чином: 

 

 

 

Рис. 2. Процес створення стимулу через наявність зовнішнього впливу. 

Відтак, процес мотивації співробітника починається разом із появою 

певного зовнішнього впливу, що формує стимул. Як наслідок цього, стимул 

переростає у мотив, а мотив у дію. Ці процеси не розтягнуті між собою в часі, 

а діють майже одномоментно. Дійсно, ті чи інші стимули можуть формуватися 

згодом, як наслідок існування тривалого зовнішнього впливу. Як приклад, 

варто зазначити наступне. Факт вторгнення росії на територію України 

потягнув за собою валютні обмеження, що були накладені Національним 

банком України [10]. З-поміж багатьох наслідків, у співробітників з’явилася 

необхідність отримання заробітної плати у валюті аби: 1) мати стабільну 

Стимул Мотив Дія Зовнішній 
вплив 

18 
 



валюту і у майбутньому мати можливість продати її та отримати кошти як 

мінімум на проживання; 2) бути впевненим у тому, що інфляція всередині 

країни не вплине на їх заощадження в умовах війни; 3) мати можливість 

розрахунків закордоном у випадку необхідності покинути місце проживання 

та ін. 

Тобто, зовнішній вплив у вигляді війни сформував стимул у вигляді 

необхідності володіти валютними цінностями. Виходячи з цього, у людини 

сформувався мотив досягнути відповідної цілі шляхом: 1) переговорів з 

менеджментом компанії, в якій вона працює; 2) знайти іншу роботу, де 

зарплата виплачується у валюті (закордоном або всередині країни); 3) 

зайнятися підприємницькою діяльністю та ін. 

Далі ж така людина приступає до дії у вигляді пошуку роботи, 

проведення переговорів  керівництвом, отримання статусу фізичної особи-

підприємця тощо. 

Також, необхідно зосередити увагу на таких поняттях, як «потреба» та 

«інтерес», а також їх поєднання з корпоративними та особистими цілями 

організації. 

Головною складовою процесу мотивації є сукупність цілей, які 

визначаються відповідними потребами та інтересами. Причому йдеться не 

лише про цілі працівника, але й про цілі підприємства. Саме від них, від 

можливості та способів їх досягнення залежать діяльність і поведінка 

персоналу, колективів та всієї організації [11, с. 260]. 

Не можна ставити під сумнів той логічний факт, що потреби та інтереси 

призводять до утворення цілей конкретного співробітника. Ба більше, частина 

цієї системи розкривається в наведеному вище процесі мотивації персоналу. 

Відтак, М. Дороніна справедливо вважає, що у процесі мотивації 

персоналу такі явища, як «потреба» та «інтерес» займають особливе місце, 

адже мають прямий вплив на утворення мотивів. Можна погодитись з такою 

думкою, і зазначити, що відповідний опис є більш деталізованим, проте 
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повністю кореспондує узагальненому в цій роботі процесу мотивації 

персоналу, що починаються із зовнішніх впливів. 

 
Рис 3. Вплив стимулу на потреби та інтереси співробітника, що сприяє 

формуванню мотиву [12]. 

До того ж, зосереджуємо увагу й на різниці корпоративних та 

індивідуальних цілей працівників, їх розбіжності та узгодження. 

Таблиця 1. 

Цілі працівника Цілі організації 

Економічний аспект 

Зменшення робочого навантаження 

(за незмінної заробітної плати). 

Інтенсифікація праці за незмінної 

заробітної плати. 

Зростання заробітної плати за 

збереження рівня продуктивності 

праці. 

Економія витрат на заробітну плату 

за збереження рівня продуктивності 

праці. 

Збільшення витрат на соціальний 

розвиток. 

Економія витрат на соціальний 

розвиток. 

Адміністративно-організацій аспект 

Розвиток кар’єри. Регламентована організаційна 

структура. 

Зменшення відповідальності, 

спрощення обов’язків. 

Зростання відповідальності, 

ускладнення обов’язків. 
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Звичка, інерція поведінки, 

небажання змін. 

Інноваційний розвиток, 

функціонально гнучка організація. 

Соціально-психологічний аспект 

Особисті переваги, неформальні 

зв’язки. 

Посадова інструкція. 

Індивідуалізм творчості 

(конкуренція). 

Згуртованість, колективна творча 

праця. 

Психологічна сумісність з колегами 

та керівником. 

Професіоналізм і кваліфікація 

працівників. 

Професійний аспект 

Накопичення досвіду роботи. Тимчасова потреба в послугах 

працівника. 

Небажання витрачати час на 

підвищення кваліфікації. 

Впровадження нових технологій. 

Розбіжності у системи корпоративних цілей компанії та індивідуальних 

цілей працівника [13]. 

Виходячи з наведеного, можна чітко побачити, що корпоративні та 

індивідуальні цілі вже в рамках однієї компанії відрізняються між собою. 

Безумовно, це прямо впливає на мотивацію персоналу. Як зазначалося вище, 

при розробці мотиваційної стратегії відповідні цілі повинні братися до уваги 

менеджментом компанії.  

Тим не менше, питання особистих цілей може мати подвійний характер. 

А саме, індивідуальні особисті, а також індивідуальні корпоративні цілі. 

Більше того, якщо порівнювати ці підвиди особистих цілей, можна чітко 

стверджувати, що індивідуальні особисті цілі мають потужніший характер, 

ніж індивідуальні корпоративні. У даному розрізі варто навести наступний 

приклад. Якщо працівник має особисту індивідуальну ціль, яка полягає у 

збільшенні власного прибутку для забезпечення кращого рівня життя, то він 

може ігнорувати деякі можливі індивідуальні корпоративні цілі, що 
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полягатимуть в небажанні витрачати час на підвищення кваліфікації, про що 

зазначала М. Дороніна. 

Переходячи до розгляду класифікації мотивації по видам, варто 

звернути увагу й на важливе питання мотиваторів. 

Відтак, на думку В. Ю. Філіппова, А. О. Дариди, І. І. Хінєва, що 

підтверджується змістовною теорією мотивації Ф. Герцберга, до них 

(мотиваторів) відносяться можливість творчого зростання та прояви 

ініціативи, цікавий зміст обов’язків. Їхня суть полягає в тому, що працівник 

ефективно працює, коли бачить реальні можливості для досягнення 

поставлених цілей [14, с. 76]. 

Тобто, мотиваторами можуть виступати певні явища, що впливають на 

працівника та мотивають його до дії. 

Тим не менше, не варто плутати мотиватор зі стимулом та мотивом. Не 

дивлячись на той факт, що ці поняття дуже схожі між собою, вони мають 

кардинальну різницю. Спираючись на вищевикладений матеріал, до стимулу 

може відноситись, наприклад, обіцянка за виконану роботу, мотивом може 

виступати купівля певного товару за отриману винагороду, в той час, як 

мотиватором може бути внутрішня сатисфакція від виконаної роботи або 

отримання грошових коштів. Відтак, мотиватор є невід’ємною частиною 

процесу мотивації людини. 

Схематично, мотиватор можна виокремити наступним чином: 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4. Знаходження мотиватора в системі мотивації персоналу. 

 

Стимул     Мотиватор      
Мотив 
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До того ж, варто й звернутися до питання класифікації методів мотивації 

персоналу, адже розуміння того, які бувають відповідні методи має доволі 

велике не тільки теоретичне, але й практичне значення. 

Для того, щоб досягти основну мету мотиваційного механізму 

керівництву доцільно застосовувати в практичній роботі різні методи 

мотивації персоналу. Вчені виділяють методи мотиваційного характеру і 

класифікують їх на методи прямої мотивації та методи непрямої (примусової) 

мотивації [15, с. 111]. 

Такий спосіб класифікації методів мотивації персоналу є доволі 

вичерпним, адже як пряма, так і непряма мотивація може включати в себе 

доволі багато різних факторів, які тим чи іншим чином впливають на процес 

мотивації персоналу загалом. 

Перейдемо до матеріального та нематеріального стимулювання, як видів 

методів прямої мотивації персоналу. 

Щодо матеріального стимулювання можна відзначити, що результатом 

його застосування є зростання добробуту працівників в обмін на більш 

продуктивну роботу. Грошова винагорода працівника є одним з найбільш 

ефективних і поширених методів стимулювання персоналу [16]. 

Відштовхуючись від наведеного вище, матеріальне стимулювання 

полягає в наданні фінансових або матеріальних винагород за досягнення 

певних результатів або за виконання конкретних завдань. До таких можна 

віднести, зокрема, наступні:  

1. Працівники отримують оплату за виконану роботу, і їхня заробітна 

плата може зростати відповідно до рівня їхньої продуктивності або 

внеску в організацію.  

2. Організація може надавати бонуси за досягнення певних цілей або за 

виняткові досягнення. Це може бути фінансовий бонус, подарункові 

сертифікати, подарунки тощо.  

3. Працівникам може бути запропоновано відсоток від обсягу їхніх 

продажів як додаткова мотивація досягти більших результатів.  
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4. У компаніях, які торгують на біржі, співробітники можуть 

отримувати можливість придбати акції або опції на акції за певною 

ціною, що може призвести до фінансового стимулу в разі підвищення 

ціни акцій.  

5. Позаштатні дні або додаткові відпустки також можуть бути формою 

матеріальної мотивації для працівників. Наприклад, корпоративні 

канікули, що можуть бути прив’язані до вихідних ключових клієнтів 

компанії тощо.  

До того ж, необхідно звернути увагу й на нематеріальну мотивацію 

персоналу. У вітчизняній науковій літературі, нематеріальне стимулювання 

поділяють на соціальне, моральне та соціально-психологічне стимулювання. 

Соціальне стимулювання передбачає престижність роботи, можливість 

прийняття рішень самостійно та інші права. Моральне стимулювання 

пов’язане з наданням керівництвом можливості для реалізації творчого 

потенціалу та визнання працівника. На підставі того, як складаються 

соціально-психологічні відносини працівника з керівництвом і трудовим 

колективом, також формується задоволеність працею [16]. 

Якщо узагальнювати наведене вище твердження, то можна дійти до 

висновку, що нематеріальна мотивація включає в себе фактори, які не 

пов’язані з фінансовою винагородою, а замість цього стимулюють працівників 

через внутрішні мотиви, такі як визнання, самореалізація, задоволення від 

роботи тощо. До прикладів нематеріальної мотивації можна віднести: 

1. Висловлення подяки, похвали або визнання за досягнення або 

відмінну роботу може бути доволі потужним мотиватором для 

конкретного співробітника.  

2. Надання можливостей для навчання, розвитку навичок і кар’єрного 

зростання може бути потужним стимулом для працівників.  

3. Залучення працівників до процесу прийняття рішень та відчуття 

їхнього внеску в успіх організації може збільшити їхню мотивацію.  
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4. Створення комфортного та сприятливого робочого середовища, де 

працівники можуть відчувати себе забезпеченими, підтриманими та 

поважаними.  

5. Командний дух полягає у формуванні сильної корпоративної, а також 

командної культури, сприянні співпраці та взаємодопомозі між 

працівниками, що, безумовно, позитивно впливає на мотивацію 

співробітників.  

6. Організація корпоративних заходів, вечірок, виїздів або спортивних 

змагань, які сприяють зближенню колективу та підвищенню 

морального духу.  

7. Надання працівникам можливості гнучкого графіку роботи або 

віддаленої роботи може підвищити комфорт від роботи, що вплине на 

задоволеність працівника від своєї роботи та, відповідно, на його 

мотивацію. 

Як зазначають В. В. Корольков та Д. О. Бабенко, непряма (примусова) 

мотивація базується на примушенні працівника виконувати те чи інше 

завдання, доручене керівництвом. Як правило, при надмірному застосуванні 

примусової мотивації відбувається обмеження бажань та потреб працівників. 

Інструментарієм даного методу є різні розпорядчі документи, такі як накази, 

розпорядження та ін [16]. 

Тим не менш, непряма, або примусова, мотивація включає в себе 

різноманітні методи та стратегії, що спонукають працівників до виконання 

роботи шляхом використання чинників, які не є прямими стимулами, але 

впливають на їхню діяльність через певні обставини або умови. До прикладів 

непрямої мотивації можна віднести наступні:  

1. Загроза покарання або втрати може спонукати працівників до виконання 

роботи або до виконання певних вимог. Наприклад, страх втрати роботи 

або грошових коштів може стимулювати виконання завдань. Не 

дивлячись на те, що накладення штрафів роботодавцем на працівника 

незаконне, так як у ст. 147 Кодексу законів про працю України 
25 

 



передбачено лише 2 види стягнень: догана і звільнення [18],  практика 

накладання штрафів на персонал досі дуже розповсюджена. 

2. Настанови або тиск з боку керівництва можуть бути використані для 

примусового стимулювання працівників до досягнення певних цілей або 

результатів.  

3. Обмеження доступу до певних ресурсів або можливостей, які 

працівники бажають мати, можуть бути використані для примусу до 

певних дій або результатів.  

4. Створення конкурентної атмосфери серед працівників або встановлення 

конкурсів та змагань може стимулювати їх до зусиль та досягнень.  

5. Використання виявлених недоліків у роботі або негативних наслідків 

для примусового стимулювання змін у поведінці або результатів. 

