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Постановка проблеми. Новий рівень розвитку 
суспільних відносин у кожній країні потребує під-
вищення відповідальності та активності працівників 
усіх систем і рівнів виробництва, створення умов для 
їх постійного прояву. 

Актуальності проблем мотивації працівників управ-
лінської праці, як і інших категорій працівників під-
приємств, складно суперечити незалежно від суспільно-
політичного ладу країни, тому що від уміло розроблених 
систем мотивації залежить не тільки соціальна і творча 
активність працівників управлінської праці, але і кінце-
ві результати підприємств у їх багатогранній соціально-
економічній діяльності, особливо в галузі впровадження 
у виробництво заходів науково-технічного прогресу.

Зв’язок роботи з науковими програмами, плана-
ми, темами. Робота виконана згідно з комплексною 
темою кафедри міжнародної економіки факультету 
управління та бізнесу Харківського національного 
автомобільно-дорожнього університету.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Ви-
вченню різних аспектів проблеми мотивації певних 
категорій працівників підприємств присвячуються 
роботи як вітчизняних, так і зарубіжних дослідни-
ків вже протягом багатьох десятків років. Серед них: 
О.А. Грішнова, Н.Н. Маусов, С.Д. Резник, Ю.Д. Кра-
совский, М.Х. Мескон, И.В. Минервин, В.А. Лоба-
нов, С.В. Шекшня. 

Формулювання цілей статті. Виявити актуаль-
ність моделі системи концепції комплексної мотива-

ції персоналу на досягнення кінцевих результатів ді-
яльності до сьогоднішніх реалій та внести пропозиції 
щодо її удосконалення.

Результати дослідження. Формування мотивації ді-
яльності персоналу розглядається у певних аспектах.

Маркетинговий аспект відображає рівень оптимі-
зації відносин персоналу організації із зовнішніми 
контактними групами, орієнтує мотивацію персона-
лу фірми на задоволення інтересів і потреб замовни-
ків, суміжників, постачальників і здійснює зворот-
ний зв’язок.

Економічний аспект враховує поєднання матері-
альних інтересів працівників із стратегічними за-
вданнями організації, їх матеріальне стимулювання 
на досягнення кінцевих результатів.

Організаційний аспект відображає формування 
мотивації, що спонукає до координування всіх ви-
робничих і управлінських функцій, а також відпо-
відальності персоналу в організації, орієнтованих на 
досягнення стратегічних цілей фірми.

Соціально-психологічний аспект розкриває мето-
ди та форми стимулюючого впливу на формування 
моральної мотивації, яка залежить від авторитету 
керівництва, соціальної зрілості працівників, мож-
ливостей їх професійного зростання.

На підставі виконаних досліджень була складена 
Комплексна програма заходів щодо формування мо-
тивації персоналу у взаємозв’язку зі стратегією під-
приємства (таблиця 1). У ній містяться різні способи 
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вирішення економічних завдань підприємства, пока-
зано взаємозв’язок мотивації персоналу і кінцевих 
результатів діяльності фірми [1].

Соціально-психологічний аналіз мотиваційних 
характеристик фіксує суб’єктивні тимчасові прояви 
станів і ставлення до досягнутих результатів дій. 
Структура станів і відносин визначається ціннісни-
ми установками, умовами включення і виключення, 
заснованими на оцінках значущості, пріоритетності, 
порівнянності. За допомогою мотиваційних харак-
теристик поведінки суспільство може прогнозувати 

і цілеспрямовано формувати мислення і поведінку 
людини через умови життєдіяльності, навчання та 
надання можливостей для самореалізації [4]. 

Стимулюючі програми, що містять чітко визначе-
ні цілі та шляхи їх досягнення, допомагають керів-
никові використати механізм психологічного впливу 
на людей для підвищення активності їх діяльності 
та відповідальності з урахуванням інтересів виробни-
цтва. Моніторинг соціально-психологічних процесів 
розкриває особливості соціальних умінь і навичок, 
тенденцію пристосування людини, групи, колективу 

Таблиця 1
Комплексна програма заходів щодо формування мотивації персоналу

Програмний захід Засоби забезпечення Передбачуваний ефект (матеріальні і соціальні 
вигоди)

1. Визначити
місію
і стратегію
фірми

1. Структурувати керування фірми від-
повідно із сучасними вимогами розвитку 
менеджменту.
2. Підвищити координацію діяльності між 
підрозділами:
 - у реформуванні свідомості відповідаль-
ності по цілях;
 - в конкретизації посадових обов’язків 
керівних працівників (щоб виключити не-
виправдану діяльність). 

