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Насад Н. В. Способи покращення системи мотивації людських ресурсів у підприємствах зв’язку
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В 
умовах перехідної економіки управління люд-

ськими ресурсами на підприємствах базується 

на тому, що люди в процесі трудової діяльності 

розглядаються одночасно як працівники, які забезпе-

чують реалізацію економічних цілей підприємства, та 

як особистості, що належать до єдиної організаційної 

системи. Підприємство буде конкурентоспромож-

ним тоді, коли керівництво правильно організує ді-

яльність працівників. Основну роль у цьому процесі 

відіграє мотивація. Побудови ефективної системи 

мотивації персоналу – найважливіший інструмент 

розвитку сучасного підприємства.

Необхідно змінити вже існуючу систему моти-

вації трудової поведінки людських ресурсів підпри-

ємств зв’язку шляхом розвитку нових форм стимулю-

вання та тих, що вже мають місце на підприємствах, 

шляхом адміністративних, економічних і соціально-

психологічних методів управління. 

Для посилення дії мотиваційного механізму 

стимулювання трудової поведінки людських ресурсів 

підприємств зв’язку доцільно впровадити ряд пріо-

ритетів. Нині система оплати праці працівників під-

приємства потребує істотного покращення, хоча про-

тягом багатьох років велася робота щодо її вдоскона-
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лення: переглядались коефіцієнти посадових окладів, 

вносилися зміни та доповнення. Однією з найважли-

віших і водночас найважчих проблем є встановлення 

таких розмірів окладів, які б гарантували безперервне 

відновлення і підтримання фізичних сил і розумових 

здібностей працюючих, а також забезпечили постій-

не відновлення й підвищення трудової кваліфікації 

працівників, зростання їх загальноосвітнього рівня. 

У сфері трудової мотивації накопичено достат-

ній практичний іноземний досвід. Основними іно-

земними дослідниками є: В. Врум, Ф. Гецберг, С. Ке - 

ролл, А. Маслоу, Д. Бергер і Л. Бергер [10] та ін. Пи-

таннями мотивації займаються й вітчизняні вчені: 

І. М. Долішній [3], І. Ф. Зінов’єв [5], А. М. Колот [6], 

М. С. Дороніна [9] та ін. Усі вони, в межах своїх до-

сліджень, розглядають основні проблеми управління 

персоналом на підприємствах та шляхи його ефек-

тивного мотивування.

В 
економічній літературі поняття «мотивація 

персоналу» трактується по-різному, хоча біль-

шість визначень багато в чому схожі. На думку 

одних авторів, мотивація – це свідоме прагнення до 

певного типу задоволення потреб, до успіху. Інші ав-

тори під мотивацією розуміють усе те, що активізує 

діяльність людини. Для ще інших мотивація – це на-

дія на успіх і побоювання невдачі [6, с. 10–11].

Мотивація – сукупність управлінських дій, спря-

мованих на спонукання себе та інших працівників до 

досягнення особистих цілей [1, с. 15]. Система моти-

вування персоналу є основою успіху підприємства. 

Щоб досягти результатів, мотивація людських ресур-

сів має впроваджуватися на всіх рівнях управління 

організацією із забезпеченням взаємодії. У структурі 

мотивації персоналу виділяють такі п’ять напрямів: 

умови праці, ресурси, визнання, взаємовідносини, 

відповідальність. Якщо розглядати мотивацію з пози-

ції отримуваних благ, то вона буває двох видів: матері-

альна і нематеріальна. Ці види мотивації комплексно 

застосовуються для підтримання її дієздатності за-

галом. Залежно від рівня управління співвідношення 

матеріальних і нематеріальних видів мотивації зміню-

ється. Матеріальна мотивація – економічний спосіб 

спонукання працівників для забезпечення достатку, 

добробуту, матеріального стандарту життя. Бажання 

працівника покращити своє матеріальне становище 

сприяє активізації трудової діяльності, а отже, збіль-

шенню продуктивності праці [8, с. 265]. 

