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Актуальність теми. В сучасних умовах питання мотивації праці стає все більш актуальним. Відсутність ефективних мотиваційних механізмів в організаціях, адекватної заробітної плати та відсутність працівників викликає незадоволеність роботою та призводить до зниження продуктивності праці. Неефективна система мотивації в організації призведе до кризи на ринку праці в цілому. Важливою умовою використання трудових ресурсів є створення ефективного мотиваційного механізму, який адаптується до сучасних умов і є гнучким в умовах швидких змін в економіці.
Слід зазначити, що створення ефективної системи мотивації персоналу на підприємстві є найважливішим і складним процесом. Як показує практика, не завжди вдається уникнути труднощів, пов'язаних з розробкою, впровадженням і вдосконаленням складної динамічної системи. Це пов’язано з неповним розумінням мотивації працівників, переважанням негативної мотивації, неврахуванням очікувань та інтересів працівників при виборі мотиваційних заходів, відсутністю систематичного моніторингу мотивації та нестабільністю систем мотивації працівників. Результатом перерахованих труднощів і помилок є демотивація співробітників.
Саме внаслідок цього ефективна система мотивації персоналу в сиcтемі менеджменту стає найважливішою умовою розвитку. Але ця система має обмежений термін дії, тому, її потрібно покращувати та вдосконалювати. Це і визначає актуальність даної кваліфікаційної роботи.
Мета і завдання дослідження. Метою дослідження є систематизація теоретико-методологічниих засад та напрямів розвитку мотиваційних цінностей системи менеджменту в контексті Індустрії 4.0.
Досягнення поставленої мети обумовило необхідність вирішення таких завдань:
· проаналізувати трактування поняття «мотивація» вітчизняними та зарубіжними вченими;
· узагальнити та обґрунтувати основні теорії та моделі мотивації;
· описати специфіку механізму мотивації праці в діяльності організації;
· виявити засади дослідження мотивації в системі менеджменту;
· проаналізувати зарубіжний досвід формування системи мотивації праці працівників компанії;
· дослідити вплив мотивації на ефективність діяльності різних поколінь;
· виявити удосконалення мотиваційного забезпечення системи менеджменту підприємства;
· запропонувати методи мотивації розвитку цифрових навичок та компетенцій працівників підприємств;
· обґрунтувати методологію соціальних ліфтів в мотиваційній системі.
Об’єктом дослідженн: є система мотиваційних цінностей системи менеджменту в контексті Індустрії 4.0.
Предметом дослідження є сукупність теоретичних, методичних та практичних аспектів формування мотиваційного механізму задля підвищення ефективності діяльності організацій.
Методи дослідження. Теоретико-методологічну основу для наукового дослідження склали положення вітчизняної та зарубіжної економічної наукової діяльності з питань мотивації працівників. Для виконання поставлених завдань у роботі використовувались загальні та спеціальні методи наукового дослідження: історичний метод – для вивчення умов виникнення та розвитку теорій і понять, що характеризують термін «мотивація»; метод теоретичного узагальнення – для фіксації загальних ознак поняття «мотивація»; системний підхід, порівняльний та структурний аналіз – для обґрунтування основних теорій мотивації працівників, дослідження зарубіжного досвіду формування мотиваційної системи та впливу мотивації на ефективність діяльності різних поколінь; соціологічне опитування – для визначення особливостей формування та впровадження мотиваційного механізму в організації; ситуаційний підхід – для виокремлення та вивчення часткових характеристик розробки механізму мотивації працівників; графічний метод – для наочності відтворення отриманих результатів дослідження. Обробку даних здійснено з використанням сучасних інформаційних технологій та графічних методів.
Наукова новизна одержаних результатів полягає у поглибленні існуючих і розробці нових науково-теоретичних положень щодо використання мотиваційного механізму задля підвищення ефективності діяльності організацій.
[bookmark: _Toc503790693]Апробація результатів. Вказується, якщо на наукових з'їздах, семінарах або конференціях студентом були оприлюднені результати дослідження, що увійшли до дипломної роботи. Публікації. їх указують, якщо за темою дипломної роботи студентом опубліковано статті у наукових журналах, збірниках наукових праць, матеріали чи тези конференцій.
Загальна структура та обсяг роботи. Кваліфікаційна робота складається зі вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел (73 найменувань). Загальний обсяг кваліфікаційної роботи 87 сторінок. Кваліфікаційна робота містить 9 таблиць та 16 рисунків.
РОЗДІЛ 1
ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ФОРМУВАННЯ МЕХАНІЗМУ МОТИВАЦІЇ В СИСТЕМІ МЕНЕДЖМЕНТУ

1.1. Сутність поняття «мотивація праці» та її класифікація
Механізм мотивації праці в сучасних умовах є дуже важливим елементом в управлінні та розвитку сучасної організації, оскільки з його допомогою можна створити для кожного працівника такі умови праці, які дозволяють йому максимально реалізувати свої здібності та досягти поставлених цілей та завданнь організації.
Сучасні власники, менеджери та керівники всіх рівнів, виконуючи свої обов’язки, повинні розуміти, що на продуктивність праці окремого працівника впливає не лише матеріальна винагорода у вигляді грошової заробітної плати, використання різних видів праці та соціальних благ , але й інші умови, які є частиною механізму мотивації праці.
Багато досліджень підтверджують, що в професійній діяльності людина досягає не більше 30-40% своєї самоефективності, а вирішальним фактором ефективності її діяльності є мотивація.
Поняття мотивації є предметом дослідження багатьох економістів. Слово «мотивація» вперше вжив А. Шопенгауер у своїй праці «Чотири принципи повного розуму» (1890-1910).
І. Гринько зазначає, що «останніми роками питання мотивації праці ускладнилися і науковцями накопичено такий інформаційний та статистичний матеріал, що мотивація почала формуватися як самостійний науковий напрям» [15].
За даними Крушельницької О. [31, с. 117], мотивація – це довгостроковий вплив на працівників з метою зміни структури ціннісних орієнтацій і переваг, формування на цій основі відповідної системи мотивації та розвитку трудового потенціалу.
Маскон І.В. [39] розглядає мотивацію як процес емоційно-чуттєвого порівняння образу власних потреб з образом зовнішнього об’єкта або як внутрішній психічний механізм людини, що забезпечує знання об’єкта, який відповідає її потребам і викликає її належна поведінка для привласнення цього об'єкта.
Багатоаспектність проблеми мотивації є передумовою різноманітності підходів до розуміння її змісту та значення, а також методів її вивчення, тому цей термін вживається науковцями, наука пояснює його по-різному. Узагальнюючи визначення відомих вчених, мотивація – це сукупність особистісних факторів, які впливають на співробітника з метою підвищення його ефективності для досягнення власних цілей та цілей організації.
Механізм мотивації – це сукупність організаційних, економічних, соціальних, матеріально-психологічних засобів і методів спонукання працівників до ефективної діяльності для досягнення місії організації [46, с. 16]. Механізми мотивації праці широко використовуються в багатьох країнах і в основному використовуються для досягнення організаційного успіху в конкурентних умовах. Його діяльність забезпечує гнучкість управління та прийняття інновацій в організації.
Механізм мотивації персоналу організації передбачає виконання таких завдань (рис. 1.1):
Залучення персоналу в організацію
Забезпечення особистісного розвитку та кар’єрного зростання працівників
Збереження співробітників в організації та забезпечення їх лояльності
Завдання механізму мотивації персоналу
Підвищення корпоративної культури і соціальної відповідальності 
Стимулювання продуктивної поведінки









Рис. 1.1. Завдання механізму мотивації персоналу (Джерело: [4])
Для досягнення ефективності механізмів мотивації керівникам потрібно викоричтовувати багато різних методів мотивації персоналу в реальній роботі. В основному вчені розрізняють різні методи мотивації (рис. 1.2):
Методи мотивації
Методи непрямої (примусової) мотивації
Розпорядчі документи (накази, розпорядження)
Соціально психологічна мотивація
Методи прямої мотивації
Матеріальна (грошова) мотивація
Нематеріальна мотивація
Соціальна мотивація
Моральна мотивація











Рис. 1.2. Класифікація методів мотивації персоналу (Джерело: [3])

Розглянемо суть кожного з наведених методів.
Пряме стимулювання можна поділити на матеріальне (грошове) заохочення та нематеріальне заохочення. По-перше, винагорода співробітників грошима є одним із найефективніших і популярних способів мотивації працівників, але він працює лише в тому випадку, якщо працівники вважають оплату справедливою та гідною їх роботи.
Колот А.М. схематично ілюструє зв'язок між високою заробітною платою, ефективністю і зростанням доходу [28] (рис. 1.3).
Висока заробітна плата є чинником, який сприяє працьовитому, відповідальному ставленню до роботи та вибору на ринку праці найбільш підготовлених, досвідчених, мотивованих та орієнтованих на успіх працівників. Вищі рівні заробітної плати допомагають зменшити плинність кадрів, тим самим забезпечуючи стабільну робочу силу.