А. Створення корпоративної культури фірми.
Б. Формування нової якості організації праці.
В. Підвищення продуктивності діяльності 
співробітників, зниження витрат виробництва, 
втрат робочого часу
та моральної шкоди, збільшення прибутку.

2. Визначити цілі фірми 1. Функціональні (маркетинг, виробництво, 
фінанси, персонал, менеджмент).
2. Тимчасові.

А. Конкретна деталізація діяльності підрозді-
лів, керівників і підлеглих щодо визначення 
мети (тобто стратифікація діяльності підле-
глих).
Б. «Ущільнення» трудового процесу, створення 
умов для здійснення творчого підходу до ви-
рішення виробничих завдань, вивільнення ін-
дивідуального потенціалу працівників, а отже, 
підвищення продуктивності праці і прибутку.
В. Поліпшення іміджу фірми, формування кор-
поративної свідомості.

3. Створити систему 
інформа-ційного забез-
печення фірми

1. Інформувати співробітників про резуль-
тати діяльності фірми,
її цілі і завдання.
2. Створити систему інформаційного забез-
печення цільової програми фірми.
3. Створити індивідуальну програму для 
керівника
з інформаційного забезпечення аналізу та 
контролю.

А. Підвищення довіри до керівництва фірми, 
стабілізація діяльності співробітників.
Б. Підвищення якості аналізу і контролю 
виробничого процесу і фінансової діяльності, 
зниження витрат виробництва.

4. Створити
систему
мотивації
персоналу на
досягнення
кінцевих
результатів

1. Впровадити систему оплати за цілями і 
результатами
з урахуванням ступеня докладених зусиль.
2. Створити систему експертної оцінки пра-
ці працівників та підрозділів.

А. Стимулювання співробітників на підвищен-
ня продуктивності праці.
Б. Забезпечення стабільності в накопиченні 
потенціалу робочої сили і зниження плинності 
кадрів.
В. Забезпечення додаткового прибутку, збіль-
шення обсягів продажів.

Примітка.
В даний час важко впроваджувати систему 
оплати за цілями і результатами. В якості 
альтернативи можна запропонувати гнучку 
непряму систему мотивації праці.

5. Впровадити
систему
безперервного
підвищення
кваліфікації
співробітників

1. Здійснювати навчання
по конкретній спеціалізації: в інститутах 
від фірми, диференційовано по розробках 
фірми на науковій основі.
2. Здійснювати експертне дослідження по-
тенціалу співробітників
в інших підрозділах.

А. Обгрунтоване використання можливостей 
співробітників у трудовій діяльності.
Б. Накопичення власного висококваліфіковано-
го компетентного персоналу.

6. Створити
і впровадити
систему
роботи
з замовником
за принципом
зворотного
зв’язку

1. Здійснювати роботу по відхиленнях, 
критичним факторам успіху.
2. Вивчати психологію поведінки замовни-
ка.
3. Поглиблювати стратегію сервісу послуг
по горизонталі й вертикалі.

А. Закріплення наявних споживачів фірми.
Б. Підвищення конкуренто-спроможності.
Отримання додаткових вигод при освоєнні 
нових ринків.

7. Організувати
неформальні
контакти
керівництва
з персоналом,
замовниками,
постачальниками

Організовувати неформальні зустрічі керів-
ництва зі співробітниками, замовниками та 
постачальниками.

А. Зближення інтересів співробіт-ників і фірми.
Б. Підвищення довіри до керівництва.
В. Поліпшення іміджу фірми.
Г. Створення «атмосфери успіху».
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до зміни зовнішніх і внутрішніх умов в 
період інтенсифікації виробництва [2].

Крім того, система мотиваційних ха-
рактеристик поведінки особистості, групи, 
колективу (рис.  1) розкриває всю склад-
ність прихованих соціально-психологіч-
них процесів структури регуляції особис-
тості і організації або особи з собою [6]. 

