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МОТИВАЦІЯ ПЕРСОНАЛУ  
В КОНТЕКСТІ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ

Наукові праці МАУП, 2011, вип. 3(30), с. 217–219

Вдосконалення системного підходу до мотивації персоналу та модифікації ін-
струментарію управління людськими ресурсами у системі управління якістю ISO 
9001:2008 є важливим напрямом у контексті системи KPI та нематеріальної мо-
тивації.

Проблеми теорії і практики менеджменту 
якості знаходять своє відображення у працях за-
рубіжних дослідників Е. Демінга, Дж. Джурана, 
Ф. Кросбі, До. Ісикава, А. Фейгенбаума, Г. Тагуті. 
Одним з основоположних принципів менеджмен-
ту якості є системний підхід, якому приділялася  
велика увага в колишньому СРСР. До найвідо-
міших систем якості слід віднести системи БІП, 
НОРМ, КАНАРСПІ, КС УКП. Вельми істотний 
вплив на менеджмент якості зробила серія нових 
міжнародних стандартів ІСО 9000. Доволі широ-
ко питання, пов’язані з міжнародними стандарта-
ми серії ІСО 9000, розглянуті в працях Ю. П. Ад-
лера, С. А. Качалова, С. А. Лапідуса, І. І. Чайки, 
А. Л. Шестакова, С. П. Панова, Р. Д. Пахомова, 
М. З. Світкина, В. В. Льовшиної, В. В. Окрепіло-
ва та ін. У своїх працях О. П. Глудкина, М. З. Світ-
кина, К. В. Пічугина висвітлюють сучасне розу-
міння процесного підходу щодо системи менедж-
менту якості, який розробляється на підставі ви-
мог стандартів ІСО серії 9000.

Багатьом фахівцям у сфері якості відомо вісім 
основних принципів менеджменту якості, орієн-
туючись на які можна розробити й упровадити в 
будь-якій компанії, або в головному виробництві 
підприємства, систему управління якістю — осно-
вну складову менеджменту якості, яка постійно 
працюватиме на підвищення задоволеності спо-
живача, тобто забезпечуватиме компанії досягнен-
ня стратегічних цілей найефективнішим способом, 
перевіреним багатьма організаціями раніше. 

У зв’язку із зазначеним наголосимо на значенні 
мотивації у контексті системи управління якістю.

Ще в далекому минулому Е. Демінг, Дж. Джу-
ран і Ф. Кросбі, узагальнюючи досвід роботи різ-
них фірм того часу, що розвивалися, звели це до 

восьми принципів, які сьогодні практично збі-
гаються з принципами, сформульованими Між-
народною організацією із стандартизації (ІСО), 
або дуже корелюють з ними. Використання цих 
розробок крупними компаніями Японії, Півден-
ної Кореї, Тайваню, Гонконгу, Сінгапуру та інших 
прогресивних країн світу дало можливість досяг-
ти значного економічного зростання під час ви-
пуску їх продукції.

Тому сьогодні вже неможливе існування і про-
цвітання передових компаній, що розвиваються, 
без використання цих напрацювань відповідно до 
принципів менеджменту якості. Свого часу сімей-
ство стандартів ISO серії 9000 було розроблено 
для того, щоб допомогти різним організаціям, що 
розвиваються, розробити, впровадити і надалі за-
безпечити функціонування результативних сис-
тем менеджменту якості і тим самим підвищити 
свою конкурентоспроможність і здатність до ви-
живання у складних умовах входження підпри-
ємства на вже сформований ринок.

Ключову роль у функціонуванні системи 
управління якістю відіграють процеси управлін-
ня ресурсами підприємства, у тому числі управ-
ління трудовими ресурсами (рис. 1) [1].

У свою чергу, існування і функціонування 
процесу управління трудовими ресурсами є не-
можливим без такої важливої його складової, як 
мотивація персоналу (у розумінні процесу ство-
рення системи умов чи мотивів, що впливають на 
поводження людини, спрямовують її у потрібний 
для організації бік, що регулюють його інтенсив-
ність, межі, що спонукають виявляти сумлінність, 
наполегливість, старанність при досягненні ці-
лей), у тому числі із системами матеріальної (зо-
крема, KPI) і нематеріальної мотивації. 
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Матеріальна мотивація на основі KPI (Key 
Performance Indicators) — комплексу основних по-
казників діяльності компанії. У період активного 
розвитку менеджменту усе більшої популярності 
набувають західні комплексні програми, націлені 
на раціоналізацію витрат на персонал та максимі-
зацію мотивації за мінімальних видатків, за умов 
постійного підвищення якості послуг, що нада-
ються підприємством замовникам та збереження 
конкурентоспроможності. 

Однією з програм, вартої уваги, є система KPI. 
Основним постулатом цієї системи є співвідно-
шення витрат на персонал до його внеску у вироб-
ничий процес та інтелектуальний внесок у спіль-
ну справу в цілому.

У першу чергу особливістю цієї програми є ви-
мірювання результатів праці невиробничого пер-
соналу. Численні компанії, що працюють на рин-
ку послуг, мають проблему оцінювання результа-
тів праці невиробничого персоналу і побудови пра-
вильної та об’єктивної системи мотивації і винаго-
род з огляду на результати праці. Саме для вирі-
шення цих проблем доцільно застосовувати сис-
тему KPI. Зважаючи на особливості пострадян-
ської моделі побудови бізнесу, особливу увагу слід 
приділити слабким місцям, а саме — раціональній 
і адаптивній системі мотивації. У класичному ви-
гляді ця система не включає інструментарій нема-
теріальної мотивації і показників, що її вимірюють. 