1. Зростання заробітної плати
2.Підвищення мотивації праці
6. Зростання доходів
5. Зростання обсягів продажу
3. Збільшення продуктивності
4. Зниження цін












Рис. 1.3. Взаємозв’язок заробітної плати, ефективності та доходів
(Джерело: [28, c. 53])

Сьогодні, враховуючи особливості багатьох організаційних видів діяльності, дуже поширеним є враження, що роботодавці не об’єктивно оцінюють продуктивність праці та навантаженість окремих працівників, що призводить до незадоволеності рівнем заробітної плати та зниження продуктивності праці [33, с. 10]. Окрім грошової винагороди, керівництво може також використовувати такі заохочення, як надання або оплата працівникам путівок на лікування та реабілітацію, допомога в отриманні житла, забезпечення харчуванням (у тому числі безкоштовним) і службовим транспортом, а знижки на придбання продукції організації, надання медичних послуг та ін. Важливим моментом є мотивація співробітників, включаючи самовираження і самореалізацію. У разі потреби роботодавці також можуть запропонувати гнучкі форми зайнятості – гнучкий графік, неповний робочий день, що дозволить брати участь у роботі жінкам, які мають неповнолітніх дітей, студентам, неповнолітнім, особам з обмеженими можливостями здоров’я [41, с.138].
Нематеріальну мотивацію поділяють на соціальну, етичну та психосоціальну [43, с. 140]. Соціальна мотивація включає престиж праці, здатність самостійно приймати рішення. Етична мотивація пов'язана зі здатністю працівника реалізувати свій творчий потенціал і отримати визнання. На основі соціально-психологічних відносин співробітників з керівництвом і колективом формується також задоволеність працею [51].
Непряма мотивація (примус) передбачає примушування працівників до виконання того чи іншого завдання, поставленого керівництвом. Часто через занадто велику залежність від примусової мотивації бажання та потреби працівників обмежені. Інструментами цього методу є різні нормативні документи, наприклад накази, розпорядження та ін.
Під впливом прямих і непрямих методів мотивації з відповідними пропорціями працівники виконують роботу найбільш розумно і ефективно, досягаючи найкращих результатів і підвищуючи продуктивність праці. При використанні різних мотиваційних методів керівники повинні враховувати не тільки соціальні чинники, а й психологічні чинники, що впливають на поведінку працівників, враховуючи особистісні особливості та їх психологію. Сьогодні в сучасних організаціях все частіше спостерігаються ситуації, коли керівництво вважає за необхідне використовувати більш етичні методи просування. Це пов'язано з тим, що організації не завжди мають фінансові можливості мотивувати працівників матеріально за допомогою грошової винагороди [25, с.43]. Водночас етична мотивація лідерства коштує набагато дорожче. На основі зведення таблиці 1.1. систематизуємо пріоритетні види матеріальної та нематеріальної мотивації працівників.
Керівник організації повинен організувати робочий процес так, щоб інтереси та потреби працівників були збалансовані із завданнями та інтересами керівників, а також з розвитком усієї організації [65, с. 150]. Щоб ефективно впливати на трудову діяльність, керівники повинні більш ретельно аналізувати і обирати форми і методи мотивації персоналу. Робота повинна бути організована так, щоб працівники могли розвивати свої здібності, розвивати і застосовувати всі свої професійні якості в практичній діяльності.
Таблиця 1.1
Пріоритетні види матеріальної і нематеріальної мотивації працівників
	Матеріальна мотивація
	Нематеріальна мотивація

	1) заробітна плата, премії, надбавки, бонуси, коефіцієнти;
2) організація харчування та субсидії на харчування;
3) оплата санаторно-курортного лікування працівників;
4) знижки на придбання продукції організації;
5) надання медичних послуг, часткова компенсація їх вартості;
6) організація навчання і підвищення кваліфікації працівників;
7) надання допомоги у придбанні працівником житла;
8) надання службового транспорту;
	1) надання працівникові (за бажанням і за необхідності) гнучких форм зайнятості;
2) надання в робочий час (за бажанням працівника) можливості для вирішення питань, пов’язаних з особистими інтересами;
3) забезпечення професійного розвитку та особистісного кар’єрного зростання;
4) створення сприятливого психологічного клімату в колективі;
5) надання можливості працівникам (в залежності від посади та рівня компетентності) права приймати рішення самостійно, у тому числі можливості особисто керувати процесом виробництва та ін.


Джерело: [11, 16].

Механізми мотивації людських ресурсів не повинні нав'язуватися працівникам, а повинні узгоджуватися з інтересами працівників організації. Вони повинні знати, які майбутні перспективи чекають на них завдяки відданій та якісній роботі в їхній організації. Також було б правильним періодично проводити певні соціологічні дослідження для виявлення ставлення співробітників до існуючого в організації мотиваційного механізму.
На нашу думку, механізм мотивації персоналу – це система заходів, які спрямовані на задоволення індивідуальних потреб працівників і місії організації, що визначається взаємозалежністю між кінцевими результатами діяльності та місією організації з індивідуальним внеском кожного працівника.
В умовах формування конкурентного середовища досягнення додаткової синергетичної ефективності системи мотивації управління персоналом у цілому, зміцнення конкурентних позицій сучасної організації залежить від вибору прийнятних мотиваційних механізмів та забезпечення їх розумної взаємодії в короткострокові та довгострокові [24, с. 84].
На підставі наведених визначень можна зробити наступні висновки:
1) мотивація – це сукупність певних факторів, які впливають на результати діяльності співробітника; 
2) мотиваційний механізм — це сукупність певних засобів і методів, які можна використовувати для підвищення ефективності діяльності співробітників і досягнення цілей організації; 
3) хороший мотиваційний механізм підвищує ефективність системи управління персоналом компанії та покращує організацію соціально-трудових відносин між працівниками та роботодавцями.
У сучасному світі «все вирішують працівники». Зараз жодна організація не може вижити без творчих особистостей, які своїми креативними ідеями рухають організацію вперед, уникають труднощів і підходять до вирішення професійно та відповідально. Саме формування ефективного мотиваційного механізму дозволяє створювати кращі умови для діяльності будь-якої організації та уникати втрат цінних співробітників.