Виходячи з наведеного вище, можна стверджувати, що питання мотивації 

персоналу є розгалуженим і містить в собі доволі багато факторів, що мають 

братися до уваги при мотивуванні співробітників в компанії. З досліджуваного 

матеріалу можна побачити, що загалом процес мотивації не обмежується 

питанням стимулу, мотиву та дії. Похідних від наведених понять існує безліч 

і всі вони впливають на кінцевий результат, а саме те, як ефективно працівник 

буде виконувати покладені на нього обов’язки. 

 

1.3. Особливості сучасної системи мотивації персоналу в корпораціях на 

засадах змістовних теорій мотивації персоналу 

 

У даному розділі вбачається за доцільне розглянути три 

фундаментальних теоретичних розробки, якими користуються корпорації при 

мотивації персоналу. Це первинні теорії мотивації, а також похідні від неї 

змістовні та процесуальні теорії мотивації. 

До первинних теорій мотивації відносяться Теорія Фредеріка Тейлора, 

Теорія «Батога та пряника», Теорія «X», Теорія «Y» та Теорія «Z». 
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Відтак, теорія мотивації Фредеріка Тейлора полягала у тому, що він 

вважав, що працівника потрібно  поставити  на  потрібне  місце  для того, щоб 

він повністю відчував використання усіх своїх сил та можливостей [18, с. 14]. 

Головним принципом цієї теорії є раціоналізація робочого процесу 

шляхом аналізу та оптимізації кожної робочої операції. Тейлор запропонував 

докладний аналіз робочих завдань та розробку стандартизованих методів 

виконання, які мали б забезпечити найвищу ефективність працівників. За цією 

теорією, мотивація працівників залежить від двох основних факторів: оплати 

праці та умов праці. Тейлор вважав, що відповідне фінансове винагородження 

за досягнення високих результатів та забезпечення комфортних умов праці 

мають стимулювати працівників до високої продуктивності. 

Щодо теорії «Батога та пряника», батогом був страх, голод, тілесне 

покарання, пряником — будь-яка матеріальна чи інша винагорода [1, с. 40]. 

Тобто, це була перша найбільш примітивна теорія мотивації, в 

підвалинах якої служив або негативний вплив на людину або певне 

заохочення. 

 Пізніше соціальний підхід до мотивації працівників розвинув професор 

Мічиганського університету Д. Мак-Грегор. У своїй праці «Людський бік 

підприємства» (1960 р.) він виклав свої погляди на питання лідерства, стилю 

керівництва, поведінки людей в організації. Д. Мак-Грегор розробив дві 

моделі поведінки керівників, назвавши їх теоріями X та Y [1, с. 43]. 

Теорія X ґрунтується на використанні керівником авторитарних методів 

примусу та заохочення (батога і пряника). Для теорії Х характерний 

адміністративний підхід до мотивації персоналу. У межах теорії Y головна 

увага зосереджена на створенні сприятливих умов праці, заохоченні ініціативи 

та винахідливості, самостійності в роботі. В основі теорії Y лежить 

демократичний стиль управління [1, с 43]. 

В свою чергу, пізніше В. Оучі була розроблена Теорія «Z», яка 

заключалася у наступних моментах, а саме: 

1. У мотивах людини поєднуються соціальні і біологічні потреби.  
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2. Люди прагнуть працювати в групі (колективі) і колективного прийняття 

рішень.  

3. Працівники прагнуть індивідуальної відповідальності за результати 

праці.  

4. Дієвим є неформальний контроль за результатами праці працівників.  

5. Постійна ротація кадрів, самоосвіта, повільна службова кар'єра є 

позитивними факторами розвитку персоналу.  

6. Адміністрація повинна проявляти постійну турботу про людину, 

забезпечувати йому довгостроковий найм.  

7. Працівник є основою будь-якого колективу і саме вона забезпечує успіх 

підприємства [19]. 

Тобто, у порівнянні з іншими первинними теоріями, Теорія «Z» була 

більш людиноцентристською, адже включала в себе більше питань, що лежали 

у площині забезпеченні комфорту діяльності працівника направлених на 

підвищення його мотивації. 

Відповідно, вказані теорії поклали фундамент наступним розробкам 

вчених, які потім перейшли до категорії змістовних та процесуальних теорій 

мотивації. 

Відтак, варто перейти до змістовних теорій мотивації, які були 

розроблені Г. Маррей, А. Маслоу, Д. Мак-Клелландом, Ф. Герцбергером, К. 

Альдерфером. 

Таким чином, американський дослідник Генрі Маррей окрім органічних 

(первинних) виявив також вторинні (психогенні) потреби, які вважав 

результатом процесу навчання і виховання. До таких потреб він відніс 

наступні: потреба у досягненні успіху, незалежності й протидії, повазі й 

захисті, уникненні невдач, допомозі й взаєморозумінні, домінуванні та 

приверненні уваги, пізнанні та поясненні тощо [20, с. 60]. 

Спираючись на наведену інформацію, змістовна теорія мотивації Генрі 

Маррея, висловлює концепцію, що мотивація виникає з індивідуальних потреб 
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і бажань людини, а також заснована на її особистій перспективі. Основні 

принципи цієї теорії можна узагальнити наступним чином:  

1. Потреби. Г. Маррей вважав, що мотивація походить від внутрішніх 

потреб особистості, таких як потреба у досягненні, потреба у владі, 

потреба у приналежності тощо.  

2. Темперамент і особистість. Теорія Г. Маррея враховує різноманітність 

темпераменту і особистості кожної людини, вважаючи, що це впливає 

на їхні мотиваційні фактори.  

3. Конструктивність. Г. Маррей вважав, що мотивація побудована на 

певних уявленнях особистості про себе та світ, і ці уявлення можуть 

бути модифіковані та змінені з часом.  

4. Мотиваційні системи. Автор виділяв різні системи мотивації, такі як 

система «передній» та «задній», які відображають різні типи мотивації, 

спрямованих на досягнення цілей або уникнення неприємностей.  

5. Психологічні потреби. Г. Маррей вважав, що мотивація залежить від 

задоволення психологічних потреб, таких як потреба у визнанні, потреба 

у самовираженні, потреба у відчутті влади тощо.  

Ці принципи відображають погляди автора на те, які фактори впливають 

на мотивацію людини і як ці фактори можуть бути розглянуті у контексті її 

унікальної особистості та перспективи. 

Наступною змістовною теорією є Теорія потреб А. Маслоу. Автор 

розглядав проблеми мотивації крізь призму ієрархії потреб людини, 

виокремлюючи серед них:  

1. Фізіологічні потреби. 

2. Потреби в безпеці. 

3. Соціальні потреби (належності, причетності, статусі, любові). 

4. Потреби в повазі, визнанні. 

5. Потреби в самореалізації. [21, с. 86-87] 

Теорія Абрахама Маслоу, є однією з найбільш впливових у психології. 

Узагальнюючи цю теорію, варто зазначити, що А. Маслоу вважав, що потреби 
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людини організовані в ієрархічну структуру, яка включає вищезазначені п’ять 

рівнів. Більше того, ця теорія передбачає, що людина спочатку має 

стурбоватися про більш низькорівневі потреби, такі як фізіологічні потреби і 

потреби у безпеці, перед тим як переходити до більш високорівневих потреб, 

таких як соціальні, визнання та самореалізація. Автор підкреслював, що 

людина відчуває мотивацію до задоволення тільки тих потреб, які в даний 

момент відчутні як дефіцитні. Як тільки потреба одного рівня задоволена, 

активізується потреба наступного рівня. Вершиною ієрархії є потреба в 

самореалізації, яка включає в себе прагнення до самовдосконалення, 

використання потенціалу та досягнення внутрішньої гармонії. До того ж, 

теорія А. Маслоу враховує індивідуальний контекст кожної особи, 

визначаючи, що те, що задовольняє одну людину, може бути неактуальним для 

іншої, і що потреби можуть варіюватися в залежності від культурного, 

соціального та особистісного середовища. 

 Наступною теорією є теорія Д. Макклелланда. Згідно зі словами 

американського дослідника, люди потребують влади, успіху та співучасті [22, 

с. 73]. 

Відтак, теорія мотивації Макклелланда, відома як теорія потреб, 

розроблена Девідом Макклелландом у 1960-х роках, розширює та уточнює 

ідеї, висунуті раніше Абрахамом Маслоу. Згідно з цією теорією, мотивація 

людини визначається трьома основними типами потреб: потребою в 

досягненні, потребою во владі та потребою в афіліації (або ж співучасті).  

Потреба в досягненні (Achievement Motivation) полягає у тому, що люди 

з цією потребою прагнуть досягти високих результатів, поставити перед 

собою викликів та відчувати успіх у своїх досягненнях. Вони шукають 

завдання, які будуть стимулювати їх розвиток і зростання, та відчувати 

задоволення від самого процесу досягнення мети.  

Потреба во владі (Power Motivation) полягає у тому, що люди з цією 

потребою мають бажання контролювати та впливати на оточуючих. Вони 
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шукають можливостей для лідерства, керівництва та впливу на інших, щоб 

досягти своїх цілей та задовольнити свої потреби.  

Потреба в афіліації (Affiliation Motivation) полягає у тому, що люди з 

цією потребою мають сильне прагнення бути прийнятими, розділяти 

взаємність та створювати позитивні стосунки з іншими людьми. Вони 

шукають можливості для співпраці та взаємодії з колегами та оточуючими.  

Ця теорія стверджує, що різні люди мають різні потреби та мотиваційні 

стимули, і враховування цих потреб дозволяє краще розуміти, що стимулює 

людей до досягнення своїх цілей. 

В свою чергу Ф. Герцбергер згрупував всі фактори у дві групи: гігієнічні 

фактори (фактори здоров’я) та фактори мотиватори [24]. 

Теорія мотивації Ф. Герцберга, відома як двофакторна теорія, вирізняє 

два типи факторів, які впливають на мотивацію та задоволеність працівників: 

фактори задоволення (мотивації) та гігієнічні фактори.  

Фактори задоволення (мотивації) включають такі аспекти роботи, як 

можливості для розвитку, визнання досягнень, відповідальність, просування 

по службі та інші фактори, які забезпечують особисту задоволеність та 

мотивацію.  

Гігієнічні фактори (фактори не задоволення) стосуються умов праці та 

робочого оточення, таких як заробітна плата, умови праці, стиль керівництва, 

відносини з керівництвом та колегами. Хоча вони не можуть самі по собі 

стимулювати працівників, їх відсутність або невідповідність може призвести 

до відчуття не задоволення та браку мотивації.  

Ф. Герцберг вважав, що ці два типи факторів впливають на мотивацію 

працівників незалежно один від одного. Задоволення від роботи виникає з 

факторів задоволення, тоді як відсутність незадоволеності зумовлена 

відповідністю гігієнічних факторів. 

Далі ж, варто розглянути такі ж фундаментальні теорії, як процесуальні 

теорії мотивації, до яких належать: теорія очікувань Віктора Врума, теорія 
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Береса Скіннера, теорія Едвіна Лока, теорія справедливості Стейсі Адамса, 

теорія Портера-Лоулера. 

Теорія  очікувань  Віктора  Врума базується на припущенні того, що на 

вибір певної поведінки працівника впливає очікування отримання ним 

відповідного результату та винагороди [18, с. 15-16]. 

 Якщо розглядати цю теорію детальніше, то можна стверджувати, що 

вона базується на припущенні, що мотивація працівника залежить від трьох 

факторів: очікування успіху, цінність цілі та зв’язок між зусиллями та 

досягненням цілі.  

Відтак, очікування успіху - це переконання працівника у тому, що його 

зусилля приведуть до досягнення бажаної результативності. Якщо працівник 

вважає, що його зусилля не призведуть до успіху, його мотивація буде 

низькою. Навпаки, якщо він впевнений у своїй здатності досягнути мети, його 

мотивація буде високою.  

Цінність цілі - це ступінь того, наскільки привабливою є для працівника 

мета, яку він намагається досягти. Чим більш цінною вважається мета, тим 

більше зусиль він буде вкладати у її досягнення.  

Зв’язок між зусиллями та досягненням цілі - це уявлення про те, 

наскільки прямим є зв’язок між зусиллями, які вкладає працівник, і 

досягненням мети. Якщо працівник вірить, що його зусилля дійсно призведуть 

до досягнення цілі, його мотивація також буде високою.  

Враховуючи ці три фактори, теорія очікувань визнає, що мотивація 

працівника залежить не тільки від того, які цілі він переслідує, але і від того, 

наскільки він вірить у свою здатність досягти їх, і якою цінною вони є для 

нього.  

Теорія підкріплення Береса Скіннера полягає у тому, що мотивація 

працівника залежить від минулого досвіду та наслідків його дій у минулому, 

де визначальним фактором є оцінювання результатів його діяльності із 

співвідношенням моральних і матеріальних стимулів [25]. 
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Теорія Береса Скіннера розвинула принципи поведінкової психології, 

заснованої на принципах оперантного умовлення. Скіннер вважав, що 

поведінка людини формується і модифікується через навчання на основі 

зворотного зв’язку від результатів її дій.  

Центральним поняттям у теорії Скіннера є посилення - стимул, який 

збільшує ймовірність повторення певної поведінки. Якщо певна дія приводить 

до приємного результату, то ймовірність, що ця дія повториться, збільшується. 

Якщо результат неприємний, то ймовірність повторення дії зменшується. 

