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ПІДВИЩЕННЯ МОТИВАЦІЇ СПІВРОБІТНИКІВ:  
ТЕОРІЯ І ПРАКТИКА

INCREASING EMPLOYEE MOTIVATION: THEORY AND PRACTICE

Актуальність теми дослідження полягає в тому, що завдяки інформатизації, цифровізації економіки, 
переходу людства до суспільства знань робочий процес став більш складним, а працівники – більш віль-
ними, частина з них перейшла на дистанційний режим роботи, що змінило підхід до мотивації персоналу 
та контролю за роботою. У статті актуалізовано суть поняття «мотивація співробітників», визначено 
позитивні ефекти мотивації як для окремих працівників, так і для компаній; розкрито зміст зовнішньої 
та внутрішньої мотивації. Обґрунтовано основні теоретичні підходи до мотивації: мотивація досягнення  
Г. Мюррея; теорія потреб Д. Макклелланда та ієрархія потреб А. Маслоу. На основі поєднання концепції 
А. Маслоу з концепцією залученості працівників Honestly сформовано модель А. Маслоу-Honestly. На основі 
аналізу статистичних даних Державної служби статистики України визначено частку звільнених відпо-
відно до середньооблікової кількості штатних працівників протягом 2017-2021 рр. (7,3–8,2%) і зроблено 
висновок, що причиною плинності кадрів є низька мотивація. Представлено концепцію мотивації співро-
бітників компанії Йорга Кноблауха «33 Троянди».

Ключові слова: мотивація співробітників, зовнішня та внутрішня мотивація, мотивація досягнення, 
теорія потреб, концепція залученості працівників.

The relevance of the research topic is that thanks to informatization, digitalization of the economy, the transition 
of humanity to a knowledge society, the workflow has become more complex, and employees are more free, some of 
them have switched to remote work, which has changed the approach to staff motivation and work Control. The suc-
cess of a company's activities depends on the quality of work of its employees, and the quality of staff work is deter-
mined by their motivation for this work. Companies can only ensure their long-term success with the participation of 
motivated staff. Lack of motivation in the long run leads not only to a decrease in productive activity of employees, 
strained relationships between colleagues, but also affects their behavior towards customers and, as a result, the 
company's profit and reputation. The article actualizes the essence of the concept of «employee motivation», which 
consists in a positive impact on the behavior of each person in order to increase work efficiency; defines the positive 
effects of motivation for both individual employees and companies; reveals the content of external motivation, which 
implies the presence of external incentives and internal motivation, which is understood as internal impulses. The 
main theoretical approaches to motivation are substantiated: G. Murray's achievement motivation; D. McClelland's 
theory of needs and A. Maslow's hierarchy of needs. Based on the combination of A. Maslow's concept with the con-
cept of honest employee engagement, the A. Maslow – Honestly model was formed, which includes elements of both 
internal and external motivation. Based on the analysis of statistical data of the state statistics service of Ukraine, 
the share of dismissed employees was determined in accordance with the average number of full-time employees 
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during 2017–2021 (7.3–8.2%) and it was concluded that the reason for staff turnover is low motivation. The concept 
of employee motivation of Joerg Knoblauch's company «33 Roses» is presented, which is based on a 7-stage process 
that turns employees into co-entrepreneurs.

Keywords: employee motivation, external and internal motivation, achievement motivation, needs theory,  
employee engagement concept.

Постановка проблеми. Перехід людства 
до суспільства знань, цифровізація економіки 
та пандемія COVID-19 внесли свої корективи 
в робоче середовище компаній – ряд праців-
ників повністю або частково перейшли на 
дистанційний режим роботи, адже сучасні 
технології дозволяють їм взаємодіяти із коле-
гами та клієнтами по всьому світу; з’явилася 
потреба в цифрових робочих місцях, де штуч-
ний інтелект займається збиранням, систе-
матизацією та аналізом інформації, а засто-
сування автоматизації на робочому місці дає 
можливість чітко спланувати та ефективно 
виконати роботу офісу. Отже, робочий процес 
став більш складним, а працівники – більш 
вільними, змінило підхід до мотивації праців-
ників та контролю їх роботи. 