1.2. Теорії та моделі мотивації людської діяльності
У сучасних умовах в основі будь-якого мотиваційного механізму лежать психологічні аспекти, викладені в теоріях мотивації. Їх використання допомагає керівникам виробляти стратегію і тактику впливу на підлеглих з урахуванням конкретних умов існування організації та особливостей кожного працівника.
Сьогодні ж існує достатня кількість таких теорій мотивації, які обґрунтовано можна розділити на 3 основні групи (рис. 1.4):
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Рис. 1.4. Класифікація основних теорій мотивації 
(Джерело: [16])

Історичний досвід поведінки людей при застосуванні матеріальної та моральної мотивації ліг в основу основних теорій мотивації. Найвідоміша з них — теорія «батога і пряника». «Батіг» уособлює будь-яке покарання, вигнання з країни або навіть смерть, а «пряник» - свободу, багатство і процвітання, а також «закритість» господаря. Звичайно, нинішня система мотивації працівників більш різноманітна. Але «батіг» - це все-таки критика і зауваження, якими користується будь-який керівник, а «пряник» - це похвала і винагорода співробітникам за відданість своїй роботі. Застосовуючи теорію «батога і пряника», необхідно зберігати баланс і знати, як це впливає на кожного співробітника. Вважають, що похвала і критика мають бути в оптимальному співвідношенні 5:1.
Наступною теорією є теорія «Х-Y-Z». Над її розробкою працювали три вчені: Ф. Тейлор (теорію «X»), Д. Мак-Грегор (теорія «Y») і В. Оучі (теорія «Z»). Між з собою ці теорії зовсім різні, адже у кожної з них є свій рівень потреб людини, а відповідно й методи мотивації (табл. 1.2).
Таблиця 1.2
Основні тези теорій мотивацій «Х», «Y», «Z»
	Теорія «X»
	Теорія «Y»
	Теорія «Z»

	− мотивом людини є біологічна потреба;
− співробітник намагається уникати роботи, тому його потрібно постійно контролювати;
− необхідність застосування примусу для досягнення робітником цілей організації;
−  співробітники не хочуть ніякої відповідальністі, але прагнуть постійного керівництва над ними;
− якість роботи низька і потребує постійного нагляду.
	− мотивом людини є соціальна потреба і бажання працювати;
− працівник фізично і емоційно готовий до роботи;
− робота для співробітника є джерелом задоволення або покарання, в залежності від її умов;
− працівники визнають свою відповідальність і повагу до вимог роботи;
− більшість працівників прагнуть застосовувати свої знання та навички, несучи особисту відповідальність за свої дії.
	− мотивом людини є поєднання соціальних і біоло-гічних потреб;
− співробітники вважають за краще працювати злагоджено і приймати колективні рішення;
− працівники повинні нести самостійну відповідальність за результатами своєї діяльності;
− контроль за результатами праці має бути неформальним;
− обов’язковими інструментами мотивації працівників організації є підвищення їхньої кваліфікації, додаткове навчання, професійний та кар’єрний розвиток;
− керівники повинні постійно приділяти увагу своїм підлеглим і пам'ятати, що кожен співробітник є частиною команди і робить свій внесок в забезпечення успіху організації.


Джерело: [13].
Теорія «Х» говорить про те, що людина лінива і постійно намагається уникати роботи. Людей змушують працювати; вони хочуть, щоб ними керували; вони не бажають відповідальності, не сприймають змін; їм не можна довіряти. У теорії «Y» особлива увага приділяється характеру відносин, створенню середовища, що сприяє формуванню лояльності, що супроводжується максимальним проявом ініціативи та свободи. Теорія «Z» пов'язує особисті інтереси співробітників з інтересами організації.
Отже, використовуючи теорію «X-Y-Z», різні типи працівників характеризуються тими, які залежно від своїх потреб мотивуються певними мотиваційними методами та інструментами.
Змістовні теорії мотивації – це теорії, які базуються на формуванні, аналізі, визначенні структури мотивації та потреб працівників і пропонують ієрархічну класифікацію цих мотивацій. Теорія Абрахама Маслоу, також відома як теорія ієрархії потреб або «піраміда потреб», виникла в 1954 році (рис. 1.5). Її основа – вивчення потреб людини. Абрахам Маслоу, зібравши найпростіші речі, розділив їх на п’ять основних рівнів із суворою ієрархічною послідовністю та представив у формі піраміди, основою якої були фізіологічні потреби, а вершиною — потреби духу. Розглянемо кожен із них:
1) фізіологічні, чи базові потреби такі, як повітря, вода, їжа, сон;
2) потреби в безпеці, захищеності від хворіб, переконання у задоволенні базових потреб і впевненості в майбутньому;
3) соціальні потреби: спілкування з людьми, підтримка, дружба, сім’я;
4) потреба в повазі, самовизнанні, статусі, прагнення лідерства, слави;
5) духовні потреби: демонстрація творчих можливостей, прагнення використовувати свій талант, знання, здібності, вміння.
Основні аспекти цієї теорії полягають у тому, що перші два рівні потреб є первинними, а останні три рівні вторинними, і що задоволення потреб людини нижчого рівня має пріоритет. 
Запити створюються в порядку зростання - від потреб нижчого рівня до потреб вищого рівня.
Далі йде теорія К. Альдерфера, основою якої є три групи потреб людини, якими є: існування, зв'язок і розвиток, що задовольняються у порядку зростання. Якщо вищі потреби не можуть бути задоволені, задоволення нижчих потреб буде посилено. Як бачимо, відмінність теорії К. Альдерфера від А. Маслоу вважає, що, згідно з А. Маслоу, рух від однієї потреби до іншої відбувається тільки знизу вгору, тоді як К. Алдерфер вважає, що рух відбувається в обидві сторони: вгору, якщо не задоволена потреба нижчого рівня, і вниз, якщо не задоволена потреба більш високого рівня (рис. 1.6).
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Рис. 1.5. Піраміда потреб Абрахама Маслоу (Джерело: [25, с. 85])

Теорія Альдерфера стверджує, що людину можуть мотивувати різні рівні потреб у будь-який момент часу. Будь-які пріоритетні потреби для них можуть змінюватися з часом. Іншими словами, людські пріоритети, потреби та мотивація не є фіксованими. Вони можуть переходити від потреби виживати до спілкування, від потреби спілкуватися до розвитку.
Відповідно до теорії, якщо працівник не має достатніх можливостей для кар’єрного розвитку, він впаде в демотивацію та впаде в депресію. Тому замість задоволення цієї потреби менеджер може перейти до задоволення потреби нижчого рівня.
Отже, теорія К. Альдерфера є джерелом ефективних методів і форм мотивації працівників, які можуть бути використані для задоволення потреб нижчого рівня, коли неможливо створити умови для їх задоволення на вищому рівні.
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Рис. 1.6. Теорія потреб К. Альдерфера (Джерело: [56])

Теорія набутих потреб, розроблена Девідом Мак-Клелландом, базується на конкретних людських потребах, набутих з часом і заснованих на ранньому життєвому досвіді. Згідно з Мак-Клелландом, більшість людських потреб і мотивацій можна розділити на чотири групи (рис. 1.7).
Перші три групи потреб, а саме: потреба у владі, потреба в участі, потреба в досягненнях, впливають на мотивацію та ефективність людини у певних трудових функціях і, залежно від місця розташування, були описані в його публікаціях. у 1961 році [70].
Потреба в досягненні задовольняється процесом завершення роботи. Потреба у владі виражається в прагненні впливати на інших. Потреба в участі виражається в бажанні опинитися в дружньому колі, налагодити соціальні стосунки і допомогти іншим.
У своїй роботі 1987 року Девід Мак-Клелланд додав четверту потребу, потребу уникання, яка змушує людей уникати ситуацій і людей, з якими вони мають або бажають мати неприємний досвід. Ці мотиви уникнення включають страх бути відкинутим, страх невдачі, страх успіху та загальну тривогу (71).
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Рис. 1.7. Теорія мотивації Девіда Мак-Клелланда (Джерело: [70])

Модель теорії мотивації Фредеріка Герцберга припускає, що існує дві групи факторів, які керівництво організації може скоригувати, щоб впливати на мотивацію працівників на робочому місці: гігієна та мотивація (рис. 1.8).
Фактори гігієни усувають незадоволеність заробітною платою, умовами праці та внутрішніми потребами. Їх відсутність призведе до того, що працівники будуть працювати менше.
Мотиваційні чинники, що викликають задоволення, безпосередньо пов'язані зі змістом трудового процесу: інтерес до роботи, здатність до розвитку, високе почуття відповідальності, визнання успіхів і результатів праці, просування по службі. Їх присутність мотивує співробітників працювати більше.
Фактор гігієни називається демотивуючим фактором, який не пов’язаний із задоволеністю змістом робочого процесу, але повинен бути присутнім на роботі, щоб уникнути незадоволення, тоді як мотивація є мотивуючим фактором. Мотивація дозволяє працівникам бути задоволеними своєю роботою та сприяє до задоволення від роботи. їх зростання. Впровадження обох наборів факторів приносить користь як працівникам, так і керівництву: для досягнення справжнього успіху необхідні чинники гігієни, що покращують продуктивність, і мотиваційні фактори.
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Рис. 1.8. Теорія мотивації Фредеріка Герцберга (Джерело: [69])