Позитивне посилення включає надання приємного стимулу після певної 

дії, що збільшує ймовірність, що ця дія повториться. Негативне посилення, 

навпаки, включає усунення неприємного стимулу після певної дії, також 

збільшуючи ймовірність її повторення.  

Покарання - це стимул, який призводить до зменшення ймовірності 

певної поведінки. Якщо певна дія призводить до неприємного результату, то 

ймовірність, що ця дія повториться, зменшується.  

У  своїй  теорії цілей  Едвін  Лок  спирається  на  те,  що поведінка 

працівника залежить від цілепокладання, тобто від цілей, які він ставить перед 

собою та задля досягнення яких робить визначені дії [18, с. 16].  

Ця теорія акцентує увагу на тому, які цілі встановлюються людьми та як 

ці цілі впливають на їхню мотивацію та поведінку.  

Основні концепції теорії мотивації Едвіна Лока включають:  

1. Цілі. Е. Лок вважав, що люди мають різні цілі, які вони ставлять перед 

собою. Цілі можуть бути конкретними та мають бути досяжними, а 

також вони можуть бути визначені як короткострокові або 

довгострокові.  

2. Стратегії досягнення. Люди вибирають різні стратегії для досягнення 

своїх цілей, залежно від їхніх індивідуальних характеристик та ситуації. 

Деякі з цих стратегій можуть включати пошук нових навичок, зміну 

підходу до проблеми або залучення до підтримки оточуючих.  
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3. Задоволення. Е. Лок вважав, що досягнення цілей приносить людям 

задоволення та задоволення, що відчувається від досягнення мети, може 

стимулювати подальші дії та мотивацію.  

4. Саморегуляція. Люди можуть використовувати саморегуляцію, щоб 

впоратися зі складнощами та перешкодами на шляху досягнення своїх 

цілей. Це включає в себе здатність контролювати свої дії, вміння 

розробляти плани та стратегії, а також волю до зусиль.  

Загалом, теорія мотивації Едвіна Лока наголошує важливість цілей у 

формуванні мотивації та поведінки людини. Цілі виступають як ключовий 

фактор, який впливає на те, що мотивує людей та як вони ведуть себе.  

Теорія  справедливості  Стейсі  Адамса полягає у тому, що  рівень  

мотивації  праці  працівника  залежить  не  від  певної  групи  факторів  чи  

потреб,  а комплексно,  враховуючи винагороди,  які  одержали  інші  

працівники за  виконані  аналогічні  завдання [18, с. 16].  

Відтак, теорія справедливості Стейсі Адамса стверджує, що люди 

оцінюють справедливість своїх винагород та умов праці в порівнянні з іншими 

та порівнюють їх зі своїми власними внутрішніми стандартами 

справедливості.  

Таким чином, можна виділити й фундаментальні концепції теорії 

справедливості, а саме:  

1. Принцип рівності. Він стверджує, що люди вважають справедливим те, 

коли вони отримують винагороду або умови праці, які є аналогічними 

до тих, що отримують інші люди з подібними навичками, зусиллями та 

вкладенням.  

2. Принцип внутрішньої рівності. Цей принцип стверджує, що люди 

оцінюють справедливість на основі внутрішніх стандартів, які вони 

визнають за справедливі. Наприклад, якщо працівник вважає, що він 

заслуговує на певний рівень винагороди за свою працю, він буде 

вважати несправедливим будь-яке зниження цієї винагороди.  
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3. Принцип відсутності дискримінації. Цей принцип стверджує, що люди 

вважають справедливим те, коли вони не дискримінуються за такими 

категоріями, як раса, стать, вік або інші особисті характеристики.  

Теорія справедливості Стейсі Адамса має значний вплив на розуміння 

мотивації та задоволення на робочому місці. Вона показує, що справедливе 

розподілення винагород та умов праці може підтримувати високий рівень 

мотивації та задоволення працівників, тоді як недоліки у цих сферах можуть 

призвести до незадоволення та втрати мотивації.  

У концепції Л. Портера і Е. Лоулера розкрита зворотна залежність: 

почуття виконаної роботи і задоволеність від цього сприяють підвищенню 

результативності праці (ті, хто працює краще, сильніше і мотивовані) [26, с. 

203].  

Відтак, теорія Портера-Лоулера намагається пояснити два основних 

аспекти робочого середовища: мотиваційні фактори (які стимулюють 

задоволення) та гігієнічні фактори (які уникають несмаку).  

До основних пунктів теорії Портера-Лоулера можна віднести:  

1. Мотиваційні фактори. Ці фактори включаються в робоче середовище 

з метою стимулювання працівників і включають в себе визнання, 

відповідальність, можливості для зростання та розвитку. Вони 

допомагають працівникам відчувати задоволення від їхньої роботи і 

робити внесок у досягнення цілей компанії.  

2. Гігієнічні фактори. Ці фактори, навпаки, не призводять до мотивації, 

але їх відсутність може викликати незадоволення працівників. Вони 

включають в себе аспекти робочого середовища, такі як заробітна 

плата, умови праці, культура організації, стосунки з керівництвом і 

колегами. Теорія Портера-Лоулера підкреслює важливість обох видів 

факторів у робочому середовищі. Вона стверджує, що для того, щоб 

працівники були мотивовані та задоволені своєю роботою, необхідно 

сприяти як мотиваційним, так і гігієнічним факторам.  
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Як можна побачити з наведеного вище, кожна з теорій мотивацій 

персоналу претендує на те, щоб бути повноцінною та незалежною одна від 

одної. Тим не менше, це не є так. З досліджуваного матеріалу, можна 

зробити висновок, що деякі з теорій були розбудовані на підставі інших, а 

інші навпаки, були самостійними, проте не розкривали дуже багато 

дотичних до мотивації моментів.  
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РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ СИСТЕМ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ НА ТОВ 

«ТСМ ГРУП УКРАЇНА» 

  

2.1. Організаційно-економічна характеристика ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» 

  

 Повна назва підприємства – Товариство з обмеженою відповідальністю 

«ТСМ ГРУП УКРАЇНА». Визначене найменування англійською мовою - 

LIMITED LIABILITY PARTNERSHIP TCM GROUP UKRAINE (скорочено: 

TCM GROUP UKRAINE, LLP) [27]. 

 Варто зазначити, що підприємство було зареєстроване 12.06.2014 року та 

працює на ринку України вже майже 10 років [27]. 

 Компанія ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» здійснює свою діяльність згідно 

із КВЕД 69.10 - Діяльність у сфері права. Відтак, основними напрямами 

діяльності компанії є надання юридичних консультацій, супроводження справ 

в суді, надання послуг з захисту у суді, супроводження нотаріальних та інших 

послуг. 

 Варто додати, що підприємство має й інші визначені види діяльності з-

поміж основного:  

1. 63.99 Надання інших інформаційних послуг, н.в.і.у (прим - не введені в 

інші угруповання).  

2. 69.20 Діяльність у сфері бухгалтерського обліку й аудиту; 

консультування з питань оподаткування.  

3. 70.22 Консультування з питань комерційної діяльності й керування.  

4. 74.30 Надання послуг перекладу [27]. 

 Статутний капітал компанії складає 205,569.90 грн [27]. Необхідно 

звернути увагу, що відповідний розмір статутного капіталу є доволі незвичним 

для такої організаційно-правової форми, як товариство з обмеженою 

відповідальністю. Відтак, компанія цілком може відповідати за свої 

зобов’язання за рахунок розміру власного капіталу. 
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 Організаційна структура управління підприємством виглядає наступним 

чином: 

  
Рис. 5. Організаційна структура управління підприємством. 

 Фактично, керівник підприємства виступає особою, що приймає рішення 

та має право підпису в компанії. В рамках компанії ця людина приймає 

ключові рішення, що формують короткострокову та довгострокову стратегію 

підприємства. 

 Відділ продажів відповідає за просування юридичних послуг та залучення 

нових клієнтів. Основні функції цього відділу включають активний пошук 

потенційних клієнтів, підготовка та надіслання комерційних пропозицій, 

ведення переговорів щодо умов співпраці, укладання та підготовку договорів, 

відповідь на запити клієнтів та консультації з питань надання юридичних 

послуг.  

 Крім того, відділ продажів може проводити маркетингові дослідження 

для визначення потреб ринку та розробляти стратегії просування юридичних 

послуг компанії. Також важливою частиною діяльності відділу продажів є 

підтримка існуючих клієнтів та розвиток довгострокових відносин з ними. 
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 Відділ HR відповідає за управління персоналом та людськими ресурсами. 

Основні функції відділу HR включають набір та підбір персоналу, організацію 

процесу навчання та розвитку співробітників, адміністрування корпоративних 

політик та процедур, а також вирішення конфліктів та підтримка комунікацій 

між співробітниками. Крім того, відділ HR забезпечує дотримання 

законодавства з питань праці та здійснює контроль за виконанням правил та 

норм охорони праці в компанії. Також важливою частиною діяльності відділу 

HR є розвиток та впровадження програм збереження талантів та мотивації 

персоналу, спрямованих на підвищення задоволеності та продуктивності 

працівників. 

 Варто зазначити, що наразі компанія здійснює пошук співробітника на 

посаду HR-Director аби цей працівник зміг налагодити згадані вище процеси в 

компанії та вирішити проблеми, що тяжіють в компанії до площини HR-

діяльності, в тому числі і у сфері мотивації персоналу. 

 Відділ альтернативного врегулювання спорів був названий на честь 

основної практики в компанії і відповідає за надання правової підтримки та 

консультацій клієнтам компанії. Основні функції цього відділу включають 

досудове врегулювання спорів, проведення процедури медіації, укладення та 

аналіз договорів, ведення судових справ та арбітражу, вирішення правових 

питань, пов’язаних з діяльністю компанії, в тому числі з питань 

корпоративного управління, власності, оподаткування, працевлаштування та 

інших аспектів бізнесу.  

 Фінансовий директор на підприємстві відповідає за управління 

фінансовою діяльністю компанії та забезпечення її фінансової стабільності і 

прибутковості. Основні обов’язки включають контроль за бюджетом і 

фінансовим плануванням, складання фінансової звітності і аналіз фінансових 

показників компанії, управління операціями зі збору та управлінням коштами, 

контроль за оподаткуванням та фінансовими ризиками. Він також може брати 

участь у стратегічному плануванні, прийнятті фінансових рішень та розробці 

і впровадженні фінансових стратегій компанії. Для досягнення фінансових 
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цілей компанії фінансовий директор співпрацює з іншими відділами компанії, 

а також взаємодіє з банками, фінансовими установами та іншими 

зацікавленими сторонами. 

 Варто зазначити, що компанія має квазі-підрозділ, який має назву «А-

гравці». Фактично, це команда найбільш ініціативних співробітників, які 

формують короткострокову стратегію роботи компанії на один рік. В їх 

повноваження входить: затвердження ініціатив, перегляд стратегічного плану 

компанії, обговорення поточних проблем компанії тощо. Можна 

стверджувати, що команда А-гравців повністю впливає на буття компанії в 

цілому. Тим не менше, остаточне право прийняття тих чи інших моментів 

належить виключно партнерам компанії у складі керуючого партнера – 

керівника ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА». 

 До того ж, компанія має затверджений перелік цінностей, який є 

визначним в її діяльності. До таких відносяться: 

1. Виключний клієнтський сервіс. 

2. Постійне навчання та розвиток. 

3. Міркувати та діяти, як підприємці. 

4. Відкритість до партнерства. 

5. Позитивне мислення, почуття гумору. 

6. Підвищувати фінансову ефективність. 

7. Взаємодопомога. 

 Варто відмітити, що підприємство постійно доповнює власні цінності з 

огляду на ті чи інші зовнішні фактори. Наприклад, цінність «Взаємодопомога» 

було додана у зв’язку із повномасштабним вторгненням росії на територію 

України. 

 Компанія також має визначений перелік неприпустимих в роботі 

чинників, а саме: 

1. Не обіцяти клієнту того, чого не можна зробити в дійсності. 

2. Не наймати шукача на роботу, якщо є розбіжності в цінностях. 

3. Не шкодити людям. 
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4. Не вести корупційні проєкти та ін. 

 Компанія має власне призначення та задум, що розкривається в її роботі. 

Призначення можна описати, як постійна допомога клієнтам. В свою чергу 

задум – створення для працівників умов, в яких вони можуть професійно 

зростати, навчатися та отримувати розвиток. 

 Необхідно відзначити, що компанія в своїй діяльності дотримується 

«концепції їжака». Концепція їжака - це ідея, запропонована філософом та 

економістом Джорджем Бернардом Шоу. Вона полягає в тому, що для 

досягнення успіху в житті і бізнесі важливо зосередитися на одній ключовій 

сфері, в якій ви можете використовувати свої унікальні сильні сторони та 

здібності. Ця концепція виникла на основі порівняння їжака і лисиці: їжак знає 

одну велику річ, а саме як виживати, використовуючи свої шипи для захисту, 

тоді як лисиця має багато різноманітних вмінь, але не володіє якістю 

майстерності в якійсь одній області. У бізнесі це означає, що компанії мають 

зосереджуватися на своїх унікальних сильних сторонах і концентрувати 

зусилля на них, замість розпорошення енергії на багато різних напрямків [28]. 