На мотивацію найманих працівників впливає 

високий рівень оплати праці, що сприяє підвищенню 

ефективності виробництва і виявляється у такому. 

По-перше, рівень оплати праці, вищий за середньо-

ринкове значення, знижує плинність кадрів, тому 

забезпечує формування стабільного трудового ко-

лективу. У разі зниження плинності персоналу робо-

тодавець зменшує витрати на його найм і навчання 

та може спрямувати вивільнені кошти на інші потре-

би. По-друге, високий рівень оплати праці приваблює 

велику кількість більш кваліфікованих, досвідчених, 

високопродуктивних фахівців у своїй сфері діяльно-

сті. У такому випадку роботодавець економить ко-

шти на навчання та підвищення кваліфікації праців-

ників. По-третє, така оплата праці стимулює до від-

повідального і сумлінного виконання своїх обов’язків 

та запобігає побоюванню бути звільненим [3].

Хоча для підприємств зв’язку завжди був ха-

рактерний високий рівень оплати праці, все ж таки 

під час визначення розміру оптимального посадово-

го окладу потрібно враховувати цілу низку обставин  

і чинників, зокрема:

 фінансові можливості підприємства на пері-

од дії колективного договору;

 рівень середньої заробітної плати, що склав-

ся на підприємстві на кінець поточного року;

 оптимальна (прийнятна) за сучасного стану 

економіки підприємства частка тарифу в се-

редній заробітній платі;

 державна, галузева та регіональні гарантії мі-

німальної заробітної плати;

 значення соціальних нормативів, що харак-

теризують здатність до простого відтворен-

ня робочої сили – мінімального споживчого 

бюджету. 

Е
фективність матеріального стимулювання 

трудової поведінки людських ресурсів підпри-

ємств зв’язку залежить від обґрунтованості 

системи преміювання. На жаль, система преміюван-

ня, доплат і надбавок на підприємствах зв’язку не 

завжди забезпечує належним чином необхідну ди-

ференціацію оплати праці їх працівників, а також не 

викликає зацікавленості працівників до підвищення 

продуктивності праці, оскільки преміювання, допла-

ти і надбавки застосовуються частково.

Потрібно підвищити вплив на трудову пове-

дінку персоналу матеріальних стимулів, тобто пере-

глянути систему преміювання, доплат і надбавок, 

і здійснювати це потрібно на основі комплексного 

підходу, що передбачає вивчення сукупності чинни-

ків і виявлення закономірностей функціонування ді-

яльності підприємств. Структурні елементи системи 

преміювання, доплат і надбавок повинні відображати 

мету і завдання заохочення, створити чітку спрямо-

ваність в матеріальному стимулюванні. Показники 

цієї системи мають визначатися, виходячи з діючого 

на підприємстві господарського механізму, врахову-

вати параметри суміжних систем, умови зовнішнього 

середовища, а також зв’язки між елементами премію-

вання на різних рівнях управління.

Оцінка ефективності системи преміювання пе-

редбачає:

 виявлення відповідності встановлених по-

казників преміювання завданням підприєм-

ства. Кількість показників та умов премію-
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вання повинна бути не більше двох або трьох, 

інакше за великої кількості показників і умов 

преміювання втрачається наочність зв’язку 

системи преміювання з основними завдан-

нями та результатами діяльності працівника. 

До того ж, зростає ймовірність їх невиконан-

ня, що виступає мотивуючим чинником;

 рівень досягнення показника преміювання 

може бути встановлений виходячи з уже до-

сягнутого в базисному періоді або вище цьо-

го рівня;

 при виконанні показників та умов премію-

вання повинна бути забезпечена гарантова-

ність джерела виплат премій.

Ефективність організації преміювання на під-

приємствах зв’язку суттєво залежить від встановлен-

ня раціональних відносин між основною заробітною 

платою і премією. Оптимальною структурою заро-

бітної плати вважається така, що має пропорції: та-

риф – 70–80%, періодична премія за індивідуальні до-

сягнення – 15–25% і премія за результати діяльності 

підприємства в цілому – 5%. При цьому основні до-

плати і надбавки, які враховують індивідуальний вне-

сок працівника у трудову діяльність, мають бути вже 

враховані в основній частині заробітної плати.