Теорії мотиваційних процесів, на відміну від теорій змісту, вважаються більш складними, оскільки вони також враховують психологічні аспекти. Так, на думку вчених, кожна з цих теорій, окрім спонукання людини до певних дій, також аналізує ситуацію, в якій опинилася людина, виходячи з індивідуально-психологічних особливостей [42]. Однією з них є теорія очікування Віктора Врума, яку він представив у 1964 році у своїй праці «Робота та мотивація». Це ґрунтується на тому, що людям не тільки потрібна мотивація [28; 40]. Теорія очікування базується на трьох взаємопов’язаних факторах: витрачених зусиллях, очікуванні того, що результат буде винагороджений, і фактично отриманій винагороді (рис. 1.9).
Отже, згідно з цією теорією, керівництво організації має безпосередньо пов’язувати винагороду з продуктивністю та гарантувати, що винагорода відповідає тому, чого працівники заслуговують і очікують.
Теорія справедливості Джона Стейсі Адамса, розроблена в 1963 році, базується на переконанні, що працівники втратять мотивацію, якщо вони відчуватимуть, що їхні зусилля перевищують досягнуті результати. Це показує несправедливість (уявну чи реальну), яка шкодить мотивації працівників. Співробітники, які відчувають, що з ними поводилися несправедливо, будуть мотивовані шукати справедливості.
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Рис. 1.9. Теорія мотивації Віктора Врума (Джерело: [40])

Ігнорування постійного обурення співробітників щодо того, що вони сприймають як несправедливість на робочому місці, не зробить їх занепокоєння. 
Якщо на них не звернути увагу, ці постійні занепокоєння працівників зрештою зашкодять моральному духу та продуктивності організації [28].
Теорія мотивації Портера-Лоулера, розроблена в 1968 році, розширила теорію очікування Врума, доповнивши її іншими аспектами мотивації, зокрема задоволеністю роботою, знаннями про внутрішні та зовнішні винагороди, здібностями та рисами особистості. Вчені вважають, що на зв’язок між зусиллями та продуктивністю впливають навички та характеристики працівників, а також їх уявлення про свою роль в організації. Використовуючи зв’язок між винагородою та результатами, автори теорії визначили три основні фактори, які впливають на розмір винагороди:
1) зусилля, витрачені працівником;
2) індивідуальні якості працівника;
3) осмислення працівником своєї ролі в організації.
Теорія мотивації Портера-Лоулера випливає з традиційного аналізу зв'язку між задоволенням і продуктивністю. На практиці ми бачимо, що мотивація - це не простий причинно-наслідковий зв'язок, а складне явище.
Ця теорія має велике значення дляменеджерів, оскільки, вона спонукає їх зосередитися на підтримці мотивації своїх співробітників:
1) встановити відповідність між компетенціями та рисами особистості з вимогами до роботи, призначивши потрібних людей на потрібні посади;
2) уважно пояснювати підлеглим і переконуватися, що вони розуміють свою роль і те, що вони повинні робити, щоб бути винагородженими;
3) чітко формулювати реальні рівні продуктивності, які очікуються від працівника;
4) пов'язуйте винагороду з успішною роботою, щоб досягти і підтримувати мотивацію;
5) забезпечити відповідність винагороди, яку отримує працівник, його очікуванням.
Тому врахування теорій мотивації в процесі управління організацією сприяє вибору ефективних і розумних методів мотивації, допомагає всебічно аналізувати потреби співробітників, покращує поведінковий клімат співробітників, привертаючи увагу співробітників при виконанні певних завдань. місії, одночасно досягаючи особистих і організаційних цілей на всіх рівнях. Зрештою, частиною роботи керівника є розуміння того, що мотивує кожного працівника. Це не швидке чи просте завдання, але довгострокові вигоди від щастя працівників і підвищення продуктивності переважать час і зусилля, необхідні для визначення цих мотиваторів.

1.3. Специфіка механізму мотивації праці в діяльності організації
Організації, незалежно від галузі чи розміру, прагнуть створити міцні, позитивні стосунки зі своїми співробітниками. Однак працівники мають різні конкуруючі потреби, керовані різними мотивами. Наприклад, одних співробітників мотивують винагороди, а інших зосереджують увагу на успіху чи безпеці. Тому для організації та її керівників важливо розуміти, що справді мотивує її працівників, щоб максимізувати ефективність організації.
З метою розробки найефективнішого механізму мотивації працівників дослідники намагаються об’єднати та розширити традиційні теорії мотивації, розробивши більш комплексну теорію, яка включає не лише погляди на управління, людські ресурси та організаційну поведінку, але й інші пов’язані теорії.
Певною мірою ефективні механізми мотивації співробітників походять від ефективних методів управління. Для його постійного вдосконалення керівник повинен ставитися до підлеглих відповідно до їх особистісних характеристик, постійно оновлюючи, при необхідності, умови і зміст роботи, обсяг роботи, можливості працівника, його участь у діяльності організації та її управлінні. На рис. 1.10. виділені основні рекомендації для формування ефективного механізму мотивації.
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Рис. 1.10. Основні рекомендації для побудови ефективного механізму мотивації (Джерело: [25])