По-перше, включається в мережу 
відносин з організацією (спільністю) 
особа, яка не дотримується її норм і пра-
вил, що не відповідає рівню її інтересів, 
може бути відкинута цією організацією. 
По-друге, високий рівень самоврядуван-
ня в організації та саморегуляції особис-
тості розкриває ступінь значущості гар-
монії в реалізації інтересів особистості 
та організації у спільній діяльності при 
формуванні мотивації поведінки і моти-
вації досягнень (результатів).

По-третє, в моделі дотримують-
ся принципи соціально-психологіч-
ної цілісності. Природа цих процесів 
пов’язана з динамікою і змістом соці-
альних установок, мотивів і потреб осо-
бистості. Інтереси людини, включеної  
у спільну діяльність, знаходяться в пев-
ному взаємозв’язку і взаємозалежності. 
Процеси адаптації, активізації та акту-
алізації особистості взаємопов’язані і за-
лежать від рівня її включеності у спільну 
діяльність. Це оцінюється за допомогою 
ранжирування цінностей, інтересів, мо-
тивів, потреб по їх значимості та пріори-
тетності за допомогою порівнювання [8].

Результати наукових соціально-пси-
хологічних досліджень діяльності фірм 
на практиці майже не використовуються в основному 
через відсутність конкретних замовлень з боку ви-
робника внаслідок недооцінки впливу соціально-пси-
хологічних аспектів управління на результати діяль-
ності організацій.

Питання мотивації навчально-професійної діяль-
ності досліджувалися в Харківській філії МАУП в 
рамках концепції оптимального поєднання профе-
сійного і виробничого навчання персоналу для ви-
рішення завдань підприємства з метою формування 
мотивації результативної діяльності [3].

Система навчання повинна містити необхідні 
кошти для того, щоб змінюватися в потрібному на-
прямку. При необхідності на підприємствах (у фір-
мах) організовують короткострокове навчання для 
підвищення кваліфікації керівників і фахівців з ме-
тою підвищення ефективності їхньої трудової діяль-
ності (у тому числі без відриву від основної роботи). 
Рекомендована чисельність груп – не більше 15 чол 
[7]. Навчальні плани і програми складають фахівці 
вузу за участю керівників підприємств за завдання-
ми організацій після експрес-діагностики проблем 
підприємства. Розглянемо приблизний комплекс на-
вчально-профілактичних заходів.

Програма комплексу навчально-професійних за-
ходів містить:

– блок-схему алгоритму дослідно-навчального 
комплексу на фірмі (рис. 2);

– модель формування мотивації навчально-профе-
сійного розвитку особистості (рис. 3);

– алгоритм комплексної системи мотивації профе-
сійного та виробничого навчання та контролю знань 
(рис. 4);

Рис. 1. Схема системи комплексної мотивації персоналу
на досягнення кінцевих результатів діяльності

Постановка завдання керівником

Експрес-аналіз стану фірми

Виявлення (діагностика) проблем фірми

Реалізація особистісно-орієнтованої програми з 
формування мотивації персоналу

Виявлення даних щодо орієнтації особистості на 
професіоналізм

Обговорення та складання професійно-мотиваційної 
програми з завдань підприємства з керівником та особами, які 

приймають рішення

Проведення циклу навчальних заходів з формування
мотивації професійного розвитку особистості

Самооцінка окремих параметрів комплексної мотивації
формування професійного стилю фахівця

Обробка даних факторно-критеріальної моделі

Виявлення середніх даних по кожному параметру
простої потреби

Розрахунок комплексних показників кваліметричної
оцінки по відділу

Аналіз результатів і розробка програми моніторингу

Є потреба у регулярному та періодичному аналізі та
самооцінці рівня професійної мотивації персоналу

Проведення моніторингу

Рис. 2. Блок-схема алгоритму 
дослідно-навчального комплексу на фірмі 
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Рис. 3. Модель формування мотивації навчально-
професійного розвитку особистості 

Розуміння соціальної ролі людини в процесі соціалізації
спілкування (соціальна зрілість)

Усвідомлення дії сукупності зовнішніх і внутрішніх факторів,
що спонукають суб’єкта до активності