Успіх діяльності будь-якої компанії без-
посередньо пов’язаний з якісною роботою її 
персоналу, в той же час якість роботи пер-
соналу зумовлена його мотивацією на цю 
роботу. Зі збільшенням свободи співробіт-
ників багато керівників спостерігають, що 
одні працівники захоплені своєю роботою 
й досягають значних успіхів, а інші діють 
за правилами й відстають. Компанії можуть 
забезпечити свій довгостроковий успіх 
тільки за участю мотивованого персоналу. 
Відсутність мотивації в довгостроковій пер-
спективі призводить не лише до зниження 
продуктивної діяльності працівників, напру-
женню взаємовідносин між колегами, але 
й впливає на їх поведінку щодо клієнтів і, 
в підсумку, на прибуток та репутацію ком-
панії. Наразі питання мотивації працівни-
ків нині є актуальним, хоча цей важливий 
інструмент в управлінні співробітниками 
та в корпоративній культурі в цілому, часто  
недооцінюється.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми управління персоналом і моти-
вації трудової діяльності працівників стали 
об’єктом дослідження багатьох провідних 
зарубіжних науковців таких, як: К. Альдер-
фер, Ф. Беккер, С. Брю, В. Врум, Ф. Герц-
берг, М. Данне, П. Друкер, Й. Кноблаух, 
Д. Мак-Грегор, Д. МакКлелланд, А. Маслоу, 
Р. Шпренгера тощо.

Розробкою теоретичних і практичних 
основ мотивації праці займалися такі відомі 
вітчизняні науковці: Д. Богиня, А. Грішнова, 
М. Долішній, Г. Дмитренко, А. Колот, Е. Ліба-
нова, І. Лукінов та інші.

Однак недостатньо дослідженими зали-
шаються питання обґрунтування теоретико-
методичних положень та розробки практичних 
рекомендацій щодо формування вмотивованих 
співробітників із сильним емоційним зв’язком 
з компанією для досягнення її цілей.

Метою даного дослідження є обґрунту-
вання теоретичних основ та розробка прак-
тичних рекомендацій щодо підвищення 
мотивації персоналу задля досягнення довго-
строкового успіху компанії на основі продук-
тивної діяльності працівників.

У процесі дослідження було використано 
сучасні методи наукових досліджень, зокрема: 
аналізу і синтезу, статистичного спостере-
ження, порівняльного економічного аналізу.

Виклад основного матеріалу. Відповідно 
до Економічного словника Габлера мотива-
ція співробітників є впливом керівника або 
компанії на працівників з метою спонукати 
їх підтримувати, розвивати або (фундамен-
тально) змінювати свою продуктивність  
та/або результати продуктивності [1]. Отже, 
мотивація працівників полягає у позитивному 
впливі на поведінку кожної людини з метою 
підвищення ефективності роботи.

Під трудовою мотивацією розуміється 
спонукання людини до того, наскільки охоче 
і з якою готовністю вона виконує свої профе-
сійні завдання. 

Чому мотивація співробітників є важли-
вою? Вона дає позитивні ефекти як для окре-
мих працівників, так і для компаній (рис. 1).

У джерелі [1] мотивацію також визначено 
як стан людини, який спонукає її вибрати кон-
кретну лінію поведінки для досягнення пев-
ного результату та підтримує поведінку цієї 
особи з точки зору спрямованості та інтен-
сивності.

Отже, роботодавець прагне до того, щоб 
спрямувати поведінку своїх працівників на 
досягнення позитивних результатів в довго-
строковій перспективі, наразі він може засто-
совувати внутрішню або зовнішню мотивацію.