Розглянемо суть кожної з наведених рекомендацій.
1. Поступово збільшуючи можливості співробітників в організації, вони набувають самостійності, впевненості та заохочуються до виконання відповідального завдання.
Намагаючись розширити можливості своїх підлеглих і змінити деякі застарілі бюрократичні правила, менеджери сприяють розвитку ефективних мотиваційних механізмів в організації, заохочуючи співробітників до реалізації ідей і нових цілей.
2. Забезпечення ефективної системи винагороди допоможе збільшити кількість досягнень співробітників і тим самим досягти цілей організації. Немає нічого ефективнішого за винагороди, але при цьому пам'ятайте, що не варто винагороджувати співробітників за кожне виконане завдання - необхідно акцентувати увагу на найважливіших чітких цілях, бути зрозумілими, конкретними і доступними.
Керівник будь-якої організації повинен мати в своєму арсеналі два основних види винагороди: внутрішню та зовнішню. Прикладом внутрішньої винагороди є відчуття компетентності, кваліфікації, досягнень, особистого розвитку та самооцінки працівника. Прикладами зовнішніх винагород є зарплата, премії, професійний розвиток, спеціальні доручення, призи, усна похвала тощо.
Щоб мотивувати співробітників, менеджери повинні забезпечити ефективну систему винагороди. Ефективна система винагород має відповідати наступним критеріям:
1) винагороди повинні задовольняти основні потреби всіх працівників;
2) винагороди повинні відповідати нагородам, запропонованим конкуруючою організацією в тій самій галузі;
3) винагороди мають бути доступні всім працівникам на всіх посадах і розподілятися справедливо.
Останній критерій є досить важливим, оскільки в більшості організаціях співробітники отримують винагороду не за результатами успішного виконання завдань, а за посадою, яку вони займають. Керівникам цих організацій необхідно реорганізувати систему винагороди, виходячи з рівня кваліфікації співробітника та складності досягнутих цілей.
Загальна система винагороди повинна бути різноманітною. Оскільки всі люди різні, менеджери повинні пропонувати різноманітні винагороди та різні способи їх отримання.
3. Модернізуйте робоче місце. Багато людей щодня ходять на роботу і без жодного ентузіазму займаються одним і тим же. Цей стан часто називають вигоранням. Однак керівники можуть уникнути цієї ситуації до того, як співробітники занудьгують і втратять мотивацію. Рекомендації щодо модернізації робочого місця вимагають дослідження та аналізу особистих якостей працівників, пов’язаних зі структурою та змістом їхньої праці, з метою підвищення їх продуктивності та задоволеності.
4. Вибирайте гнучкі варіанти працевлаштування. Сучасні працівники цінують особистий час. Через сімейні вимоги традиційний робочий день з 9:00 до 17:00 не підходить багатьом працівникам. Таким чином, гнучкий робочий час, який дозволяє працівникам самостійно встановлювати та контролювати свій робочий час, є одним із способів задоволення потреб працівників. Ось деякі інші гнучкі варіанти роботи, якими також можуть використовувати організації:
1) скорочений робочий тиждень. Найбільш поширеною його формою є графік 4/40, який дозволяє працівникам брати три дні відпочинку на тиждень. Цей розклад дає людині більше вільного часу та зменшує витрати на дорогу. Організація виграє від скорочення прогулів і підвищення продуктивності. Звичайно, небезпека такого планування полягає в тому, що воно може ще більше втомлювати співробітників;
2) поділ роботи, який передбачає, що кожен працівник працює тільки пів дня. Коли обов’язки працівника можна розділити на двох, керівництво організації може отримати вигоду, найнявши талановитих людей, які не можуть працювати повний робочий день. Іншим прикладом необхідності застосування такої форми роботи є те, що батьки працівників та неповнолітніх не можуть працювати в офісі за щоденними потребами;
3) дистанційна робота – це форма зайнятості, яка дозволяє виконувати роботу за межами офісу. Це звільняє співробітників від необхідності працювати за фіксованим графіком, носити спеціальний робочий одяг, протистояти звичайним обмеженням на поїздки та мати прямий контакт з менеджерами. Люди, які працюють вдома, часто демонструють підвищену продуктивність, менше відволікаються та насолоджуються тим, що мають більше часу для себе. Однак багато з цих співробітників відчувають, що вони занадто багато працюють, і відчуватимуть себе ізольованими від родини та друзів, а багато працівників вважають, що їхня відсутність в офісі негайна, може вплинути на їхній кар’єрний розвиток.
Дослідження різних характеристик працівників допомагає менеджерам виявити особливості мотиваційного механізму в діяльності. Також йому слід пам’ятати, що:
1) побудова ефективного механізму мотивації – це нескінченний процес. Як люди, ми маємо велику кількість бажань і потреб. Нелегко підтримувати постійну мотивацію співробітників без зміни методів. Менеджери повинні постійно вивчати й аналізувати мінливі очікування своїх підлеглих і надавати їм нові можливості, щоб мотивувати їх для досягнення цілей організації;
2) цілі – потужні мотиватори. Існує помилкова думка, що грошові виплати та пільги є єдиним способом створення ефективних мотиваційних механізмів. Хоча бонуси та підвищення є чудовими мотиваторами, вони не єдині інструменти мотивації співробітників у довгостроковій перспективі. Насправді цілі та завдання можуть бути настільки ж ефективними, як і стимули за результативність;
3) страх – це не мотивація. Співробітники часто працюють ефективніше, коли вони бояться, особливо коли стикаються зі звільненнями чи скороченням зарплати, але це має несприятливі довгострокові наслідки. Задоволеність роботою може знизитися, і співробітники можуть навіть звільнитися. У спілкуванні з підлеглими керівники повинні використовувати лише конструктивну критику та стримувати власні упереджені емоції;
4) мотивація – це не маніпуляція. Мотивація - це радість або задоволення, яке людина відчуває, коли її потреби задовольняються. Маніпуляція - це здатність досягти необхідного без бажання інших, переконуючи їх у своїх ідеях і думках. Хороший керівник повинен знати і розуміти потреби і бажання співробітників, щоб знайти ефективні методи мотивації. Маніпулюючи своїми підлеглими, жоден керівник не досягне високого рівня продуктивності співробітників.
Тому перед тим, як застосовувати різні мотиваційні методи та інструменти у своїй організації, керівник повинен зрозуміти, чого хоче його команда. Щоб мотивувати співробітників, необхідно краще проаналізувати і зрозуміти свою команду.
При побудові мотиваційного механізму також необхідно звернути увагу на тип особистості кожного працівника, оскільки в залежності від того, інтроверт чи екстраверт ця людина, можна визначити її характеристики щодо змісту та роботи.
Наприклад, більш інтровертні співробітники – виконують свою роботу самостійно та старанно, менше спілкуються чи нагадують іншим, але готові взяти на себе додаткову відповідальність. У цьому випадку керівники повинні зосередитися на пошуку внутрішніх мотиваційних інструментів для цих співробітників, а саме: щоб вони відчували важливість виконуваної роботи та цікавилися нею.діяльності, тим самим розвиваючи власні вміння та навички. Недостатня увага до питання внутрішньої мотивації співробітників призводить до негативних наслідків, які перешкоджають продуктивності організації.
Найбільш екстравертні співробітники впевнені в спілкуванні з іншими, мають хороші презентаційні навички, спілкуються з багатьма людьми, створюють нові ідеї та беруть участь у зміні внутрішнього середовища організації. Незважаючи на те, що екстраверти демонструють високий ентузіазм і енергію в генеруванні нових ідей, погляди і думки інтровертних співробітників в організації також повинні бути прийняті до уваги, оскільки протилежні дії можуть демотивувати їх. У цьому випадку керівники повинні зосередитися на зовнішніх мотиваційних інструментах: зарплаті, преміях, тому що для цих співробітників важливіше отримувати винагороди, уникати покарань або досягати результатів.цінні плоди. Ви повинні хвалити та підтримувати їхній ентузіазм, пропонувати проекти та завдання, які потребують свіжих ідей.
Менеджерам і лідерам важливо враховувати типи особистості своїх співробітників, щоб довіряти їм проекти, в яких вони покажуть себе з кращого боку, а не навпаки. Наприклад, якщо ви хочете, щоб екстраверт виконував завдання, ви не повинні давати йому завдання, яке вимагає великої уваги до деталей, а щоб спонукати інтроверта до активності, ви повинні спостерігати, коли він це показує.
Щоб краще зрозуміти специфіку роботи мотивації в організації, важливо розуміти переваги мотивованих співробітників.
У порівнянні з невмотивованими працівниками, вмотивовані працівники:
1) краще справляються з невизначеністю. Вмотивовані співробітники більш впевнені в собі і тому знають, як реагувати в складних ситуаціях;
2) краще вирішують проблеми. Мотивовані співробітники працюватимуть більше, щоб досягти цього;
3) більш інноваційні та креативні. Коли співробітники мотивовані, вони допомагають досягти ефективності організації;
4) проактивні – активні шукачі нових рішень для усунення проблем і досягнення цілей;
5) більш продуктивні;
6) прагнути краще зрозуміти місію, бачення та цілі організації та те, як їхня робота сприяє загальному успіху організації;
7) працюють для досягнення власних цілей;
8) крім наполегливої роботи для досягнення власних цілей, мотивовані співробітники також зацікавлені в досягненні командних і організаційних цілей;
9) завжди прагнуть забезпечувати задоволення клієнтів;
10) залишаються працювати в організації на тривалий період часу;
11) найбільш мотивовані співробітники більш відкриті до змін;
12) оскільки більш мотивовані співробітники мотивуються організаційними цілями та завданнями, вони, швидше за все, будуть частиною команди, а не живуть поодинці;
13) добре впливають на інших співробітників;
Незадіяні працівники часто негативно впливають на інших. Крім того, їх негативність може створити нездорову корпоративну культуру.
14) є амбасадорами бренду.
Отже, є ключові принципи, які лежать в основі внутрішньої та зовнішньої мотивації людини, але важко визначити універсальну формулу для кожного. Мотиваційні засоби слід вибирати, оцінюючи індивідуальні особливості робочої групи, покращуючи загальну робочу обстановку, усуваючи фактори, які сприяють відсутності мотивації та перешкоджають повноцінній участі в процесі роботи.
Висновки до розділу 1