Щ
о стосується премій, то, обґрунтовуючи 

їх розміри, слід мати на увазі, що система 

преміювання не виконує стимулюючого 

призначення, якщо премії надто низькі (менше 10% 

тарифної ставки або посадового окладу). Система 

преміювання може забезпечити отримання макси-

мального ефекту лише в тому випадку, якщо її еле-

менти будуть визначені з урахуванням цієї сукупності 

вказаних вище вимог.

Слід вдосконалити встановлення надбавок за 

особисті ділові якості працівників. Залучення ква-

ліфікованих кадрів, утримання наявних, розвиток їх 

здібностей можливі за умови додаткових стимулів,  

у тому числі через підвищення ефективності доплат  

і надбавок. Останнє, своєю чергою, потребує вирі-

шення таких проблем, як вибір критеріїв для вста-

новлення доплат і надбавок і визначення їх розмірів 

для кожного конкретного працівника.

Негативним фактом є те, що значна частина до-

плат і надбавок, що діють на підприємствах зв’язку, 

спрямована на стимулювання розширення функці-

ональних обов’язків і збільшення завантаженості 

працівників. Так, доплати за суміщення посад, вико-

нання функцій тимчасово відсутнього працівника ви-

рішували проблему браку робочої сили через низьку 

платню, погіршення умов праці тощо. Установлення 

розміру доплат і надбавок має передбачити врахуван-

ня «порогу відчутності».

Тому підприємствам зв’язку слід починати ро-

боту з формування філософії в галузі оплати праці та 

винагород за підсумками роботи, а також визначення 

місця і ролі матеріальних винагород у загальній сис-

темі стимулювання трудової активності. За відсут-

ності концепції система оплати праці буде формувати 

психологію працівників у напряму очікування збіль-

шення розмірів оплати праці. 

Розмір місячного фонду преміювання може ви-

значатися за формулою:

ФПР = 0,35 ∙ ФЗП ∙ K1 ∙ K2,

де   ФПР – розмір місячного фонду преміювання, грн;

ФЗП – фонд основної заробітної плати;

K1 – коефіцієнт виконання завдання на день (се-

редній показник по відділу);

K2 – коефіцієнт зміни місячного фонду премію-

вання. 

Розрахунок K1 виконується за формулою:

.
1

100 ,
100

де РВЗміс. – середній показник фактичного рівня від-

хилення виконання нормованих завдань за розрахун-

ковий період (місяць), %.

Розрахунок рівня виконання нормованих за-

вдань за місяць зводиться до визначення середньо-

арифметичного значення рівня виконання нормова-

них завдань для кожного співробітника: 

 

1
. ,

N
i

i
N

де     РВЗі – рівень виконання нормованих завдань і-го 

співробітника за місяць;

N – кількість співробітників (за списком).

Розрахунок K2 виконується за формулою:

2

1
1 ,

2
K

де       ТФП – теоретичний розмір фонду преміювання, 

часток;

 ФФП – фактичний розмір фонду преміювання, 

часток.

Визначення ТФП виконується за формулою:

ТФП = N  n, 

де       N – кількість співробітників (за списком);

 n – кількість робочих днів у розрахунковому 

періоді (місяць).

Визначення ФФП розраховується за формулою:

1
,

N
i

i
p

де Прі – від’ємний розмір премії і-го співробітника за 

місяць зі своїм знаком.

Розрахунок від’ємного розміру премії і-го спів-

робітника за місяць свідчить про накладання стяг-
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нень з даного працівника за невиконання або погане 

виконання завдання.

Засобом мотивації можуть стати матеріальні 

нефінансові винагороди. Удосконалення системи ма-

теріального стимулювання на підприємствах зв’язку 

потрібно спрямувати на орієнтування персоналу не 

тільки на опанування нових знань та умінь, удоско-

налення практичних навичок, а й на ефективне їх ви-

користання на робочому місці. 