 На підставі щорічного SWOT-аналізу, компанія виокремлює власні 

сильні та слабкі сторони. В розрізі досліджуваного питання, а саме 

формування мотивації персоналу на підприємстві, варто зазначити, що 

слабкою стороною компанія вважає HR-систему. 

До того ж, доволі визначним вважається, що компанія здійснює свою роботу 

виключно за принципом – no success, no fee (без успіху немає оплати). Це 

також один із визначних моментів, чому клієнти обирають відповідну 

компанію для вирішення власних юридичних питань. 

 Додатково, компанія розуміє свою відповідальність перед державою, а 

також суспільством і займається благодійними проєктами та допомогою 

Збройним Силам України. Можна сказати, що це один із доволі визначних 

елементів корпоративної соціальної відповідальності бізнесу. 

 Компанія також приймає участь у заходах для студентів: на ярмарках 

вакансій, форумах, лекціях. Це також є визначним моментом з огляду 
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розуміння з боку компанії необхідності надання студентам юридичних вузів 

реальних практичних знань у сфері юридичної діяльності. 

 Варто відзначити, що компанія за результатами 2023 року зайняла 55 

місце серед усіх юридичних компаній в Україні в номінації ТОП-50 

юридичних фірм України [29]. Не дивлячись на той факт, що підприємство 

увійшло до «Бронзової ліги» юридичних компаній, результат все одно є доволі 

визначним з огляду на невелику кількість практик, а також одну ключову – 

альтернативне врегулювання спорів. 

 На підставі отриманих даних, було б доречно зробити Канву бізнес-

моделі по ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА». 

Таблиця 2. 

Ключові 

партнери 

Ключова 

діяльність 

Ціннісна 

пропозиці

я 

Відносини з 

клієнтами 

Сегменти 

користувачі

в 

1. Державна 

компанія з 

Азії, що 

страхує 

поставки 

постачальникі

в своєї країни 

закордон. 

2. Приватна 

страхова 

компанія з 

Європи, що 

страхувала 

поставки 

європейських 

Надання 

послуги з 

провадження 

медітативної 

процедури в 

рамках 

Alternative 

Dispute 

Resolution, а 

також інших 

видів 

юридичних 

послуг. 

Клієнт 

підписує 

контракт, 

де вказані 

умови 

роботи за 

принципо

м no 

success – 

no fee, а 

потім 

передає 

кейс на 

розгляд 

компанії. 

Відносини з 

клієнтом 

будуються на 

умовах 

доброзичливос

ті та повної 

допомоги 

підчас 

провадження 

медіативної 

процедури. 

Юристи 

доступні для 

клієнта 24/7 та 

регулярно 

1. Великі 

страхові 

компанії з 

регіону Азії, 

Європи та 

Америк, які 

потребують 

вирішення 

тих чи інших 

спірних 

питань з 

компаніями 

по всьому 

світу. 
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постачальникі

в для 

українських 

компаній. 

інформують 

його про хід 

розгляду його 

справи. 

2. Державні 

компанії з 

зазначених 

вище 

регіонів, які 

потребують 

вирішення 

тих чи інших 

спірних 

питань з 

компаніями 

по всьому 

світу. 

3. Приватні 

компанії з 

зазначених 

вище 

регіонів, які 

потребують 

вирішення 

тих чи інших 

спірних  

питань з 

компаніями 

по всьому 

світу. 

 

 

Ключові 

ресурси 

Канали 
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 Люди, у 

вигляді 

кваліфіковани

х юристів. 

Власні 

методи 

проведення 

медіативної 

процедури, 

що 

розроблені в 

компанії. 

 Соціальні 

мережі, 

Youtube, Email-

розсилки 

потенційним 

клієнтам, 

реклама 

власного сайту 

на якому 

розміщуються 

реальні success 

stories. 

 

Структура витрат Джерела прибутку 

Зарплата та виплата бонусів юристам, 

створення та обслуговування сайту, 

аутсорсинг бухгалтерії, HR та PR, 

утримання CRM-системи, оплата 

відряджень юристів, витрати на поточні 

необхідності юристів 

(придбання/оновлення корпоративної 

техніки, організація робочого місця 

юристів (навіть за умови роботи 

дистанційно)), проведення тімбілдингів, 

замовлення тренінгів на підвищення 

кваліфікації юристів, 1% від місячного 

доходу  на благодійні проєкти та 

підтримку держави (в цьому розрізі 50/50 

відповідно). 

Позитивне закриття кейсів з 

боку юристів. 

Канву бізнес-моделі ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА». 
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 Як висновок, можна зазначити, що компанія займає доволі потужну 

позицію на юридичному ринку України. Підприємство стабільно здійснює 

власну діяльність протягом останніх років з огляду на пандемію та вторгнення 

росії на територію України, і економічним спадом на території України, що є 

результатом згаданих криз. 

 

2.2. SWOT-аналіз стратегічного потенціалу ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» 

  

 Для аналізу стратегічного потенціалу ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» був 

обраний розширений SWOT-аналіз [30]. Такий вид аналізу допоможе більш 

чітко та у повній мірі зрозуміти стратегічний потенціал компанії. 

Таблиця 3. 

Сильні сторони Слабкі сторони 

1. Наявність кваліфікованих 

юристів. 

2. Відносно невелика кількість 

співробітників обслуговують три 

великі регіони. 

3. Реальне впровадження цінностей 

компанії співробітниками на 

практиці. 

4. Висока рентабельність навіть з 

урахуванням всього двох ключових 

клієнтів. 

5. Високий попит на медіацію через 

військовий стан (релеванто для 

України). 

6. Вмотивованість співробітників 

рухатись по ієрархії в компанії. 

1. Наявність всього двох ключових 

клієнтів. 

2. Експансія тільки сфери B2B. 

3. Неможливість виїзду 

співробітників закордон через 

військовий стан, що уповільнює 

розвиток ключових клієнтів. 

4. Слабкий продаж послуг. 

5. Відсутність можливості 

забезпечити безпеку персоналу в 

умовах війни. 

6. Довгий пошук нових 

співробітників. 

7. Недостатня розвиненість окремих 

наявних підрозділів. 

8. Текучість окремих кадрів. 
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7. Впізнаваний бренд у сфері B2B. 

8. Відносно дешевий аутсорсинг. 

9. Дистанційна робота та 

автономність співробітників. 

9. Відсутність HR-системи. 

Можливості Загрози 

1. Зростання попиту на послуги 

медіації. 

2. Експансія сфери B2C. 

3. Експансія внутрішнього ринку 

України. 

4. Відсутність нормативного 

регулювання медіації на 

міжнародному рівні. 

5. Освоєння нових видів юридичних 

послуг 

1. Два ключових клієнта можуть 

перейти в статус звичайних клієнтів, 

або відмовитись від послуг. 

2. Можливість нормативного 

регулювання процедури медіації. 

3. Припинення дії форс-мажорних 

обставин на території України разом 

із зниженням попиту на медіацію. 

SWOT-аналіз ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» 

 Виходячи з розробленого аналізу, варто дати пояснення, чому саме були 

обрані відповідні категорії. 

 Відносно сильних сторін: 

1. Наявність кваліфікованих юристів. Ця сильна сторона вибрана через 

значний вплив, який має кваліфікація персоналу на якість наданих 

юридичних послуг. Наявність кваліфікованих спеціалістів дозволяє 

компанії ефективно вирішувати різноманітні правові питання клієнтів і 

забезпечує їх довіру та задоволення від співпраці. На підставі того, що 

компанія має власні цінності та входить до «Бронзової ліги» провідних 

юридичних компаній, можемо стверджувати, що у компанії присутні 

кваліфіковані фахівці у юридичній сфері, які мають необхідні для цього 

знання та фах [31]. 

2. Відносно невелика кількість співробітників обслуговують три великі 

регіони. Ця сильна сторона підкреслює ефективність роботи компанії та 
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її здатність оптимізувати ресурси. Ефективне використання робочої 

сили великого регіонального охоплення дозволяє забезпечити більш 

гнучку та швидку реакцію на потреби клієнтів.  

3. Реальне впровадження цінностей компанії співробітниками на практиці. 

Ця сильна сторона вказує на внутрішню згоду та злагодженість в 

колективі компанії, що сприяє підвищенню ефективності та 

результативності роботи.  

4. Висока рентабельність навіть з урахуванням всього двох ключових 

клієнтів. Ця сильна сторона свідчить про великий потенціал 

прибутковості компанії та її здатність забезпечити стабільні фінансові 

показники у довгостроковій перспективі.  

5. Високий попит на медіацію через військовий стан (релеванто для 

України). Ця сильна сторона вказує на можливість компанії 

використовувати події навіть негативного характеру та відповідні 

потреби суспільства для розширення своєї клієнтської бази та 

підвищення попиту на її послуги.  

6. Вмотивованість співробітників рухатись по ієрархії в компанії. Ця 

сильна сторона свідчить про можливість внутрішнього розвитку та 

кар’єрного зростання для співробітників, що сприяє залученню та 

утриманню талановитих кадрів.  

7. Впізнаваний бренд у сфері B2B. Ця сильна сторона дозволяє компанії 

залучати нових клієнтів та підвищує її конкурентоспроможність на 

ринку, а також забезпечує довіру та впізнаваність серед потенційних 

клієнтів. Так само підтверджується входженням підприємтсва до топ-

компаній у юридичній сфері. 

8. Відносно дешевий аутсорсинг. Ця сильна сторона вказує на можливість 

зниження витрат на виробництво або надання послуг шляхом не 

створення додаткових підрозділів всередині компанії та економії коштів 

на заробітній платні та бонусах додаткових співробітників. Особливо 

47 
 



враховуючи той факт, що нагальної потреби у створенні таких 

підрозділів немає.  

9. Дистанційна робота та автономність співробітників. Ця сильна сторона 

підтримує гнучкість та мобільність робочого процесу, що може 

позитивно вплинути на задоволення співробітників та їх 

продуктивність. Доволі важливим вбачається наявність такого режиму 

роботу враховуючи воєнний стан на території України та постійну 

загрозу ракетних обстрілів з боку росії. 

 Відносно слабких сторін: 

1. Наявність всього двох ключових клієнтів. Ця слабка сторона обрана 

через високий ризик втрати стабільного джерела прибутку. Обмежена 

клієнтська база може створювати значний ризик для фінансової 

стабільності компанії в разі втрати одного або обох клієнтів.  

2. Експансія тільки сфери B2B. Відповідна слабка сторона вказує на 

обмеженість або відсутність доступу до нових ринків або сегментів 

споживачів. Відсутність інвестування у розвиток і диверсифікацію 

ринків може позначитись на стійкості та зростанні компанії у 

майбутньому.  

3. Неможливість виїзду закордон через військовий стан, що уповільнює 

розвиток ключових клієнтів. Ця слабка сторона підкреслює ризик втрати 

можливостей для розширення бізнесу через обмеження зовнішньої 

діяльності. Обмеження на виїзд закордон може ускладнити розвиток 

наявних клієнтів, а також призвести до їх втрати через конкуренту 

розвідку з боку інших схожих юридичних компаній у світі.  

4. Слабкий продаж послуг. Згадана слабка сторона вказує на недоліки в 

маркетингових та продажних стратегіях компанії, що може призвести до 

втрати ринкової позиції та зниження прибутковості.  

5. Відсутність можливості забезпечити безпеку персоналу в умовах війни. 

Ця слабка сторона, на сьогоднішній день, є об’єктивною та вказує на 
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значний ризик для безпеки персоналу з огляду на прямий ризик 

обстрілів території України з боку росії.  

6. Довгий пошук нових співробітників. Зазначена слабка сторона вказує на 

можливі проблеми з привабленням та утриманням кваліфікованих 

кадрів, що може вплинути на продуктивність та якість наданих послуг. 

Варто додати, що ця слабка сторона характеризується не тим, що 

компанія не приваблива для шукачів, а наслідками військового 

вторгнення росії. 

7. Недостатня розвиненість окремих наявних підрозділі. Ця слабка сторона 

вказує на можливість появи внутрішніх конфліктів та неефективного 

управління в компанії, що може негативно вплинути на результативність 

бізнесу.  

8. Текучість окремих кадрів. Вказує на проблему з утриманням та 

управлінням персоналом, що може призвести до зниження 

продуктивності та нестабільності у компанії. Розкривається у 

нерівномірності виплати заробітної плати окремим категоріям 

співробітників, а також відсутності бонусної системи в окремих 

категорій персоналу. 

9. Відсутність HR-системи. Відсутність вказаної системи, фактично, має 

формуючий вплив й на інші слабкі сторони, як-от довгий пошук 

співробітників та текучість кадрів. Адже лише кваліфікований HR має 

можливість підібрати необхідний персонал та зайнятися акліматизацією 

співробітника на новому місці. 

 Відносно можливостей: 

1. Зростання попиту на послуги медіації. Цю можливість обрано через 

наявну сьогодні тенденцію зростання популярності альтернативних 

методів врегулювання конфліктів та збільшення попиту на послуги 

медіації [32].  

2. Експансія сфери B2C. Відповідна можливість дає підстави для 

розширення аудиторії та збільшення ринкового потенціалу через 
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проникнення на ринок споживачів та надання юридичних послуг 

безпосередньо фізичним особам.  