Найважливішим елементом організації як системи є її люди, які керують організацією та допомагають їй постійно розвиватися та конкурувати. Тому створення ефективного механізму мотивації на основі окремих досліджень теорії та практики управління є вкрай необхідним.
Мотивація персоналу є тією рушійною силою, яка сприяє ефективному управлінню персоналом, його участі у виконанні завдань і місії організації, забезпеченні продуктивності праці, зниженні плинності кадрів, підвищенні рівня конкуренції.
Важливо відзначити, що ставлення керівника може бути як мотивуючим, так і демотивуючим фактором. Надмірні вимоги, несправедлива оцінка чи покарання, фінансова нечесність, невиконання обіцянок, неналежна поведінка – це лише деякі приклади зі списку скарг, накопичених працівниками до керівників. Усі ці фактори важливіші для співробітників, ніж зарплата, премії, винагороди та подарунки. Харизматичний лідер своїм прикладом, вірою в успіх і підтримкою надихає своїх послідовників і веде їх до досягнення місії організації, створюючи атмосферу творчості та динаміки, в якій підлеглі забувають про неприємні внутрішні чи інші недоліки.
Однак основним мотивуючим чи демотивуючим фактором є самі працівники. Висока продуктивність співробітників може бути досягнута лише за умови турботи про кінцевий результат і позитивного ставлення до роботи. Підбираючи співробітників, керівники повинні оцінювати кандидатів не тільки з точки зору професіоналізму, а й враховувати їх бажання працювати і розвиватися по кар'єрі. Набагато легше навчити новачка, ніж мотивувати досвідченого, але ледачого «професіонала».
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МЕТОДОЛОГІЯ ДОСЛІДЖЕННЯ МОТИВАЦІЇ В СИСТЕМІ МЕНЕДЖМЕНТУ ПІДПРИЄМСТВА

2.1. Методологічні засади дослідження мотивації в системі менеджменту
Мотивацію праці можна вважати підсистемою системи управління. Основні підсистеми включають кілька різних типів робочої динаміки. 
Матеріальна мотивація - це винагорода працівника в грошовому виразі. Призначення, підвищення, зниження посадового окладу, надбавки, надбавки (більшість винагород); змінна частина заробітної плати - премії, комісійні. Відсутність матеріальної мотивації: не завжди підходить людині. 
Нематеріальна мотивація - це винагорода за досягнення, виражена в грошах, але надається співробітникам в негрошовій формі, вона формує ставлення співробітника до організації. (наприклад, ваучер, подарунковий ваучер, продукт компанії тощо). Нематеріальна мотивація доповнює мотивацію фізичну. У більш широкому сенсі нематеріальна мотивація включає етичні та організаційні мотиваційні інструменти.
Етична мотивація - це винагорода, яка не виражається в грошовому еквіваленті: визнання статусу і винагороди, забезпечення особливих умов праці для кожного працівника, розширення повноважень і додаткових можливостей використання ресурсів організації. Для працівників, які займаються інтелектуальною працею, дуже важлива цікава робота, повага до колег, можливість особистого розвитку, задоволення від діяльності тощо. 
Позитивна мотивація — це вплив позитивних факторів (заохочення). (наприклад, заохочення, повага, винагорода тощо). Негативна мотивація – вплив негативних факторів (стимулів). (наприклад: зауваження, догани, пониження в посаді, зняття премій) [47, с. 376].
При побудові гнучкої системи мотивації праці на підприємстві її слід використовувати залежно від зовнішніх і внутрішніх факторів, зовнішнього середовища, характеристик і розміру організації, кваліфікації співробітників, певною мірою прибутку підприємства. здійсненність. можливо, всі види мотивації співробітників. У той же час побудова і розвиток гнучкої і недорогої системи мотивації праці в організації багато в чому залежить від методів мотивації і стимулювання, їх різноманітності і передбачливості співробітників, керівників і менеджерів компанії.
Методи мотивації (мотивація) – це методи впливу на персонал з метою підвищення продуктивності праці, створення прибутку для організації, розвитку бізнесу, оплати праці та підвищення ефективності праці персоналу [54, с. 98]. Фахівці з мотивації праці виділяють такі основні напрями підвищення мотивації праці: матеріальне стимулювання, негрошове стимулювання, вдосконалення організації праці, підвищення якості робочої сили, участь працівників в управлінні. Кожен напрямок має свої методи мотивації кадрів до розвитку.
Методи мотивації дуже різноманітні. Вони залежать від багатьох факторів:
– ступеня розвитку системи мотивації праці на конкретному підприємстві;
– системи управління організацією та системи управління персоналом;
– особливості діяльності підприємства;
– розміру організації та інших факторів [38, с. 18].
Розглянемо класифікацію трьох груп складових мотиваційних методів, запропоновану вченим Шапіро С. А.:
– «організаційно-адміністративні методи»;
– «економічні методи»;
– «соціально-психологічні».
Організаційно-розпорядчий метод характеризується концентрованим впливом на об'єкт управління. Вони зосередилися на таких поведінкових факторах:
– трудову дисципліну;
– почуття обов'язку;
– культуру трудової діяльності;
– прагнення працювати у конкретній організації.
До системи організаційно-адміністративних методів входять:
– «організаційно-стабілізуючі» або обов'язкові правові норми та акти, затверджені державними органами (закони, статути, укази, правила, державні стандарти та ін.).
– «методи організаційного впливу», що діють всередині організації, що регламентують взаємозв'язки всіх підсистем та елементів в організації (регламентування, нормування праці персоналу, інструкції, схеми організації та управління та ін.).
– «дисциплінарні методи» встановлюють та впроваджують форми відповідальності. Це, по суті, застосування негативних стимулів: страх втратити роботу, отримати догану або зауваження, різні форми штрафів, пониження в посаді.
– «розпорядчі методи» використовують у процесі оперативного керівництва (накази, розпорядження).
Адміністративні методи мотивації праці активно використовуються в організаціях з авторитарною формою управління, де застосовується політика «батога і пряника». Однак законодавство про працю забезпечує, наприклад, справедливу оплату праці, науково обґрунтовану систему оплати праці та соціальну захищеність працівників компанії.
За допомогою методів матеріально-економічної мотивації здійснюється матеріальне стимулювання кожного працівника і всього колективу підприємства. Економічні стимули являють собою елементи економічної підсистеми організації, стимули і заохочення, що спонукають працівників організації до ефективної праці. До видів економічних методів, спрямованих на мотивацію та стимулювання персоналу, відносяться такі методи: премії, участь у прибутках підприємства, премії, комісійні винагороди, додаткові матеріальні блага, додаткові пільги, одноразові та інші грошові виплати [57, с. 179].
До «соціально-психологічних методів» відносяться такі способи управління мотивацією праці персоналу:
– участь співробітників підприємства в управлінні (наради, збори, конференції);
– задоволення культурних і духовних потреб (організація рекреаційних заходів, походів, екскурсій, пікніків, відпусток, спортивних заходів тощо);
– встановлення соціально-етичних норм поведінки в повсякденному житті та на роботі (виражених у домовленості між колективом і керівництвом підприємства, традиціях підприємства) підвищує атмосферу морального клімату в групі;
– соціальне стимулювання розвитку персоналу сприяє досягненню цілей підприємства;
– встановити моральні санкції та стимули, тобто правильне поєднання позитивних і негативних стимулів (подяки, почесні грамоти, почесні таблички, коментарі, закиди тощо);
– соціальна профілактика та соціальний захист працівників організації (безкоштовне медичне обслуговування, соціальні пільги, профогляди, пільгові та безкоштовні проїзні квитки, компенсація проїзду);
– духовно-етичні методи управління орієнтовані на майбутній розвиток компанії, на стратегію (побудова моделей майбутнього, придумування гасел, пропаганда, визначення ідеалів, участь в успіху компанії), тобто розвиток вищих потреб працівників (самошанування, гордість за своє товариство) [63, с. 693].
Фахівці з мотивації праці виділяють такі основні напрямки підвищення мотивації праці: матеріальне стимулювання, негрошове стимулювання, вдосконалення організації праці, підвищення якості робочої сили, участь персоналу в управлінні.
Спеціалісти з мотивації праці виділяють такі основні напрями покращення мотивації праці: матеріальне стимулювання, не грошове стимулювання, поліпшення організації праці, підвищення якості робочої сили, залучення персоналу до управління. Кожен напрямок має свої методи мотивації кадрів до розвитку. Всі наведені вище напрями мотивації персоналу відіграють роль на різних етапах процесу організаційної мотивації.
Наприклад, до матеріального стимулювання відноситься вдосконалення системи оплати праці, створення можливостей для працівників брати участь у розподілі капіталу та прибутку підприємства. На кожному підприємстві важливу роль відіграє матеріальне стимулювання, але постійне підвищення заробітної плати не завжди дозволяє підтримувати рівень роботи на належному рівні. Слабкою стороною матеріального стимулювання є односторонній вплив на персонал через грошові заходи, що не призводить до підвищення продуктивності праці в довгостроковій перспективі. Коли людина досягає певного життєвого рівня і гроші стають необхідною умовою комфортного психологічного стану, провідну роль у системі мотивації почнуть відігравати інші шляхи та напрями трудової мотивації [66, с. 101].
Таким чином, мотивація та потреби людини мають тенденцію до зростання, тому необхідно застосовувати багато різних методів мотивації та стимулювання праці співробітників компанії. Попит постійно змінюється, тому від системи мотивації, яка ефективно працює протягом певного періоду часу, не можна очікувати ефективності в майбутньому. З розвитком особистості, її можливостей, розвиваються і потреби в самовдосконаленні та самовираженні, тобто процес мотивації шляхом задоволення потреб можна вважати необмеженим. Крім економічних (матеріальних) методів просування по службі існують також неекономічні методи, а саме: етико-психологічні та організаційні. Зміст і форма методів мотивації праці залежать від професійно-компетентної системи мотивації праці підприємства, загальної системи управління організацією, особливостей діяльності підприємства, а також від розвитку та застосування сучасних теорій мотивації праці персоналу, тобто необхідний комплексний підхід до вдосконалення підсистеми мотивації.
Комплексний підхід передбачає «дослідження та розробку заходів, спрямованих на вдосконалення всієї системи управління або її частини з використанням ряду підходів», методів і прийомів, що відрізняються в дослідженнях і розробці систем управління людськими ресурсами, включаючи значення мотивації та стимулювання працівників. Цей підхід використовується для комплексного дослідження підсистеми мотивації персоналу, тобто процесу мотивації («процесний підхід»), параметрів підсистеми, їх факторів і зв’язків між ними («параметричний підхід»), цілі та завдання, які ставляться на роботі («цільовий підхід»), регулювання мотивації на роботі («параметричний підхід») доступ до інформації»), регулювання мотивації праці («інформаційний підхід»), поведінки співробітників залежно від задоволеності мотиваційною системою в організації («поведінковий підхід») та іншими факторами.
Крім мотиваційних методів використовуються також засоби мотивації праці, які включають ряд заходів і дій, спрямованих на підвищення рівня мотивації працівників. Деякі інструменти випробовувалися на робочому місці роками, навіть тисячоліттями, інші є новими і ще не повністю вивченими. Оскільки з часом потреби людей змінюються, змінюються й інструменти мотивації на робочому місці. Інструменти мотивації залежать від конкретних робочих процесів і певних особливостей характеру працівників однієї організації.
Вирізняють такі інструменти матеріальної мотивації на підприємствах: гідна заробітна плата; оплата проїзду до роботи, надання корпоративного транспорту; оплата стільникового зв'язку та інтернету; оплата путівок, транспортних витрат чи проживання; надання позик або покращення іпотечних умов; оплата додаткових курсів (наприклад, курсів англійської мови); матеріальна допомога при одруженні, народженні дітей; оплата спортзалу; надання безкоштовного харчування;надання дитячих таборів на півдні для дітей працівників з повною оплатою їхнього перебування в них; надання санаторно-курортних місць; оплата дитячого садка для дітей працівників; надання фірмового одягу; організація медичного обслуговування (у тому числі для членів сім'ї); проведення корпоративних заходів.
Ці інструменти є досить потужними мотиваторами, особливо коли ви вперше вивчаєте компанію та визначаєте умови праці. У той же час гроші не є найкращим і не єдиним мотиватором. Хоча є багато сфер, де можна отримати гідну зарплату для комфортного життя, це вже не головна і вирішальна мотивація. Менеджери повинні використовувати інші інструменти мотивації, щоб залучити, утримати та мотивувати співробітників, які заслуговують на успіх - нематеріальні інструменти мотивації.
Таблиця 2.1
Проблеми на підприємствах через низьку мотивацію працівників
	№
	Зміст проблем