Д
оцільно звернути увагу на організаційну куль-

туру людських ресурсів. Основу мотивації по-

ведінки працівника складають потреби і цін-

ності, які спонукають людину до певних дій, тому саме 

організаційна культура може створити мотиваційне 

поле, яке здатне об’єднати персонал навколо значу-

щих цілей, спонукати працівників працювати творчо 

й ефективно як для власного блага, так і на користь 

організації. Тісний взаємозв’язок у ланцюгу «органі-

заційна культура – мотивація – ефективність діяль-

ності підприємства» підтверджується результатами 

як зарубіжних, так і вітчизняних досліджень [4, с. 89]. 

Так, вивчення досвіду 62 найбільш успішних компаній 

США дозволило вченим Пітерсу Т. і Уотермену Р. зро-

бити такий висновок: більшість цих компаній утри-

мують відповідні структурні підрозділи та запрова-

джують спеціальні програми, спрямовані на діагнос-

тику та вдосконалення організаційної культури, а від-

носини між керівництвом і працівниками будуються 

за принципом «продуктивність – від людини» [7,  

с. 297]. Практична реалізація цього принципу полягає 

у визнанні персоналу як головного джерела досягнень  

і успішного розвитку компанії, народження в персо-

налу почуття причетності до загальної справи, а та-

кож у створенні атмосфери довіри, виховання духу 

відповідальності та творчості.

ВИСНОВКИ

Персонал трактують уже не як кадри, а як люд-

ські ресурси, чия цінність як фактора успіху постійно 

зростає. Поступово сформувалася система управлін-

ня людськими ресурсами, що замінює стару систему 

управління кадрами. Вона має на меті відіграти ви-

рішальну роль у забезпеченні умов конкурентоспро-

можності та довгострокового розвитку організації. Ця 

система ґрунтується на концепції людських ресурсів, 

що визнає необхідність капіталовкладень в їх форму-

вання і розвиток. На відміну від концепції управління 

персоналом вона виправдовує економічну доцільність 

витрат, пов’язаних із залученням якісної робочої сили, 

її безперервним навчанням, підтримкою у працездат-

ному стані та навіть створенням умов для повнішо-

го виявлення можливостей і здібностей, закладених  

в особистості, для майбутнього її розвитку. Підпри-

ємствам зв’язку потрібно посилити та вдосконалити 

організацію навчання безпосередньо на підприємстві. 
Система підготовки, перепідготовки і підвищення ква-
ліфікації працівників на підприємстві, з одного боку, 
повинна швидко реагувати на зміну потреб у робочій 
силі, а з іншого боку – надати працівникам можливість 
для навчання відповідно до їх інтересів. 

Головними задачами у сфері підготовки, пере-
підготовки кадрів і підвищення їх кваліфікації для 
системи управління людськими ресурсами на під-
приємствах зв’язку повинні стати:

 визначення стратегії у формуванні кваліфіко-
ваних кадрів;

 визначення потреби в навчанні кадрів по 
окремих його видах;

 правильний вибір форм і методів підготовки, 
перепідготовки та підвищення кваліфікації;

 вибір програмно-методичного і матеріально-
технічного забезпечення процесу навчання 
як важливої умови якісного навчання;

 пошук засобів для фінансування усіх видів 
навчання в необхідній кількості і з необхід-
ною якістю.

Керівництво підприємств зв’язку може запро-
вадити програми систематичного навчання і підго-
товки працівників, допомагаючи повному розкриттю 
їх можливостей та потенціалу. Підвищення кваліфіка-
ції працівників, їх навчання теж може стати значним 
стимулом для посилення мотивації праці персоналу. 

Зазвичай кожне підприємство, в силу своєї 
специфіки, будує систему нематеріальної мотивації.  
У підприємствах зв’язку це питання набуває особли-
вої актуальності. Тут можна, перш за все, запропону-
вати заохочення вільним часом та впровадити гнучкі 
графіки роботи.                    
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