Обґрунтування ролі професійного навчання в його
формуванні. Подання про еталон професіонала

Поняття безперервного навчально-професійного зростання

Розширення професійних знань і здібностей у процесі
навчання на базі академічної методології

Формування навичок в організації соціально-психологічних 
досліджень та участі в них

Реалізація знань, отриманих в ході навчання. Діагностика
проблем. Оцінювання професійно значущих якостей

особистості

Результативність професійної діяльності. Формування
рефлексивної позиції фахівця

Самоаналіз мотивів перспективи професійного росту.
Формування професійного стилю фахівця

Рис. 4. Алгоритм комплексної системи мотивації професійного
та виробничого навчання та контролю знань 

Алгоритм комплексної системи мотивації професійного і виробничого навчання та контролю знань

Методи контролю знань
професійного навчання за 
освітніми програмами, в 
тому числі на матеріалі з

досвіду роботи

Нестандартні методи
контролю знань на

матеріалі підприємства

Нестандартні методи
контролю знань

професійного навчання
за програмами

вирішення завдань

Підсумкові методи
контролю знань
слухачів вузу і

персоналу
організацій 
(виробниче 
навчання)

Лекції, консультації.
Проблемні лекції у формі
бесіди. Лекції-дискусії,
лекції з застосуванням
зворотного зв’язку тощо

Участь у створенні
програми на фірмі, підбір
методичного матеріалу,
участь в організації та 
проведенні комплексного
соціально-психологічного 
дослідження (КСПД)

Складання програм
перспективного
навчання з рішення
завдань, які стоять
перед організацією.
Участь фахівців вузу,
персоналу і фахівців 
фірм

Виконання контрольних
завдань і курсових робіт

Стажування. Виїзне КСПД
за участю різних фахівців, у 
тому числі викладачів та 
слухачів ВНЗ

Інтерв’ю-опитування 
керівників, фахівців і 
співробітників фірми

Індивідуальні консультації,
бесіди, консультації по 
телефону

Стажування. Виїзне
тематичне початкове 
навчання персоналу фірми
на базі лекцій із 
застосуванням техніки
зворотного зв’язку. Рольові.
ситуаційні ігри, аналіз
ситуацій, вирішення 
виробничих завдань, у тому
числі участь керівника 

Підбір методичного
матеріалу, участь в 
організації та навчанні
персоналу фірми

Аналіз ситуацій. Рішення 
виробничих завдань, розбір
конкретних матеріалів,
програвання ролей на базі
матеріалаіз досвіду роботи з 
організаціями

Аналіз, обговорення та
обробка конкретних
робочих матеріалів

Участь у навчанні на 
фірмі:
1) підвищення
соціально-
психологічної 
грамотності на фірмі;
2) загальна клієнт-
орієнтована підготовка 
персоналу фірми.
Спецкурс лекцій з
застосуванням
зворотного зв’язку

1. Підготовка і
захист випускної
роботи слухача
вузу.
2. Інформаційний 
і ділової обмін з 
аналізу та 
обговоренню
підсумків КСПД.
3. Виробниче
навчання на
фірмі.
4. Індивідуальна
робота.
Рекомендації.
Психологічний
портрет з
орієнтацією на 
професіоналізм
персоналу фірми.
5. Оцінка знань
співробітників
фірми: здача
заліків або
виконання 
професійного
завдання.
6. Оціночна
бесіда.
7. Експертна
оцінка.
Рекомендації
фахівців
підприємства зі 
створення
організаційного
клімату на базі
мотивації
персоналу,
керівництва
організації

– рекомендації з оптимізації мотивації контролю 
знань;

– способи стимулювання навчання.
Досвід показав, що формування мотивації пер-

соналу на кінцевий результат, отриманий при впро-
вадженні консультативно-навчального комплексу, 
сприяє підвищенню ефективності діяльності фірми 
до 15% [5, c. 42].

Висновки. Гідною заміною мотивації, орієнтова-
ної виключно на матеріальну винагороду за працю, 
поступово стає комплексна мотивація. ЇЇ особливість 
полягає у взаємопов’язаності соціально-економічних 
і соціально-психологічних процесів, що, у свою чер-
гу, погоджує інтереси особи і організації.