	1.
	Висока плинність кадрів, у тому числі стихійний процес приходу та уходу працівників підприємства

	2.
	Висока конфліктність, представлена конфронтацією між протилежними організаційними позиціями співробітника або груп співробітників щодо цілей кожного з них. Часто виникає в ситуації, коли необхідно повністю змінити звичний вид діяльності, перейшовши на нову організаційну структуру;

	3.
	Низький рівень дисципліни (недбале ставлення до роботи), проявляється у недотриманні термінів та неякісному виконанні завдань. Більшою мірою це результат несправедливості в оплаті праці, недооцінки керівництвом досягнень працівників, неякісних посадових інструкцій;

	4.
	Слабкий зв'язок результативності роботи виконавців та заохочення, відображається в зниженні продуктивності роботи та ініціативності працівників. Внаслідок цього знижуються показники діяльності організації;

	5.
	Відсутність умов для розвитку потенціалу працівників призводить до звільнень або переходів до конкурентів, які створили можливості для самовираження та розвитку потенціалу працівників;

	6.
	Низька ефективність впливу керівника на підлеглих відображається в низькій якості управління;

	7.
	Незрозуміла картина руху по кар'єрних сходнках, яка має вплив на робочий тонус працівників компанії, негативно відзначається на працездатності та ініціативності персоналу;

	8.
	Низький професійний рівень працівників, що виражається в тому, що відділ кадрів організації не приділяє достатньої уваги навчанню та підвищенню кваліфікації;


Джерело: [2]
На думку С.В. Ус «метою системи нематеріальної мотивації, як і матеріальної, є підвищення ефективності роботи співробітників та підприємства в цілому» [62, с. 65]. Крім збільшення прибутків і продуктивності компанії, система невидимої мотивації також допомагає вирішувати такі завдання, як: створення сприятливої атмосфери та умов праці; формування нових умінь і навичок працівників, підвищення кваліфікації; розвивати творчий потенціал; Формувати лояльність до компанії.
Слід зазначити, що в умовах постійної невизначеності створення ефективної системи мотивації працівників компанії залишається досить складною проблемою для керівництва. Через низьку мотивацію персоналу в організації можуть виникнути проблеми (табл. 2.1).
Для забезпечення максимальної ефективності програм, пов’язаних з мотивацією персоналу, необхідно враховувати індивідуальні особливості кожного працівника, а також його бажання та прагнення. Сьогодні існує значна кількість методів мотивації персоналу, і лише при правильному застосуванні поєднання цих методів можна досягти високих кінцевих результатів.