3. Експансія внутрішнього ринку України. З огляду на те, що ключові 

клієнти є нерезидентами, то потенційна можливість збільшення обсягу 

продажів та розвитку бізнесу через залучення нових клієнтів на 

внутрішньому ринку України дасть реальну диверсифікацію портфелю 

компанії.  

4. Відсутність нормативного регулювання медіації на міжнародному рівні. 

Цю можливість обрано через наявність у компанії власних методів 

проведення медіації, і, відповідно, використання їх дозволить зайняти 

лідируючої позиції на ринку через ключове відрізнення від конкурентів.  

5. Освоєння нових видів юридичних послуг. Можливість диверсифікації 

бізнесу та розширення асортименту послуг може збільшити 

конкурентоспроможність компанії та задовольнити різноманітні 

потреби клієнтів. 

 Щодо загроз: 

1. Два ключових клієнта можуть перейти в статус звичайних клієнтів, або 

відмовитись від послуг. Ця загроза обрана через потенційну втрату 

стабільного джерела доходу, що може значно позначитися на 

фінансовому стані компанії та призвести до втрати 

конкурентоспроможності.  

2. Можливість нормативного регулювання процедури медіації. Ця загроза 

обрана через можливий негативний вплив на діяльність компанії 

внаслідок введення нормативів, що можуть обмежити або ускладнити 

проведення медіаційних процедур, що вироблені безпосередньо 

компанією.  

3. Припинення дії форс-мажорних обставин на території України разом із 

зниженням попиту на медіацію. Ця загроза обрана через можливу втрату 

потенційних клієнтів через зменшення актуальності послуг у зв’язку з 
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припиненням форс-мажорних обставин та зменшенням попиту на 

медіацію. 

 Наступний аналіз варто провести через поєднання відповідних категорій: 

Сильні сторони – Можливості; Сильні сторони – Загрози; Слабкі сторони – 

Можливості; Слабкі сторони – Загрози. 

 Відтак, щодо категорії Сильні сторони – Можливості варто зазначити 

наступне: 

Таблиця 4. 

1. Експансія сфери B2C через постановку відповідного завдання Відділу. Це 

можливо якраз через наявність та додаткове залучення кваліфікованого 

персоналу, наявність закріплених важливих для діяльності компанії 

цінностей, а також фінансової можливості проведення експансії. 

2. Експансія внутрішнього ринку України за аналогією з експансією сфери 

B2C. До того ж, у даному випадку варто пріоритизувати даний напрям у 

зв’язку з недостатньою розвиненістю державного регулювання процедур 

альтернативного врегулювання спорів і медіації в тому числі в Україні, адже 

сам Закон надає в цілому лише загальні положення про проведення 

відповідної процедури[34, 35]. 

3. Освоєння нових юридичних послуг з огляду на кваліфікацію персоналу. 

Розробка планів по впровадженню нових послуг та пропозиція їх наявним 

клієнтам. Пошук нових клієнтів під відповідні юридичні послуги. 

Аналіз Сильні сторони – Можливості. 

 Відносно категорії Сильні сторони – Загрози: 

Таблиця 5. 

1. Пошук нових клієнтів з огляду на впізнаваність бренду, наявність 

кваліфікованих юристів та невелику завантаженість. 

2. Розробка та впровадження програм лояльності для поточних ключових 

клієнтів з метою утримати їх у відповідному статусі. Запровадження 

квартальних опитувальників з метою покращення роботи перед клієнтом. 

51 
 



3. Припинення форс-мажорних обставин та можливий спад запиту клієнтів 

на засоби альтернативного врегулювання спорів на території України 

повинен супроводжуватися опануванням нових юридичних послуг, про що 

було сказано вище. 

Аналіз Сильні сторони – Загрози. 

 Щодо категорії Слабкі сторони – Можливості варто зазначити наступне: 

Таблиця 6. 

1. Пошук нових клієнтів, як було сказано вище, повинен бути зроблений 

обов’язково. Особливо враховуючи основну практику альтернативного 

врегулювання спорів, відповідна дія має бути зроблена, як у сфері B2B, а 

також у сферах, які плануються до експансії. Це необхідність через наявність 

всього двох ключових клієнтів. 

2. Неможливість виїзду переважної кількості юристів компанії може 

посприяти швидшій експансії внутрішнього ринку юридичних послуг 

України. Такі юристи можуть дуже швидко розвинути нових внутрішніх 

клієнтів шляхом проведення семінарів, лекцій, особистих зустрічей. 

3. Враховуючи об’єктивну неможливість забезпечення повної безпеки 

персоналу в умовах війни, необхідне продовження дистанційного формату 

роботи та забезпечення персоналу всім необхідним для виконання 

покладених на них робочих обов’язків. 

Аналіз Слабкі сторони – Можливості. 

 Відносно категорії Слабкі сторони – Загрози потрібно зупинитись на 

наступному: 

Таблиця 7. 

1. Підвищення якості продажу послуг. Тренінги для Відділу продажів 

щокварталу щокварталу [35]. 

2. Розвиток та регламентування роботи відділу продажів. Допоможе 

персоналу цього відділу більш ефективно виконувати поставлені перед ним 

завдання та залучати нових клієнтів. 
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3. Перегляд системи оплати праці співробітників відділу продажів, а також 

системи мотивації персоналу з метою запобігання текучості кадрів. 

4. Створення та регламентування відділу HR. Саме забезпечення такої 

системи та покладення обов’язків по роботі з персоналом на HR допоможе 

запобігти текучості кадрів а також підвищити показники роботи інших 

відділів [36]. 

Аналіз Слабкі сторони – Загрози. 

 Виходячи з проведеного аналізу, можна чітко побачити, що не дивлячись 

на наявність доволі фундаментальних сильних сторін, ТОВ «ТСМ ГРУП 

УКРАЇНА» має й визначні слабкі сторони, які до того ж підкріплюються та 

тають доволі небезпечними для жіттєдіяльності бізнесу через наявність 

потужних зовнішніх загроз. Тим не менше, враховуючи надані вище 

пропозиції, компанія може запобігти переростанню слабких сторін з тих, що 

не потребують особливого втручання до критичних проблем (якщо 

використовувати характеристику Матриці ризиків [37, с. 85]). 

 

2.3. Діагностика системи мотивації персоналу на ТОВ «ТСМ ГРУП 

УКРАЇНА» 
 

Як було зазначено вище у відповідній роботі, мотивація праці є 

складним та довготривалим процесом, що залежить від особистісних рис 

людини та відповідності її потреб зовнішнім умовам праці [38, с. 83]. 

Аналізуючи вказану вище інформацію, а також отриману від 

підприємства інформацію та проведене анкетування серед співробітників, 

можна стверджувати, що ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» спирається на три 

моделі для ефективного управління персоналом. До таких треба віднести:  

1. Високу продуктивність.  

2. Високу прихильність. 

3. Високу залученість.  
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ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА»  приділяє особливу увагу покращенню 

умов праці співробітників з метою підвищення їх задоволеності та рівня 

прихильності.  

До того ж, як вбачається зі стратегічного плану на 2024 рік, людські 

ресурси для ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» — це сила компанії, а перевага 

багато в чому залежить від прихильності та енергії співробітників. 

Залучення співробітників також заохочувалася за рахунок відкритого 

спілкування, яке дозволило компанії підвищити рівень прихильності своїх 

співробітників. 

Навчання співробітників можна назвати способом подолання розриву 

між фактичною та бажаною продуктивністю співробітників. Культура ТОВ 

«ТСМ ГРУП УКРАЇНА» розглядає навчання як невід’ємну частину своєї 

культури, і співробітники підприємства заохочуються до систематичного 

підвищення рівня навчання. Це так само розкривається й в системі цінностей 

компанії.  

Курси та тренінги, що надаються ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА», в 

основному проводяться самими співробітниками підприємства старшої ланки, 

а також зовнішніми тренерами.  Генеральні менеджери беруть активну участь 

як спікери і доступні для запитань і відповідей та обговорень з учасниками. 

Програми навчання та розвитку ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» не просто 

відповідають вимогам часу та конкуренції, а й випереджають їх. 

Компанія робить ставку на підхід всебічного професійного розвитку, 

розширення відповідальності, збагачення змісту роботи. ТОВ «ТСМ ГРУП 

УКРАЇНА» також покладається на програми корпоративного лідерства, які 

допомагають компанії наймати та утримувати талановитих співробітників. 

Відповідальність за управління ефективністю розподіляється між 

співробітниками та керівниками відділів з метою забезпечення формулювання 

дуже складних та чітких цілей, а також оцінки ефективності протягом усього 

періоду роботи. 
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Просування по кар’єрній ієрархії в ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» 

здійснюється на основі стійкості показників як з погляду поведінки, так і 

результатів. Таким чином, підприємство робить ставку на планування 

наступності. 

Система управління ефективністю включає в себе моніторинг та 

кількісну оцінку рівня продуктивності та розробку коригуючих заходів у разі 

відхилення від досягнення цілей організаційного та індивідуального 

зростання. Періодичні та формальні огляди ефективності допомагають 

визначити потреби у навчанні та розвитку окремих осіб; надає вхідні дані для 

системи управління персоналом, наприклад, аналіз роботи та визначення 

винагороди, просування по кар’єрній ієрархії та звільнення.  

Набір є основним етапом процедури залучення персоналу, яка 

продовжується відбором та закінчується прийняттям шукача. Враховуючи 

відсутність сформованого відділу HR, компанія застосовує аутсорсинговий 

рекрутинг. Це, на даному етапі, дозволяє отримати кількість і типи людей, 

необхідних для забезпечення стійкої роботи організації. 

У розрізі рекрутингу, варто звернути увагу на наступні ключові 

моменти, що впливають на мотивацію персоналу в тому числі: 

Відтак, щоразу, коли з’являється нова вакансія, на таку позицію може 

бути розглянутий хтось із співробітників організації: 

Це має певний вплив на мотивацію, а саме: покращує моральний дух 

співробітників, оскільки вони впевнені у тому, що при появі вакансій їм 

віддадуть перевагу перед сторонніми шукачами; працівники знаходяться в 

кращому положенні для оцінки тих, хто працює, ніж зовнішні кандидати. Це 

сприяє лояльності серед співробітників, тому що дає їм почуття безпеки 

роботи та можливості для просування по кар’єрній ієрархії; оскільки людина, 

яка працює в компанії, повністю обізнана і добре знайома з її політикою та 

процедурами, їй потрібна невелика підготовка, і є ймовірність, що вона 

залишиться в організації довше, ніж працівник ззовні; до того ж, це менш 

витратно для підприємства ніж пошук нового кандидата. 
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Процес починається з планування роботи, яке, серед іншого, включає 

аналіз поточних і майбутніх потреб у персоналі з різною компетенцією і для 

різних завдань. Цей перший компонент процесу може призвести до рішення 

підготуватися до нової роботи та оголосити про вакансії.  

Формування мотиваційного механізму ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» 

спрямоване на: збереження персоналу; справедливий розподіл доходів і 

ефекту зростання бонусної частини оплати праці (як було зазначено вище, 

лише для окремої категорії персоналу);   створення умов для професійного та 

кар’єрного зростання працівників; забезпечення сприятливих умов праці і 

збереження здоров’я працюючих; створення атмосфери взаємної довіри і 

зворотного зв’язку.   

В узагальненому вигляді система мотивації праці, яка існує на 

підприємстві, може бути представлена, як сукупність наступних блоків: 

матеріальне стимулювання, моральне заохочення і дисциплінарні стягнення. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Система мотивації  

 

Пряма мотивація Непряма мотивація 

Матеріальна 

Заохочення у зв’язку із 
особистими 

профсвятами, днями 
народження, 
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Рис. 6. Існуюча система мотивації персоналу ТОВ «ТСМ ГРУП 

УКРАЇНА» 

До того ж, варто й зазначити на видах винагород співробітників, що 

тяжіє до матеріальної мотивації персоналу.  

Таблиця 8. 

Вид 

винагород

и 

Характеристик

а 

Приклад 

застосуванн

я в 

організації 

Категорії 

працівників, 

для яких 

застосовуєтьс

я 

Ефект від 

застосування 

винагороди 

Зовнішні  

Прямі  

Базова заробітна 

плата 

Фіксований 

платіж  

робітнику за  

виконану 

роботу  

Весь персонал   

Впевненість 

персоналу в 

стабільності 

доходу  

від виконання 

свої функцій  

Премії  

Швидке і 

якісне  

виконання  

дорученого 

завдання  

Весь персонал  

і керівництво  

Стимулює до 

сумлінної праці 

і  

відповідальност

і за результати 

роботи  

Бонус  

Позитивне 

закриття 

проєктів в 

межах 

доручення 

клієнта  

Юристи 

Заохочення 

виходу на 

роботу в 

позаурочний 

час 
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Непрямі  

Програми 
соціального 

захисту, 
заохочення у 

зв’язку із 
особистими 

профсвятами, 
днями 

народження, 
проведення 
тренінгів, 

організація 
корпоративів 

для персоналу, 
забезпечення 
дистанційної 

роботи 
персоналу   

 

Виробнича 

травма, досуг 

працівників, 

особиста 

безпека 

персоналу 

Весь персонал  

Впевненість в 

тому, що 

працівник 

необхідний 

організації, 

оскільки  

остання 

оплачує його 

травматизм, 

забезпечує 

дозвілля, а 

також дбає за 

безпеку в 

умовах війни в 

Україні 

Внутрішні  

  

Можливість 

професійного 

зростання  

Підвищення  

Керівники всіх 

рівнів, а також 

юристи 

Стимулювання 

до більш 

ефективного і 

творчого 

виконання 

трудових 

функції  

Участь у 

прийнятті 

рішень  

Висування  

 власної ідеї 

щодо  

вирішення 

проблеми (на 

прикладі 

Керівники всіх 

рівнів, а також 

юристи 

Відчуття 

працівником за 

собою певних  

обов’язків, 

тобто  
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квазі-

підрозділу 

«А-гравців») 

 врахування 

його думки при 

прийнятті 

рішень, 

підвищення 

самооцінки  

Характеристика системи винагород, що застосовується на ТОВ «ТСМ ГРУП 

УКРАЇНА» 

Відтак, варто й провести аналіз існуючої форми оплати праці на 

підприємстві. 