Термін «зовнішня мотивація» передбачає 
наявність зовнішніх стимулів. Це може бути 
як покарання, так і винагорода. Прикладом 
зовнішньої мотивації у покаранні є спону-
кання до певних дій для уникнення негатив-
них наслідків. Винагорода, навпаки, спрямо-
вує на отримання чогось у випадку досягнення 
високих результатів, наприклад, це може бути 
підвищення зарплати або премія.
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Під внутрішньою мотивацією розуміють 
внутрішні пориви. Це означає, що працівник 
має настільки сформовану самомотивовацію, 
що виявляє відповідну відданість роботі. Така 
поведінки має різні причини: задоволення від 
своєї роботи, сприйняття роботи як виклик, 
важливість роботи, наприклад, коли від цього 
залежить людське життя. 

На думку Флоріана Беккера, зовнішня 
мотивація поведінки випливає з отримання 
ефекту за межами самої поведінки або очі-
кування цього ефекту. Вона є інструменталь-
ною, тобто використовується для досягнення 
або уникнення певного результату. Потім ці 
результати діють як позитивні (підкріплення) 
або негативні (покарання) стимули [2].

Однак є мотивація від самої діяльності, 
внутрішня мотивація. Її породжують пере-
живання самої поведінки або очікування 
цього досвіду. Важливо, щоб поведінка була 
внутрішньо мотивованою в людині адже тоді 
вона сама по собі справляє на цю людину 
мотиваційний вплив.

Флоріан Беккер вважає, що зовнішня моти-
вація працює відносно просто. Головним 
є те, щоб визначити привабливі стимули, 
логічно пов’язати їх із бажаною поведінкою, 
а потім повідомити про це співробітникам.  
На практиці проблеми криються більше 
в деталях – наприклад, багато керівників 
думають насамперед про матеріальні сти-
мули (такі як бонуси), які коштують грошей, 
і забувають про нематеріальні стимули (такі 

як похвала), які коштують мало, а часто при-
носять навіть більший ефект [2]. 

У Рейнхарда К. Шпренгера мотивацією 
є збіг різних мотивів, які своєю взаємодією 
викликають певну поведінку. Він вважає, 
що внутрішня мотивація – це стан активної 
готовності працівника до певної поведінки, 
під яким він розуміє самоконтроль особис-
тості, що і є власне мотивацією. Зовнішню 
мотивацію він називає «мотивацією керова-
ною зовні» або начальником (керівником) або 
за допомогою стимулів [3]. 

Термін «мотив» походить від латинського: 
«motus», що означає рух або спонукання. 
Отже, мотив є суб’єктивним. Для визначення 
мотиву використовують такі терміни, як: 
потреба, бажання, потяг, прагнення, спону-
кання, рушійна сила.

Однак поведінка людини, частіше всього, 
визначається не одним, а й декількома моти-
вами, наприклад, визнання, престиж, само-
розвиток, безпека та гроші тощо.

У сучасному світі дуже важливо знати, 
що спонукає людину працювати. На думку 
Г. Мюррея, це – мотивація досягнення, яка 
базується на потребах. Потреби є закріпле-
ними та керівними силами, які впливають 
на сприйняття, обробку інформації та пла-
нування поведінки. Тому метою кожного має 
бути зменшення напруги в контролі пове-
дінки. На основі проведених досліджень він 
виявив, що потреби організовують психічне 
функціонування та поведінку людей. Отже, 

Рис. 1. Мотивація працівників
Джерело: побудовано авторами на основі [2]
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мотивація досягнення –це здатність якомога 
швидше та самостійно справлятися зі склад-
ними завданнями [4].

Згідно з теорією потреб Д. Макклелланда 
кожен має основну потребу, яка стимулює 
мотивацію та формується навколишнім серед-
овищем і життєвим досвідом. Отже, праців-
ники мають різні характеристики, які зале-
жать від домінуючої мотивації. Він виділяє 
три основні мотиви – влада, приналежність 
і досягнення. Залежно від досвіду, який люди 
мають протягом свого життя, різні потреби 
виражені різною мірою. Залежно від того, яка 
потреба переважає, це впливатиме на вашу 
поведінку на робочому місці [5] (рис. 2).