Мотивація персоналу на базі KPI, на відміну 
від базової заробітної плати (окладу), орієнтова-
на на досягнення довгострокових і короткостро-
кових цілей компанії, які мотивують виконання 
посадових обов’язків самого працівника.

Система формування змінної частини грошо-
вої винагороди на базі KPI стимулює працівни-
ка досягати високих індивідуальних результатів, 
а також збільшувати свій внесок у колективні ре-
зультати і досягнення, у виконання стратегічних 
цілей компанії [5].

Наведемо приклад з практичного досвіду: на 
підприємстві функціонує чимало підрозділів, які 
об’єднують висококваліфікованих працівників, 
що потребують постійного аудиту та оцінки для 
підтримання необхідного рівня якості праці. Істо-
рично склалося так, що керівник виявляє лояль-
ність до певної групи працівників, а іншу, не менш 
професійну, оминає увагою. У зв’язку з цим, за ре-
зультатами аудиту, перша група отримує оцінку 
значно вищу за іншу, тобто інформація за резуль-
татами перевірки персоналу не є об’єктивною і 
доцільною для подальшого аналізу. Це зумовлене 
саме впливом людського фактора на процес оці-
нювання і мотивації персоналу.

Для вирішення цієї і багатьох суміжних про-
блем доцільно використовувати систему збалан-
сованих показників (СЗП), що дає максимально 
об’єктивну інформацію про персонал, його про-
фесійний рівень, знання та вміння, а також уне-
можливлює втручання з боку третіх осіб у процес 
оцінювання та аудиту персоналу. СЗП дає змо-
гу оперативно отримати адекватні дані про си-
туацію на підприємстві, виявити недоліки в сис-
темі управління, отримати зворотний зв’язок від 
працівників і зробити необхідні висновки для 
подальшого вдосконалення системи управління 
персоналом і побудови оптимальної системи мо-
тивації і стимулювання. 

Грейдування також є невід’ємним елементом 
системи KPI. Грейди — це своєрідні щаблі, кожен з 
яких має свій набір кількісних та якісних показників 
та характеристик, якими має володіти претендент, 
що має бажання обійняти певну посаду. Грейди за  
своєю специфікою дають можливість об’єктивно 
оцінити персонал і, виходячи з результатів оцінки, 
розподілити його за рівнем кваліфікації, навичок та 
вмінь, а також визначитися з розміром премій та ви-
нагород, що отримуватиме працівник [5].

Крім того, це допомагає диференціювати пер-
сонал та побудувати систему матеріальних і не-
матеріальних стимулів, максимально ефектив-
них та прийнятних для певної групи персоналу. 
Цей процес значно спрощує вибір мотиваційного 
пакета і дає можливість не витрачати ресурси на 
розробку індивідуальних мотиваційних профілів.

Також, необхідно наголосити і на нехтуван-
ні потужним потенціалом мотиваційних техно-
логій, що призводить до дисбалансу впливу скла-
дових процесу управління, виникнення конфлік-
ту інтересів між цими функціями і, як наслідок, 
падіння якості управління та його результатів у 
той час, коли рекомендації західних експертів го-
ворять про необхідність приділення керівниками 
особливої уваги запровадженню адаптивної сис-
теми мотивації [6].

Як висновок слід зазначити, що основною при-
чиною необхідності модифікації системи KPI (з 
урахуванням системи нематеріальної мотивації) та 
інтеграції її до Системи управління якістю підпри-
ємства є посилення комплексного підходу до моти-
вації персоналу за рахунок оцінювання його діяль-
ності з точки зору безперервного підвищення якос-
ті кінцевого продукту та задоволення споживача 
продукції та (або) послуг підприємством у цілому. 

Слід зауважити, що система управління якіс-
тю передусім націлена на задоволення потреб 
споживача і відстеження якості продуктів і по-
слуг на завершальному етапі процесу виробни-
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цтва. Для досягнення цілей компанії, яка має сер-
тифікат якості, необхідно побудувати якісну сис-
тему мотивації і винагород, що дасть можливість 
у майбутньому забезпечити необхідний рівень 
підготовки кадрів, гарантує їх лояльність щодо 
компанії та високий професіоналізм у всіх про-
цесах, до яких залучається кваліфікований персо-
нал, як підґрунтя до утримання позицій на ринку, 
конкурентоспроможності та успішного розвитку 
підприємства в сучасних умовах.
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Основним напрямом розвитку менеджменту якості є вдосконалення і модифі-
кація системи мотивації праці. Наведено актуальні моделі побудови мотиваційно-
го механізму на підприємстві з урахуванням специфіки виробничого процесу та мен-
тальних особливостей працівників.

Основным направлением развития менеджмента качества является усовер-
шенствование и модификация системи мотивации труда. Приведены актуальные 
модели построения мотивационного механизма с учетом специфики производстен-
ного процесса и ментальных особенностей работников.

Basic direction of development of management of quality is perfection and modifica-
tion of the system of motivation of labour. The actual models of construction of motivatio
nal mechanism are resulted on an enterprise, taking into account the specific of production 
process and mental features of workers.
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