Система оплати праці, яка діє у ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» включає 

в собі наступні види виплат: базову заробітну плату, премії та бонуси окремим 

співробітникам.  

Відповідно до законодавства, в Україні існує лише дві форми оплати 

праці: погодинна та відрядна [19]. Відтак, погодинна оплата праці - це метод 

визначення заробітної плати працівника на основі кількості годин, які він 

проводить у роботі. Відрядна оплата праці - це метод визначення заробітної 

плати працівника на основі виконаних ним робіт, завдань або наданих послуг, 

за які він отримує компенсацію. Відштовхуючись від цього, можна 

стверджувати, що у ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» існує певний симбіоз 

визначених форм оплат праці. Її можна визначити, як погодинно-відрядна 

форма оплати праці. Розглядуючи таку форму детальніше, можна встановити, 

що погодинно-відрядна форма оплати на підприємстві розкривається у 

поєднанні погодинно-преміальної та акордно-преміальної форм оплати праці.  

Це пов’язано з тим, що окремий персонал компанії отримує заробітну 

платню за погодинно-преміальною формою оплати праці (фіксована ставка 

відповідно до відпрацьованих годин із можливістю отримання бонусу за 

виконану роботу), а юристи підприємства за акордно-преміальною формою 

(фіксована ставка відповідно до опрацьованих проєктів з можливістю 

отримання премії та бонусу за позитивне закриття проєктів). 
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В такій системі оплати праці можна виділити переваги та недоліки. До 

переваг варто віднести наступне: 

1. Премії та бонуси можуть стимулювати працівників до більш 

ефективної, якісної роботи та досягнення поставлених цілей.  

2. Додатково, така наявність премій та бонусів збільшує мотивацію 

працівників.  

3. Відсоток премій та бонусів, умови їхнього отримання чітко 

регулюються з боку менеджменту підприємства.  

4. Наявність премій та бонусів робить компанію більш привабливою 

серед конкурентів на ринку. 

5. Як наслідок, така система оплати праці залучає нових талановитих 

працівників, а також утримує вже наявний кваліфікований персонал. 

До недоліків варто віднести наступні:  

1. Певне звикання до премій та бонусів може зробити дохід працівника 

менш стабільним та непередбачуваним навіть за умови наявності 

фіксованої ставки.  

2. Наявна нерівність у розмірах премій та бонусів у юристів та іншого 

персоналу компанії. Це вбачається логічним через те, що саме юристи 

підприємства акумулюють його основний дохід. Тим не менше, така 

ситуація вимагає збереження високого рівня конфіденційності у 

розрізі виплати заробітних плат всім категоріям працівників. 

3. Працівники можуть зосередитися виключно на досягненні цілей, які 

принесуть премію, і не звертати достатньо уваги на інші важливі 

аспекти роботи.  

4. Управління наявною системою оплати праці вимагає додаткових 

зусиль з боку керівника та фінансового директора.  

5. У випадку порушення рівня конфіденційності, встановлені правила 

отримання премій та бонусів може спричинити надмірну 

конкуренцію та знизити співпрацю між колегами. Виходячи з 

наведеного, можна зазначити, що компанія доволі ефективно 
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використовує як матеріальні, так і нематеріальні методи мотивації 

персоналу. 

Розглядаючи систему мотивації, враховуючи відсутність структурованої 

системи мотивації персоналу, відсутності HR-системи, можна стверджувати, 

що на підприємстві відсутня досконала система мотивації персоналу. Саме 

тому її необхідно розробити та апробувати на підприємстві. 

Для дослідження ефективності системи стимулювання в організації та 

рівня мотивації персоналу був використаний метод анкетування. Анкетування 

було анонімним та заповнювалося співробітниками у паперовій формі. 

Загалом в анкетуванні взяло участь 10 осіб. Рішення про вибір даної 

кількості опитуваних пояснюється реальністю обробки отриманих даних та їх 

передбачуваною об’єктивністю. На перше питання про мотиви вибору ТОВ 

«ТСМ ГРУП УКРАЇНА»  як місця роботи респонденти відповіли наступним 

чином (Рис. 7):  

За результатами опитування виявлено, що найбільший відсоток 

працівників обрали роботу на даному підприємстві випадково. 

Причинно-наслідковий зв’язок в бажанні вибору професії в юридичній 

галузі чітко простежується у відповідях на питання анкети «Вкажіть основні, 

на Ваш погляд, причини роботи в юридичній галузі?». Всі респонденти були 

одностайні у відповіді, відзначивши, що для багатьох були відсутні  інші 

варіанти працевлаштування (вірогідно, з огляду на отриманий фах в 

університеті і бажання отримати розвиток за відповідним напрямом).  
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Рис. 7. Мотив вибору ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» під час пошуку роботи 

Професійна інертність проявилася за допомогою аналізу відповідей на 

питання «Чи вважаєте Ви, що Ваші здібності могли б успішніше розкритися в 

інших сферах?»: 80% співробітників однозначно відповіли «ні». З одного боку 

цей показник в деякій мірі відображає задоволеність співробітників своєю 

роботою і місцем роботи; з іншого - відсутність бажання розвиватися 

професійно. 

На питання «Чи хотіли ви змінити місце роботи?»  питання респондентів 

розділились наступним чином (Рис. 8). 

 
Рис. 8. Відповіді на питання «Чи хотіли би Ви змінити місце роботи?» 

Таким чином, найбільша кількість респондентів не хотіла би змінити 

місце роботи, що є позитивним моментом в діяльності персоналу, але 23% 

замислювались над зміною місця роботи, а 13% хочуть його змінити, що 
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свідчить про прогалини в системі стимулювання співробітників ТОВ «ТСМ 

ГРУП УКРАЇНА». 

На питання «Що Вас мотивує в своїй професійній діяльності»  

респонденти відповіли наступним чином (Рис. 9). 

 
Рис. 9. Відповіді на питання «Що Вас мотивує в своїй професійній 

діяльності?» 

Таким чином, аналіз відповідей відносно мотивів робітників показав, що  

найбільш важливим мотивом в діяльності співробітників ТОВ «ТСМ ГРУП 

УКРАЇНА» є заробітна плата. Результати дослідження згруповані в тому числі 

і з урахуванням відмінностей думок респондентів різних рівнів. Так було 

виявлено, що жінки віддають перевагу доброзичливій атмосфері в колективі 

та стабільності робочого місця. Чоловіча складова колективу найчастіше 

відзначала привабливість елемента конкуренції у процесі роботи та її 

престижність. Враховуючи наведене вище, організація повинна включати 

аспекти привабливі для кожної статі. Цей момент також важливо враховувати 

у процесі прийому нових працівників.  
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РОЗДІЛ 3. УДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ 

НА ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» 

  

3.1. Формування системи мотивації персоналу ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» 

на засадах «Теорії ієрархій» А. Маслоу та «Теорії очікувань» В. Врума 

  

 Проведене дослідження на ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» показало 

відсутність структурованої системи мотивації персоналу, що частково 

забезпечена різними теоріями мотивації персоналу (від Теорії «Батога та 

пряника» до Теорії підкріплення Б. Скіннера). 

 На нашу думку, задля ефективної побудови системи мотивації персоналу 

на підприємстві варто зупинитись на «Теорії ієрархій» Абрахама Маслоу та 

«Теорії очікувань» Віктора Врума [39]. Можна стверджувати, що теорія А. 

Маслоу стане фундаментом для застосування теорії В. Врума. Обидві теорії 

послугують базисом для застосування інструментів мотивації персоналу, які 

будуть описані надалі. 

 При розробці адекватної системи мотивації персоналу для ТОВ «ТСМ 

ГРУП УКРАЇНА» був також проведений аналіз і порівняння теорій А. Маслоу 

та К. Альдерфера. Варто зазначити, що ці теорію мають між собою схожість, 

проте головна відмінність в них полягає в тому, що за пірамідою потреб 

Маслоу рух вверх ієрархії неможливий без забезпечення нижчого з рівнів, в 

той час, як за теорією К. Альдерфера, рух можливий, як знизу вверх, так і 

навпаки без забезпечення конкретного з рівнів. Необхідно вказати, що 

враховуючи війну в Україні, теорія А. Маслоу вбачається більш доцільною для 

створення нової системи мотивації на підприємстві. Далі будуть розкриті 

особливості такого твердження.  

 Побудова системи мотивації персоналу на основі теорії ієрархій 

Абрахама Маслоу буде мати декілька вагомих переваг:  

1. Теорія Маслоу включає п’ять основних рівнів потреб людини, 

починаючи від фізіологічних потреб (наприклад, їжа та вода) і 
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закінчуючи потребами в самореалізації (наприклад, досягнення 

особистого потенціалу). Така система враховує різноманітні аспекти, що 

впливають на мотивацію персоналу.  

2. Теорія надає послідовність у задоволенні потреб, що дозволяє 

ефективно спрямовувати зусилля на стимулювання відповідно до 

важливості кожного рівня. Наприклад, поки фізіологічні потреби не 

будуть задоволені, високорівнева мотивація (така як самореалізація) 

може бути менш ефективною.  

3. Теорія Маслоу є легкою в розумінні і застосуванні. Вона дозволить 

менеджерам та керівникам компанії легше ідентифікувати потреби 

працівників і використовувати їх для побудови ефективної системи 

мотивації.  

4. Задоволення нижчих рівнів потреб (таких як безпека, соціальна 

належність) створює основу для досягнення вищих рівнів (наприклад, 

визнання та самореалізація). Система мотивації, побудована на цій 

теорії, сприяє стимулюванню працівників і підвищує їх задоволеність 

від роботи.  

5. Теорія підкреслює важливість розвитку потенціалу працівників. 

Побудована на цій теорії система мотивації сприяє створенню умов для 

самореалізації та розвитку умінь і здібностей співробітників. 
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Рис 10. Складений автором на підставі [39]. 

 Виходячи з наведеного, формування системи мотивації персоналу варто 

розробити саме на підставі наведених п’яти рівнів потреб людини. Відтак, 

формування системи мотивації персоналу на ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» 

повинно починатися безпосередньо із задоволення першого рівня потреб і 

поступово доходити до найвищого. 

 Ба більше, як було написано вище, у стратегічному плані підприємства 

зазначено, що задум компанії – це створення для працівників умов, в яких вони 

можуть професійно зростати, навчатися та отримувати розвиток. Тобто, 

підприємство декларує, що прагне задовольняти п’ятий рівень потреб з 

наведеної піраміди Маслоу. Тим не менше, варто розібратися чи спроможна 

компанія задовольнити попередні чотири рівня. 

 Існує думка, що за відсутності задоволення одного з рівнів потреб, 

перехід на інший рівень просто неможливий [40]. Можна погодитись із 

наведеним міркуванням, адже це дійсно має сенс особливо в умовах воєнного 

Самореа
лізація 

Повага 

Любов та 
приналежність 

Потреба в безпеці 

Фізіологічні потреби 
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стану на території України та загрози ракетних обстрілів та у зонах ведення 

бойових дій.  

 До прикладу, коли з об’єктивних причин не може бути забезпечений 

четвертий рівень безпеки співробітника, потреба у любові та приналежності, 

повазі та самореалізації не може бути реалізована. Єдине, на що буде 

спрямований практичний пошук такого співробітника – на пошук 

безпечнішого місця та умов проживання [41]. 

 Відтак, формування системи мотивації персоналу на ТОВ «ТСМ ГРУП 

УКРАЇНА» за умови прийняття з основу такої системи Теорію ієрархій А. 

Маслоу може бути дієвим з наступних причин: 

1. Фізіологічні потреби. Компанія може забезпечувати доступ до 

достатнього харчування, води, житла та медичних засобів для своїх 

працівників (необов’язково наймати кейтирингові компанії, проте 

керівництво повинно розуміти, що у конкретного працівника немає 

проблем із доступом до наведених фізіологічних потреб). Безумовно, 

для цього підприємству необхідно відслідковувати всі моменти, що 

пов’язані із задоволенням фізіологічних потреб співробітників в 

реальному часі. Фактично, це може бути закладено в посадові 

обов’язки HR, а також закладено в HR-систему загалом. 

2. Безпека. Враховуючи умови війни, компанія повинна забезпечити 

повну безпеку своїм працівникам. Це може включати організацію 

безпечного робочого середовища (офісне приміщення із 

забезпеченням доступу до укриття, дистанційний режим роботи із 

наданням необхідного обладнання працівникам [42]).  