Відомою моделлю, що широко викорис-
товується для пошуку відправних точок 
для мотиваційних заходів є ієрархія потреб 
А. Маслоу [6] (рис. 2).

Модель Honestly є чудовим способом вияв-
лення потенційних важелів мотивації співро-
бітників. У ній визначено дев’ять елементів 
мотивації співробітників (або залученості 
працівників):

Задоволеність. Наскільки працівники задово-
лені винагородою, місцем роботи та пільгами?

Розширення можливостей. Чи стримує 
працівників відсутність обладнання чи бюро-
кратія? Чи може керівник самостійно при-
ймати всі необхідні рішення?

3. Особистісне зростання. Чи можуть пра-
цівники вільно розвиватися за умови подаль-
шого навчання або програм наставництва? 

Чи бачать працівники глибший сенс у своїй 
роботі?

4. Стосунки з колегами. Наскільки гарні 
стосунки між співробітниками? Чи довіряють 
працівники один одному?

5. Відносини з керівництвом. Наскільки 
хороші відносини співробітників зі своїми 
керівниками? Чи адекватна підтримка праців-
ників з боку керівництва?

6. Визнання та відгук. Як часто працівники 
отримують і надають відгуки? Чи отримують 
співробітники достатньо визнання?

7. Культура. Чи знають працівники бачення, 
стратегію та цінності моєї організації?  
Як працівники оцінюють почуття моральної 
відповідальності роботодавця?

8. Спільне бачення. Чи пишаються праців-
ники тим, що тут працюють? Чи залишаться 
вони навіть під час кризи?

9. Добробут. Який баланс роботи та осо-
бистого життя працівників? Чи гарантована 
фізична безпека працівників на робочому 
місці [7] (рис. 4).

Згідно з теорією А. Маслоу, нижчі «дефі-
цитні потреби» переважають над іншими. 
Це означає, що безпека роботи чи винаго-
рода мають вищий пріоритет, ніж, напри-
клад, потреба в колегіальній згуртованості, 
а колегіальна згуртованість, у свою чергу, 
має пріоритет над пропозиціями подальшого 
навчання. Наразі більшість західних компаній 
адекватно покривають фізіологічні потреби 
та потреби безпеки.

Рис. 2. Теорія мотивації Д. Макклелланда
Джерело: побудовано авторами на основі [5]
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Однак ряд компаній ігнорують такі складні 
для сприйняття поняття, як культура, спільне 
бачення, визнання та особистий ріст. Однак 
тут є неймовірний потенціал, оскільки інтен-
сивність потреби в згуртованості, особис-
тісному розвитку та значущій роботі значно 
вища за інтенсивність базових потреб. Поєд-
нання моделі А. Маслоу з моделлю Honestly 
дає можливість ліквідувати ці прогалини 
(рис. 5).

Отже, завдяки зовнішнім стимулам людина 
досягла значних успіхів у своїй діяльності. 
Це спонукало розвиток НТП, будівництво 
визначних пам’яток архітектури, таких як: 
піраміди, Велика китайська стіна, або Святе 
сімейство Гауді тощо. Фінансові стимули 
впливають на зростання продуктивності 
працівників. Однак мотивація, пов’язана не 

лише з грошима чи іншими економічними 
вигодами. Стимули, які не є фінансовими чи 
матеріальними, також мають сильний ефект: 
похвала, визнання, можливості вчитися та 
розвиватися тощо. Підходи до мотивації, які 
визнають провідну роль зовнішніх матері-
альних стимулів є раціональними. Однак, 
виникає ряд питань, на які не знайдемо від-
повідь, ґрунтуючись на цих підходах. Напри-
клад, чому так багато людей жертвують гроші 
анонімно? Чому в Україні так багато людей 
займаються волонтерською роботою, не отри-
муючи грошей? Наразі існує ірраціональна 
споживча поведінка, яка руйнує гроші, але не 
приносить їх – дорогі спиртні напої чи старо-
винні автомобілі, які коштують мільйони? Ми 
можемо досягти найвищих результатів тільки 
в комбінації різних позитивних стимулів. 