Діяльність керівників, спрямована на формуван-
ня мотивації персоналу, часто є більш ефективною, 
ніж технологічні, технічні, організаційні та інші 
перетворення. Застосування системи комплексної 
мотивації на виробництві – ознака професійної ком-
петентності керівника, важлива риса цивілізованого 
підприємницького стилю управління. 

Перспективи подальших розробок. Подальші до-
слідження планується провести у напрямку більш 
досконалого вивчення проблеми формування гнуч-
ких моделей та механізмів орієнтації персоналу на 
результативну діяльність та запровадити результати 
цих досліджень на підприємствах нашої країни. 
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РОЛЬ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО КАПИТАЛА В УСТОЙЧИВОМ РАЗВИТИИ ПРОМЫШЛЕННОГО 
ПРЕДПРИЯТИЯ

Статья посвящена анализу роли человеческого капитала в устойчивом развитии промышленного предприятия. 
Проанализированы понятия успешности функционирования предприятия, прибыльности предприятия добавленной стоимости 
и человеческого капитала. Представлено определение гибкости предприятия, рассмотрены в формализованном виде показате-
ли гибкости и их связь с человеческим капиталом.
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Фріман Є.М., Фріман І.М. РОЛЬ ЛЮДСЬКОГО КАПИТАЛУ В СТІЙКОМУ РОЗВИТКУ ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА
Стаття присвячена аналізу ролі людського капіталу в стійкому розвитку промислового підприємства. Проаналізовані поняття 

успішності функціонування підприємства, прибутковості підприємства доданої вартості і людського капіталу. Представлено ви-
значення гнучкості підприємства, розглянуті у формалізованому виді показники гнучкості і їх зв’язок з людським капіталом.

Ключові слова: людський капітал, економічна криза, економічний по-тенціал підприємства, стійке функціонування і роз-
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Friman Е.М., Friman I.М. THE ROLE OF HUMAN CAPITAL IN THE STFBLE DEVELOPMENT OF AN INDUSTRIAL ENTERPRISE
The article is devoted to analysis of the role of human capital in stable devel-opment of the industrial enterprise. The notions of 

successfulness in the functioning of an enterprise, profitableness of an enterprise off added value and human capital had been analysed.
Definition of an enterprise flexibility had been presented and indices of flexi-bility and their connection with a human capital and had 

been considered in the for-malized form.
Keywords: human capital, economical crisis, economical potential of an en-terprise, stable fonctioning and development of an 

enterprise, added value, success-fulness of worker’s activity, flexibility of an enterprise.

Постановка проблемы. В условиях современного 
экономического кризиса наиболее актуальной про-
блемой руководства промышленных предприятия 
является обеспечение его устойчивого функциониро-
вания и дальнейшего развития, которые заключают-
ся в способности сохранять и стабильно удерживать 
свои позиции на рынке товаров, работ и услуг под 
воздействием негативных факторов внешней среды. 

Анализ последних исследований и публикаций. 
Под устойчивым функционированием и развитием 
предприятия И.Н. Омельченко [16, с. 36] понимает 
процесс его деятельности, который обеспечивается за 
счет преобразований внутренней среды с целью само-
сохранения и воспроизводства социально-экономиче-
ских процессов путем гармонизации взаимоотноше-
ний с внешней средой. 

Под устойчивым развитием А.И. Кузнецов [13, 
с.  40] понимает минимизацию отрицательного воз-

действия внешних и внутренних факторов, влияю-
щих на экономическую и организационную составля-
ющие предприятия. По мнению В.С. Захарченко [8, 
с. 81], на устойчивое развитие предприятия влияет 
своевременная и адекватная реакция на воздействие 
внешней среды.

Однако авторы не учитывают, что устойчивое раз-
витие предприятия, прежде всего, обеспечивается по-
стоянным увеличением производства товара, ростом 
объема продаж конкурентоспособной продукции, что 
обусловливает увеличение прибыли предприятия как 
основного источника повышения уровня стабильно-
сти его функционирования.

Постановка задачи. Устойчивое развитие пред-
приятия должно сопровождаться увеличением ка-
чественных показателей предприятия, улучшением 
социального и экономического положения сотрудни-
ков. Однако в современных условиях предприятию 