3. Любов та приналежність. Важливо розуміти, що підтримувати 

соціальні зв’язки та сприяти комунікації між співробітниками є доволі 

важливим та нагальним питанням під час воєнного стану. Компанія 

може організовувати заходи, які зближують колектив і підтримують 

психологічний комфорт працівників. До таких можна віднести, 
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зокрема, проведення корпоративів з урахуванням вимог та умов 

воєнного стану [43]. 

4. Повага. Можна чітко зазначити, що задля забезпечення рівня потреб 

необхідно застосовувати нематеріальні методи мотивації персоналу у 

вигляді відзначення досягнень працівників, включаючи подяки за 

успіхи в умовах військового конфлікту. Можна зазначити, що 

преміювання також може бути застосоване, як метод матеріальної 

мотивації у розрізі зазначеного рівня ієрархій потреб. 

5. Самореалізація. Компанія може сприяти розвитку особистих та 

професійних навичок працівників навіть у складних умовах. Це може 

включати надання можливостей для саморозвитку через навчання, 

тренінги та професійні зростання [44, с. 558]. Усі ці заходи повинні 

бути адаптовані до конкретних умов військового конфлікту, з 

урахуванням безпеки та добробуту працівників. 

 Адаптуючи нову систему мотивації персоналу під ТОВ «ТСМ ГРУП 

УКРАЇНА», варто додати й на необхідності застосування окремих 

процесуальних теорій мотивації. Однією з таких буде «Теорія очікувань» 

Віктора Врума. Якщо теорія А. Маслоу дає можливість компанії розуміти 

кількість рівнів потреб працівників, то теорія В. Врума дає можливість 

підприємству розуміти безпосередньо працівників та їх очікування від певних 

дій. 

 Відтак, працівник компанії буде очікувати справедливої сатисфакції за 

виконану роботу. Така людина також буде зважувати кількість зусиль, що 

необхідно докласти для досягнення цілі. На підставі цього, співробітник буде 

розуміти, чи вартує кількість затрачених зусиль на досягнення цілі того 

результату, що він отримає. 

 Тобто, забезпечення рівнів потреб за А. Маслоу може створити комфортні 

умови роботи та надати можливості персонального росту персоналу. В той час, 

як персонал вже буде самостійно вирішувати чи користуватися такими 

можливостями, чи ні. 
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 В той же час, теорія очікувань В. Врума, що створена всередині нової 

системи мотивації персоналу на базі теорії А. Маслоу дасть компанії 

можливість безпосередньо впливати на мотивації персоналу на підставі 

розуміння очікувань персоналу компанії. 

 До прикладу, в компанії можуть бути забезпечені всі рівні потреб, проте 

працівники все одно не бажають робити достатньо зусиль, аби підійматися по 

кар’єрній ієрархії і брати на себе додаткові обов’язки. Можлива наступна 

ситуація. Зростання розміру бонусу працівника зупиняється на певній посаді 

(наприклад – це старший юрист), а розмір заробітної плати збільшується на 

2000 грн. Співробітник не буде бажати зростати по кар’єрним сходинкам і 

переходити до позиції молодшого радника через те, що отримає лише нові 

адміністративні обов’язки всередині Команди ADR разом з визнанням 

всередині компанії та з боку менеджменту. Кардинальних змін в сфері 

матеріальних методів мотивації не буде. За теорією В. Врума, працівник 

зробить наступні висновки: отримання нової посади призведе до розширення 

спектру зобов’язань в межах підприємства, проте не призведе до збільшення 

розміру бонусу або кардинальної зміни розміру заробітної плати; в той же час, 

кількість часу, що буде необхідна на виконання додаткових зобов’язань 

збільшиться. Висновок – досягнення цілі не є необхідним. 

 Вказаний приклад демонструє той факт, що співробітник має власні 

очікування щодо адекватної сатисфакції від виконання поставлених завдань і 

компанія не може одноособово примушувати його до роботи. Якщо 

очікування не співпадають з реальним результатом, що може бути отриманий, 

мотивація буде низькою. 

 До того ж, наведений приклад не є можливим в принципі, якщо не буде 

забезпечено як мінімум два перших рівні за А. Маслоу – фізіологічні потреба 

та потреба в безпеці, що вбачається очевидним. 

 Як можна побачити з наведеного, Теорія потреб А. Маслоу може бути 

доволі лаконічно застосована на ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» забезпечуючи 

комфортну атмосферу та надаючи можливості персоналу мати високу 
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мотивацію. Теорія очікувань В. Врума надає компанії вже безпосередню 

можливість впливати на персоналу підприємства за допомогою аналізу 

очікувань працівників та застосовуючи ті чи інші методи мотивації. Відтак, 

враховуючи особливі умови роботи працівників під час дії воєнного стану, 

компанія може розробити власні заходи задля забезпечення персоналу 

кожного з рівнів потреб, а також їх очікувань від виконання роботи. Ба більше, 

система мотивації, яка побудована на зазначеній теорії може бути з легкістю 

імплементована й у мирний час надалі. 

 

3.2. Оцінювання ефективності впливу нової системи мотивації на 

ефективність менеджменту ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» 

 

 Оцінка ефективності впливу нової системи мотивації на ефективність 

менеджменту ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» має включати в себе декілька 

рівнів, і, безумовно, не має містити суто перелік інструментів для оцінювання. 

Оцінювання впливу ефективності системи мотивації персоналу це більш 

глибинний та фундаментальний процес, який має бути досліджений всебічно 

та систематично. Відтак, основні кроки оцінки повинні заключатися в 

наступному: 

1. Збір і аналіз даних. Цей крок має на меті, по-перше, збирання достатньої 

кількості інформації всередині підприємства відносно: нової 

мотиваційної політики підприємства, її методів прямої та непрямої 

мотивації: 

1.1. Розроблення SWOT-аналізу в розрізі кожного кварталу задля 

визначення рівня розробленості та повноти мотиваційної політики 

компанії. Цей інструмент дозволить чітко відслідковувати, які 

напрями нової системи мотивації персоналу є ефективними, а які 

навпаки потребують додаткової розробки та доповнення [45, c 

240]. Даний аналіз має бути здійснений безпосередньо або 
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керівником підприємства, або, імплементований в діяльність 

квазі-підрозділу «А-гравців», що вже діє на підприємстві. 

1.2. Тим не менше, задля здійснення ефективного SWOT-аналізу, 

необхідне отримання статистичної та важливої інформації 

всередині компанії. На нашу думку, цілком можлива оцінка за 

допомогою наступних інструментів: анкети, тести, 

опитувальники, робочі щоденники, тайм-карти, 

відеоспостереження, складання внутрішньої звітності [46, с. 78]. 

До того ж, доволі ефективним є застосування опитування, що було 

розроблене Верном Гарнішем. Воно полягає у задаванні трьох 

питань персоналу, а саме: «Що компанія має почати робити?», 

«Що компанія має продовжити робити?», «Що компанія має 

припинити робити?» [47]. Варто додати, що відповідне 

опитування в розрізі оцінки нової системи мотивації персоналу 

дозволить доволі всебічно та повноцінно дослідити ефективність 

такої системи напряму від співробітників. До того ж, враховуючи, 

що доволі багато співробітників компаній мають страх надавати 

зворотній зв’язок [48], то відповідні анкетування та оцінювання 

варто проводити на умовах анонімності. Це дозволить 

менеджменту отримати більш повну інформацію для дослідження.   

2. Аналіз ефективності заходів мотивації. Задля практичного 

впровадження цього кроку з боку менеджменту компанії, можливе 

здійснення оцінки ефективності та результативності заходів мотивації в 

межах нової системи мотивації персоналу.  

2.1. Відтак, за допомогою методу порівняння можна співставити 

витрати на мотивацію з досягнутими результатами, такими як 

підвищення продуктивності, зниження текучості кадрів, 

покращення задоволення від роботи тощо [48].  

3. Оцінка відповідності стратегічним цілям компанії. Наступним кроком, 

важливе розуміння того, що система мотивації сприяє досягненню 
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стратегічних цілей підприємства. Враховуючи, що мотиваційна 

стратегія заснована на змістовній теорії А. Маслоу, а також 

процесуальній теорії В. Врума є частиною загальної стратегії компанії, 

то повинна розглядатися виключно, як її частина. Адже, стратегія 

компанії – це послідовний план дій, який визначає, чого організація має 

досягти в певний момент часу. Вона визначає, як це буде досягнуто і які 

ресурси будуть використані для досягнення успіху всього підприємства 

[50].  

3.1. Відтак, якщо ефективність персоналу за умови нової системи 

мотивації залишається на одному рівні у порівнянні з періодом до 

впровадження такої системи, цілком вірогідно, що компанія 

повинна вносити до неї корективи. До прикладу, реальна оцінка 

може бути здійснена за допомогою того ж метода порівняння та 

розрахунків [48]. Якщо середній коефіцієнт ефективності 

співробітника у поточному місяці складає 63% (може бути 

розрахований на підставі аналізу кількості та якості виконуваних 

задач на підприємстві, або за допомогою CRM-системи; 

наприклад, CRM-система NetHunt дозволяє легко відстежувати 

ефективність кожного співробітника, дотримання дедлайнів, 

швидкість роботи і KPI [51].), а витрати на методи прямої і 

непрямої мотивації персоналу складають 50,000.00 грн на місяць, 

то таку інформацію можна порівняти із попередніми місяцями, в 

якому, наприклад, коефіцієнт ефективності співробітника складав 

46% за умови витрат на методи прямої і непрямої мотивації 

персоналу у розмірі 35,000.00 грн. У такому випадку, метод 

порівняння і розрахунків дасть зрозуміти, в які місяці та за яких 

умов вплив від нової системи мотивації персоналу був більш 

ефективним, які методи прямої і непрямої мотивації діють краще, 

а які навпаки. 
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4. Моніторинг і вдосконалення. Мотиваційний моніторинг — це система  

постійного спостереження і контролю стану мотивації трудової 

діяльності з метою його оперативної діагностики й оцінки в динаміці, 

прийняття кваліфікованих управлінських рішень в інтересах 

підвищення ефективності. Запровадження мотиваційного моніторингу є 

актуальним для більшості підприємств, адже нині вивчення потреб,  

інтересів, мотиваційної спрямованості персоналу здійснюється в 

Україні епізодично і вкрай поверхово. За таких умов чинні на  

підприємствах системи матеріальної і нематеріальної мотивації 

«приречено» на низьку ефективність [52, с. 44]. Безумовно, моніторинг 

буде здійснений за допомогою усіх попередніх кроків, тим не менше, 

закріплення такого поняття у стратегічному плані ТОВ «ТСМ ГРУП 

УКРАЇНА», який вже існує та приймається на відповідних стратегічних 

сесіях показав би, що компанія декларує свій обов’язок по 

відслідковуванню мотиваційної стратегії персоналу.  

 Відтак, виходячи з наведеного вище, потрібно зазначити, що компанія має 

реальні можливості для  збирання інформації, аналізу, оцінки та всебічного 

моніторингу нової системи мотивації персоналу. Більше того, у відповідному 

підрозділі запропоновані не лише поточні інструменти відслідковування 

відповідної системи мотивації, а й зміни на стратегічному рівні, які будуть 

демонструвати залученість компанії у покращення системи мотивації як такої. 

 

3.3. Напрями удосконалення мотивації персоналу на ТОВ «ТСМ ГРУП 

УКРАЇНА» 

 

Як було визначено, система мотивації, що діє на підприємстві потребує 

модернізації. Забезпечення ефективності стимулювання праці передбачає 

пошук нових, більш ефективних методів застосування прямої та непрямої 

мотивації персоналу.  
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Також, варто враховувати й той факт, що напрями безпосереднього 

удосконалення системи мотивації персоналу повинні враховувати особливості 

дії воєнного стану на території України і війни загалом.  Відтак, головним 

завданням в умовах воєнного стану є утримання ключових співробітників за 

рахунок забезпечення їхніх потреб за теорією А. Маслоу, а також створення 

умов, що відповідають їх очікуванням за теорією В. Врума.  

Враховуючи це потрібно зазначити, що у розрізі прямої мотивації, 

компанія може використовувати доволі стандартні методи, так і нестандартні 

методи задля забезпечення ієрархії потреб працівників. 

Таким чином, відштовхуючись від проведеного дослідження та 

аналізуючи якщо розглядати матеріальну мотивацію, то ТОВ «ТСМ ГРУП 

УКРАЇНА» може здійснити наступні удосконалення: 

1. Варто зазначити, що сучасного працівника задовольняє лише висока 

заробітна плата [53, с. 86]. Фактично, стаття витрат компанії на 

заробітну плату повинна бути вище ринкової, якщо підприємство 

здійснює пошук кваліфікованих працівників, а також бажає утримати 

вже наявний персонал. 

2. Необхідна розробка бонусної системи, яка б задоволняла всі складові 

персоналу. Якщо наразі бонусна система застосовується переважно 

до юристів компанії, то необхідне розроблення такої ж або схожої 

системи для працівників, які безпосередньо не акумулюють дохід 

компанії. Згідно з дослідженням, близько 91% HR-фахівців визнають, 

що бонуси та визнання сприяють тому, що більше працівників 

залишаються в організації [54]. 