Рис. 3. Ієрархія потреб А. Маслоу
Джерело: побудовано авторами на основі [6]
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Мотивація працівників є важливим інстру-
ментом управління та розвитку працівників 
і служить для підвищення продуктивності 
працівників за допомогою позитивних стиму-
лів. Низька мотивація є причиною плинності 
кадрів. Щорічно на інтегрованій інтелекту-
альній платформі Workday Peakon Employee 
Voice проводиться опитування щодо очіку-
вань співробітників. У 2021 році було опи-
тано 80 млн. осіб. для звіту, серед яких 59% 
опитаних співробітників у всьому світі ста-
ном на січень 2022 року звільнилися [8].  
Для компаній це, перш за все, витрати. 

Дослідження Gallup показало, що загальні 
економічні витрати в Німеччині від низь-
кої мотивації працівників становлять до 
118,4 млрд євро на рік [9]. 

За даними Державної служби статис-
тики України кількість звільнених осіб була 
такою: у 2017 р. – 2441,1 тис. осіб; у 2018 р. – 
2420,8 тис. осіб; у 2019 р. – 2431,0 тис. осіб; 
у 2020 р. – 2150,8 тис. осіб; у 2021 р. – 
2187,0 тис. осіб, тобто частка звільнених від-
повідно до середньооблікової кількості штат-
них працівників протягом 2017–2021 рр. 
склала 7,3–8,2% щорічно [10] (табл. 1). 

Рис. 5. Модель А. Маслоу-Honestly залученості співробітників
Джерело: побудовано авторами 
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Таблиця 1
Динаміка руху кадрів та середньооблікова кількість штатних працівників в Україні 

протягом 2017–2021 рр.

Показники
Рік Темп зміни до попереднього 

року,%

2017 2018 2019 2020 2021
2018 
до 

2017

2019 
до 

2018
2020 до 

2019
2021 до 

2020
Прийнято, тис. осіб 2341,0 2237,1 2100,0 1830,8 2038,3 95,6 93,9 87,2 111,3
Звільнено тис. осіб, 
усього 2441,1 2420,8 2431,0 2150,8 2187,0 99,2 100,4 88,5 101,7

З них внаслідок 
плинності кадрів, 
тис. осіб

2120,4 2113,4 2129,2 1866,8 1873,1 99,7 100,7 87,7 100,3

Середньооблікова 
кількість штатних 
працівників, 
тис. осіб

30717,8 30646,0 29772,0 29380,7 28385,0 99,8 97,1 98,7 96,6

Частка звільнених 
щодо середньооблікової 
кількості штатних 
працівників, %

7,9 7,9 8,2 7,3 7,7 0,0 в.п. 3,8 в.п -11,0 в.п. 5,5 в.п.-

Джерело: побудовано авторами на основі [10]
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Сучасна теорія менеджменту пропонує ряд 
методичних підходів для підвищення мотивації 
працівників. Німецький професор Йорг Кно-
блаух, який є одним із керівників компанії Firmen 
Drilbox, розробив власну концепцію мотивації 
співробітників компанії, яку назвав «33 Тро-
янди»(«33 Rosen»). Концепція «33 Rosen» засно-
вана на 7-етапному процесі, який перетворює 
співробітників на співпідприємців. 

Крок 1: знання. Дозвольте своїм співро-
бітникам брати участь у повсякденному діло-
вому житті. Передайте інсайдерську інформа-
цію, наприклад, у внутрішніх інформаційних 
бюлетенях, у звичайних газетах для співро-
бітників або на дошці оголошень. 