3. Покращення системи преміювання. До прикладу, в компанії 

КредитМаркет впроваджувався проєкт монетизації в навчанні. За 

успішне проходження дистанційного курсу, які призначалися 

протягом року, вручалися бейджі у вигляді монет: 100% результат — 

50 монет; 90-99% результат — 25 монет; 85 – 89% результат — 10 

монет. Атестація, яка проводилася 2 рази на рік теж була 
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монетизована. Накопичені монети менеджер міг обміняти на 

корпоративну атрибутику в магазині КредитМаркет — кепки, чашки, 

ручки, брелоки, рюкзаки тощо [55]. До того ж, може бути розроблена 

система заохочень за досягнення планів або цілей компанії в розрізі 

кварталу. Ця сума може складати Х% від встановленого розміру цілі, 

грошового обсягу закритих проєктів переданих в роботу тощо. 

Відтак, розглядаючи напрями вдосконалення матеріальних методів 

мотивації персоналу, варто зупинитись на Кваліметричній факторно-

критеріальній моделі оцінки складності праці, що виконується персоналом 

ТОВ «ТСМ ГРУП Україна. Ця модель допоможе об’єктивно оцінити вклад 

співробітників в роботі, а також зробити висновок відносно відповідної оплати 

роботи. На підставі цього, підприємству буде легше розподілити заробітну 

плату, бонуси та премії серед працівників. 

У відповідній моделі були визначено наступні критерії: «чинники 

складності робіт», «вагомість», «критерії оцінки чинників», «вагомість 

критеріїв». 

Таблиця 9. 

Чинники 

складності робіт 

(i) 

Вагомість 

(ai) 

Критерії оцінки 

чинників 

(J=1,2,3…) 

Вагомість 

критеріїв 

(xij) 

1. Рівень 

творчості 

завдання 

0,35 1) творча 

2) формально-

логічна 

3) технічна 

1) 1 

2) 0,5 

3) 0,3 

2. Рівень новизни 0,20 1) новітня 

2) нерегулярно 

повторюється 

3) регулярно 

повторюється 

1) 1 

2) 0,5 

3) 0,2 
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3. Рівень 

контролю 

0,10 1) Виконується 

повністю 

самостійно 

2) Частково під 

керівництвом 

3) Під повним 

контролем 

керівника 

1) 1,0 

2) 0,6 

3) 0,2 

4. Рівень 

відповідальності 

0,25 1) відповідальний за 

підрозділ/команду 

2) за роботу групи 

3) індивідуальна 

відповідальність 

1) 1,0 

2) 0,6 

3) 0,3 

5. Рівень 

інноваційності 

задачі 

0,10 1) Високий 

рівень 

(повністю нова 

задача, яка 

виконується 

вперше) 

2) Середній 

рівень 

(інноваційна 

задача, 

прецеденти 

виконання якої 

були раніше у 

невеликій 

кількості, або 

1) 1.0 

2) 0,6 

3) 0,1 
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були схожі 

задачі) 

3) Низький рівень 

(інноваційність 

задачі 

відсутня) 

 

 1,00   

 
∑
=

=
5

1i
iji XaK  

Кваліметрична факторно-критеріальна модель оцінки складності праці, 

що виконується персоналом ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» 

На підставі відповідної моделі, менеджмент підприємства буде 

спроможний розробити таку систему оплати праці, яка буде задовольняти 

вимоги кожного з працівників. Більше того, ситуація, в якій працівник не буде 

бажати отримати нову посаду через відсутність підвищення бонусу також буде 

нівельованою. Адже, нова позиція разом із новими обов’язками принесе 

підвищення чинників складності робіт, через що вагомість критеріїв оцінки 

чинників так само підвищиться. 

Таким чином, кваліметричною факторно-критеріальною моделлю буде 

забезпечено очікування працівниками справедливої сатисфакції від виконаних 

задач, що повністю забезпечить теорію В. Врума та підвищить рівень 

мотивації персоналу. 

Варто також додати, що менеджмент підприємства при впровадженні 

відповідної моделі повинен пояснити її кожному з працівників на загальній 

зустрічі, щоб методика оцінювання персоналу була прозора.  

Відносно нематеріальної мотивації, ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА» може 

здійснити наступні напрями удосконалення: 

1. Доволі цікавим напрямом є додаткові привілеї. Наприклад, особисте 

місце на службовому паркуванні, право не дотримуватися 
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корпоративного дрес-коду, можливість самому вибирати час свого 

перебування в офісі або більше свободи у прийнятті рішень у своїй 

галузі [56]. 

2. Доволі нетиповим напрямом удосконалення нематеріальної 

мотивації, що використовуються компанією Нова Пошта, є надання 

допомоги в сімейних справах (наприклад, надання транспорту при 

переїзді) [57]. 

3. Заходи для зниження стресу, в тому числі допомога психолога 

працівникам та членам їх сімей. Турбота про психічне здоров’я 

співробітників більше не є перевагою, а стає обов'язковим завданням 

для компаній. Співробітники максимально лояльні до компаній та 

керівників, які допомагають їм розвиватися та ставати краще як у 

професійному, так і в особистому плані. Особисті проблеми 

співробітника відбиватимуться на його концентрації, мотивації та 

працездатності [58]. Особливо важливим є цей напрям у розрізі війни 

на території України та появи певних психологічних порушень у 

співробітників у зв’язку з цим. 

4. Проведення благодійних заходів на підтримку армії, що об’єднає 

персонал та підвищить їх віру у світле майбутнє та перемогу. До 

прикладу, група компаній VIDI здійснює підтримку мобілізованих 

співробітників. Їм та їхнім родинам VIDI передає кошти та допомагає 

з придбанням амуніції й побутових речей [59]. Важко переоцінити 

відношення співробітників до компанії, яка підтримує своїх 

мобілізованих співробітників і армію загалом в умовах війни. 

В розрізі непрямої мотивації, варто зазначити, що такі її методи, як 

штрафи та стягнення повинні бути скасовані. Методи мотивації, що 

здійснюють негативний вплив на співробітника тяжіють до застарілої Теорії 

«Батога та пряника», що пережила себе на сьогоднішній день. Відтак, замість 

впровадження штрафу за спізнення, необхідно влаштувати гнучкий початок 

робочого часу. В такому випадку буде шанс отримати більшу віддачу від 
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персоналу, а працездатність багатьох співробітників збільшиться. Теж саме 

стосується і змішаного типу роботи – не обов’язково відвідувати офіс кожного 

дня, враховуючи воєнний стан [60]. 

Як окремий чинник, що може вплинути на мотивацію співробітників 

(тяжіє більше до непрямої мотивації), це анкетування керівників 

команд/підрозділів відносно діяльності їх підлеглих. 

До прикладу, анкета може виглядати наступним: 

Таблиця 10. 

Анкета оцінки персоналу керівником 

Загальна інформація:  

Ім'я керівника:  

Посада:  

Дата заповнення анкети: 

Частина 1: Оцінка продуктивності 

1) Відсоток виконаних завдань/проектів у визначений строк:  

Відмінно  

Задовільно 

Потребує покращення  

2) Рівень досягнень поставлених цілей та результативність роботи:  

Відмінно  

Задовільно 

Потребує покращення  

3) Як ви оцінюєте загальну продуктивність співробітника? 

Відмінно  

Задовільно 

Потребує покращення 

Частина 2: Оцінка навичок та компетенцій  

1) Професійні знання та навички:  

Відмінні  
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Задовільні  

Потребують покращення  

2) Комунікаційні навички (у тому числі спілкування з колегами та 

клієнтами): 

Відмінні  

Задовільні  

Потребують покращення  

3) Здатність до управління та організації роботи:  

Відмінна  

Задовільна  

Потребує покращення 

Частина 3: Додаткова оцінка  

Рівень залученості співробітника в роботі?  

Від 1 (уникає роботи повністю) до 10 (залучений в роботу повністю) 

Рівень якості виконання завдань (у відповідності до показників CRM)?  

Від 1 (задачі виконуються повністю неякісно) до 10 (задачі якісні повністю) 

Чи є рекомендації щодо подальшого професійного розвитку співробітника? 

Анкета для керівника команди/підрозділу відносно ефективності 

роботи персоналу 

Відповідне анкетування так само дасть зрозуміти менеджменту компанії 

рівень залученості в роботу на якому знаходиться конкретний співробітник. 

Відштовхуючись вже від вказаного анкетування можна запровадити 

систему «Зустрічей на каву» зі співробітником, який показує невисокий 

результат підчас анкетування. Такі зустрічі можуть проводитись з персоналом 

безпосередньо менеджментом або керівниками команд/підрозділів. Такий 

формат зустрічей створить атмосферу невимушеності, відсутності 

імперативного ставлення з боку менеджменту/керівника. За таких умов, 

обговорення результатів анкетування вбачається більш продуктивним. 

До того ж, варто й зазначити на системі наставництва всередині 

команд/підрозділів. Наставником може бути працівник, який користується в 
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команді/підрозділі авторитетом, має відповідний досвід роботи та обіймає 

посаду не нижче молодшого радника (перший з рівнів ієрархії посад, в якому 

присутня адміністративна частина роботи). Такий наставник може давати 

конкретному співробітнику поради, орієнтувати в сфері виконання посадових 

обов‘язків, проводити «Зустрічі на каву» замість менеджменту/керівника. 

Безпосередньо формат наставництва також може суттєво вплинути на 

мотивацію співробітників, а також може допомогти менеджменту з’ясувати 

«больові точки» конкретної частини персоналу.  

 Підводячи підсумок, варто зазначити, що існує доволі багато напрямів 

удосконалення мотивації співробітників, які б будувалися на основі теорій А. 

Маслоу та В. Врума. У цьому розрізі, варто зазначити, що ТОВ «ТСМ ГРУП 

УКРАЇНА» має можливість застосувати наведені під час дослідження методи 

мотивації. У будь-якому випадку, запровадження нових та сучасних методів 

матеріальної та нематеріальної мотивації на підставі Теорії потреб А. Маслоу 

та Теорії очікувань В. Врума зможе суттєво покращити мотиваційну складову 

персоналу загалом. 
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У даній роботі було розглянуто доволі багато теоретичних та 

практичних аспектів теорії мотивації загалом, а також діяльність компанії ТОВ 

«ТСМ ГРУП УКРАЇНА» у розрізі діагностики наявної системи мотивації 

персоналу. 

Варто зазначити, що під час дослідження, були виявлені фактори, що 

впливають на мотивацію співробітників на підприємстві, як такі фактори 

з’являються і яке їх кінцеве призначення. 

Враховуючи цей теоретичний матеріал, були досліджені первинні, 

змістовні та процесуальні теорії мотивації. Якщо первинні теорії мотивації 

вже є не настільки актуальними на сьогоднішній день, то змістовні та 

процесуальні теорії були досліджені детально задля обрання однієї теорії для 

побудови нової системи мотивації на досліджуваному підприємстві. 

Необхідно додати, що надалі було проведено дослідження поточної 

системи мотивації персоналу на ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА». Не дивлячись 

на той факт, що компанія має власні методи прямої та непрямої мотивації 

співробітників, сама система мотивації вбачається не структурованою, адже 

вона не заснована на конкретній теорії мотивації. Фактично, як було зазначено 

вище, наявна система вбирає в себе багато аспектів з усіх теорій мотивації. 

Тобто, за таких умов не можна казати, що компанія має ефективну, 

структуровану та деталізовану систему мотивації. А як було встановлено, 

наявність саме такої системи дозволяє ефективно мотивувати персоналу у 

компанії. 

На підставі цього, було запропоноване створення нової системи 

мотивації персоналу на підставі Теорії потреб А. Маслоу та Теорії очікувань 

В. Врума. Як було зазначено, ці теорії є одними з найфундаментальніших та 

найвизначніших у теорії мотивації. До того ж, вони є універсальними, та може 

допомогти компанії ефективно мотивувати персонал як під час війни, так і в 

мирний час. 
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Виходячи з цього, була запропонована система оцінки нової системи 

мотивації персоналу у ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА». Відповідна оцінка 

дозволить компанії всебічно та змістовно підходити до аналізу причин 

ефективності або неефективності нової системи мотивації персоналу, а також 

практично оцінювати складність робіт персоналу та на підставі цього 

визначити справедливий розмір заробітної плати, бонусів та премій. Окремо 

був запропонований приклад анкетування керівників команд/підрозділів, що 

дозволить менеджменту мати розуміння про конкретний рівень залученості 

персоналу кожної команди/підрозділу, і на підставі цього проводити заходи 

мотивації. 

До того ж, були досліджені різні компанії у розрізі їх методів прямої 

(матеріальної та нематеріальної), а також непрямої мотивації. Всі зазначені 

напрями удосконалення є сучасними та новітніми. Вони дають реальну 

можливість компанії мотивувати співробітників ефективніше за умови їх 

правильного впровадження. 

Як підсумок, потрібно зазначити, що кожен розділ відповідного 

дослідження має свою вагу та важливість у вивченні та розвитку системи 

мотивації персоналу, спираючись на теоретичні знання і практичний аналіз 

згаданої компанії. Результати досліджень та рекомендації, наведені у цій 

роботі, мають на меті сприяти підвищенню ефективності управління 

персоналом та загальної успішності ТОВ «ТСМ ГРУП УКРАЇНА».  
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