Крок 2: думайте разом. Співробітники 
хочуть думати разом! Мотивацію можна під-
вищити, запровадивши систему рекомендацій 
і пропозицій. Покажіть, що вас цікавлять ідеї, 
бажання та цілі ваших співробітників.

Крок 3: навчання. Ви можете значно підви-
щити мотивацію своїх співробітників, запро-
понувавши їм хороші можливості для подаль-
шого навчання або зміни робочих місць. 
Різноманітність є принаймні такою ж мотива-
цією, як і внутрішні кар’єрні можливості.

Крок 4: розподіл відповідальності. 
Погодьте цілі зі своїми співробітниками. 

Крок 5: спільні івенти. Насолоджуйтесь, 
святкуйте успіхи разом. Підвищують мотива-
цію і листи до дня народження та премії пра-
цівникам, які не хворіли протягом року.

Крок 6: спільне володіння. Дозвольте своїм 
співробітникам брати участь у вашій ком-
панії. Наприклад, можливий прибуток або 
участь у капіталі. 

Крок 7: у русі з цінностями. Сформулюйте 
цінності, які мають застосовуватися у вашій 
компанії, і живіть цими цінностями. Це вклю-
чає в себе робочу атмосферу вдячності [11]. 

Отже, нині мотивація є ключем до успіху 
компанії. якщо співробітники високо мотиво-
вані, продуктивність і ефективність в компанії 
зростають. Співробітники, які мають особис-
тий інтерес до змісту своєї роботи, працюють 

краще та частіше виявляють більшу відда-
ність. Саме тому мотивація в офісі має велике 
значення як стимул і ресурс. З цієї причини 
керівники повинні розробити рамкові умови 
та правила на робочому місці таким чином, 
щоб вони мотивували та позитивно впливали 
на працівників.

Висновки. Мотивований персонал є важ-
ливим фактором успіху компанії. Незалежно 
від того, наскільки якісними є продукти чи 
послуги, які пропонує компанія, без мотива-
ції працівників продуктивність, співпраця, 
зовнішній вигляд перед клієнтами та, зре-
штою, прибуток компанії страждають.

Мотивація може бути зовнішньою і вну-
трішньою. Зовнішня мотивація включає в себе 
всі мотиваційні стимули, які надходять ззовні. 
Внутрішня мотивація стосується всіх моти-
ваційних стимулів, які надходять зсередини, 
тобто від самого працівника. Причинами 
цього можуть бути задоволення від роботи, 
а також почуття відповідальності.

Кожен має різні бажання та цілі, які ним 
керують, і, звичайно, це також стосується 
повсякденної роботи. Тим не менш, існують 
певні критерії, які можуть сприяти внутріш-
ній мотивації персоналу. З одного боку, це 
постійне просування та визнання працівника 
з боку керівництва. Професійний розвиток 
через навчання та виконання постійних склад-
них завдань підтримує впевненість праців-
ника у власних навичках та продуктивності.

Однак нові цілі та завдання, які викликають 
і стимулюють співробітника, не повинні пере-
вантажувати його, а повинні регулярно обгово-
рюватися та перевірятися з його керівництвом. 
Цей покроковий процес слугує для того, щоб 
поступово надавати працівнику більше від-
повідальності та свободи у виконанні його 
завдань. Це сприяє визнанню продуктивності, 
участі в процесах прийняття рішень та ство-
ренню інших нематеріальних стимулів.

Управління інформацією всередині ком-
панії також відіграє важливу роль на цьому 
етапі. Співробітники повинні бути в змозі 

Рис. 6. Концепція мотивації співробітників компанії «33 Троянди» («33 Rosen»)
Джерело: побудовано авторами на основі [11]
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зрозуміти внутрішні організаційні процеси 
та мати можливість активно вносити власні 
пропозиції, ідеї та побажання. Для цього 
необхідно, щоб робоча сила мала відкриту та 

прозору політику спілкування, яка базується 
на взаємній довірі та вдячності. Ключовим 
тут є баланс між цілями компанії та потре-
бами співробітників.
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