[bookmark: _TOC_250022]2.2. Зарубіжний досвід розробки мотиваційного механізму
Дослідження трудової мотивації, або іншими словами її розуміння, завжди має починатися з мотивації взагалі. Щоб краще це зрозуміти, потрібно звернути увагу на зарубіжний досвід. На нашу думку, це не лише основа для створення механізму мотивації працівників, а й яскравий приклад для наслідування.
Найбільш розробленими і популярними моделями мотиваційних механізмів у світі є моделі Японії, Америки, Франції, Англії, Німеччини та Швеції. За кордоном накопичено великий досвід мотивації співробітників, що завдяки використанню партиципаторних методів управління підвищує зацікавленість співробітників у результатах праці.
Японська модель характеризується зростанням продуктивності праці по відношенню до зростання рівня життя працівників з урахуванням заробітної плати. Щоб сприяти розвитку бізнесу, держава не контролює майнове розшарування суспільства. 
Силова система в Японії досить гнучка в порівнянні з іншими країнами. На його формування впливають фактори: вік, освіта, професія, посада, стаж, обов’язки; умови праці; результати роботи; допомога на житло, сім’ю та проїзд; регіональні пільги [30].
Ще однією особливістю японської системи мотивації персоналу є врахування пікових життєвих ситуацій, яких у житті кожного співробітника може бути п'ять-шість. Після закінчення університету у віці 22 років японці йдуть на роботу й отримують мінімальну заробітну плату, встановлену законодавством і нормативними актами. Через шість-сім років японець одружується, і його дохід автоматично збільшується на 5-7%. Черговий пік життя пов'язаний з появою дитини, у зв'язку з чим влада рекомендує всім роботодавцям підвищити свій дохід на певний відсоток. Ця характеристика відображає турботу уряду та роботодавців про щастя кожного працівника.
Крім того, японська модель трудової мотивації базується на довічній зайнятості співробітників, включаючи навчання та перепідготовку персоналу, що дозволяє організаціям мати висококваліфікований, відданий персонал, цілеспрямований і мотивований для досягнення особистих, професійних та інтелектуальних цілей. і творчі цілі.
В Японії мотивація персоналу має такі особливості:
1) стаж роботи в даній організації;
2) результат діяльності та належне виконання завдань;
3) непередбачувані життєві ситуації.
Сьогодні значне значення надається нематеріальній мотивації, оскільки багато організацій працюють з обмеженими фінансовими можливостями.
До основних методів нематеріального стимулювання, які широко використовуються в Японії, можна зарахувати активне залучення працівників до виробничих гуртків та об’єднань, як, наприклад, «За підвищення продуктивності праці», «За роботу без браку», «Контроль за якістю продукції». Слід зазначити, що основним завданням таких заходів є регулярний збір членів колективу на громадських засадах з метою покращення атмосфери в колективі, об’єднання працівників за групами інтересів, а також виявлення основних проблем виробництва та організації трудової діяльності. Вважається, що в неформальній ситуації люди представляють себе з іншого боку, що дозволяє виявити певні аспекти незадоволеності роботою.
Загалом японська система мотивації спирається на переконання, а не на примус. Головне завдання керівника – допомогти співробітникам взаємодіяти, створити сприятливий мікроклімат, підтримати і допомогти, а не ефективно керувати роботою інших.
Американська модель мотивації передбачає досягнення особистого успіху кожного співробітника. Її основою є прагнення народу до власного щастя та економічного процвітання держави в цілому. Механізм мотивації праці в США заснований на заробітній платі, що включає не тільки погодинну систему оплати праці, а й бонуси за виконання нестандартних завдань, креативних рішень та ідей, використовуючи систему «Pay for Performance» (плата за виконання). Стабільна та надійна система PFP використовує таких три інструменти: комунікацію, підзвітність і систему стандартів, заснованої на даних організації (рис. 2.1) [40].
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Рис. 2.1. Інструменти системи «Pay for Performance»
(Джерело: [40])

Що стосується спілкування, то працівник повинен знати, за що його цінують: його потрібно постійно інформувати про успіхи організації та власний внесок у розвиток. Ігнорування цього важливого інструменту призведе до того, що співробітники почуватимуться розгубленими та покинутими, а їхня продуктивність постраждає. Що стосується системи винагороди, то вона також має бути чітко визначеною та легкою для розуміння, оскільки вона є ключовою до згуртованості команди.
Щоб система PFP була надійною, до її створення потрібно підійти відповідально. Якщо вона нестабільна і керівник постійно змінює систему винагороди, працівник не буде ефективно виконувати всі завдання, оскільки він постійно сумніватиметься в правильності оцінки ефективності. 
В даний час найпопулярнішим способом оплати в США є комбінація двох систем: погодинної та підрядної. Він не регулює виплати премій, оскільки, за словами американських економістів, вони вже включені в ставку працівника.
Сполучені Штати користуються особливими привілеями, коли мова йде про винагороду керівників. Їхня заробітна плата залежить від кваліфікації, ефективності роботи, відповідальності, а також від заробітної плати на аналогічних посадах. Для менеджерів премії дорівнюють 10-50% від основної зарплати, іноді виплачуються у розмірі 100%.
Економічні показники, оцінка працівника та показники якості це ті показниками, за які виплачуються премії. Наприклад, в компанії «UnitedAirlinesIns» з 2000 року розмір премій менеджерів залежить від задоволеності працею рядових працівників. Зараз у США хочуть ввести премії вчителям у залежності від успішності їх учнів [59].
У деяких американських організаціях використовується нова система оплати праці, розвиток якої залежить від збільшення класифікації та кількості кваліфікованих професій, за які працівникам нараховуються бали, після заробітку відповідної суми грошей для отримання підвищення.
Основними перевагами цієї системи є підвищення задоволеності роботою, зменшення загальної чисельності персоналу та підвищення мобільності працівників. При цьому значно покращується мікроклімат організації та підвищується якість роботи.
Прикладом успішного застосування механізму мотивації праці працівників є американська компанія Mcdonald’s. Ресторани даної мережі працюють згідно єдиної економічної моделі, а проста та ефективна організація праці дозволяє недосвідченим та молодим працівникам швидко знаходити своє місце в колективі.
Компанія Apple свій персонал також вважає основним цінним ресурсом, тому постійно дає їм можливість додаткового навчання і придбання своїх товарів з урахуванням корпоративної знижки.
А от ключовими цінностями компанії Microsoft являються інновації, соціальна відповідальність, штучний інтелект, захищені інформаційні системи. Компанія пропонує своїм співробітникам безліч послуг - від оплачуваної довгострокової відпустки до добровільного медичного страхування та оплати занять у фітнес-клубах.
Також прикладом може стати американська компанія Tesla, яка, як інструмент мотивації, використовує гнучкий графік роботи, мотивуючи працівників отримати результат своєї роботи раніше завершення робочої зміни ,визначеної графіком [21]. 
Особливістю трудової мотивації у Великобританії є переважання відносин співпраці між бізнесменами та робітниками. Далі йде активна участь працівників у прибутках, власності та прийнятті рішень у компанії. В даний час система винагороди в Великобританії існує двох типів, залежно від прибутку: у формі валюти і система на основі акцій, яка допускає часткові виплати (частки). Передбачається також застосування системи заробітної плати, яка цілком залежить від доходу фірми [32].
У британських компаніях розподіл прибутку має місце, коли, крім фіксованої зарплати, розумна частка прибутку виплачується систематично, згідно з індивідуальним або колективним договором.
В обмін на облігації або акції компанії, використовуючи частину особистих заощаджень працівника для придбання основних засобів і оборотних коштів, працівники можуть брати участь у капітальних внесках. Він передбачає перерахування частини прибутку (доходу) працівникам компанії у вигляді відсотків або дивідендів, бонусів компанії або виплат допомоги.
Зазначені вище форми об’єднують трудову пайову участь. Дохід працівник підприємства отримує за трьома напрямками:
1) основна заробітня плата;
2) частка на основі особистої участі в прибутку;
3) частка від доходу на основі вкладеного працівником капіталу.
У Великій Британії застосування на практиці даних моделей систем оплати праці персоналу показало, що дохід працівників від участі в доходах в середньому є 3% від базового окладу, і лише в окремих фірмах він досягнув 10% від окладу.
Прийнявши дану систему участі можна очікувати помітного зростання продуктивності праці. Систему преміювання за кількість виходів на роботу використовують біля 30% промислових компаній у Великій Британії. Результативність такого виду мотивації підтверджує досвід автомобільних підприємств «GeneralMotors», де за зниження кількості невиходів у два рази (з 12% до 6%) працівникам щотижня виплачується премія у розмірі 50% денної тарифної ставки [52]. 
Люди знаходяться в центрі німецької моделі трудової мотивації. Ринкова економіка Німеччини вважається соціальною, оскільки держава створює сприятливі умови для всіх громадян, запобігає несправедливості та захищає всіх беззахисних і знедолених: людей, хвороб, безробіття, людей похилого віку та дітей.
Західні дослідники визнали, що гармонійне поєднання стимулювання праці та соціальних гарантій є однією з найбільш оптимальних і значущих моделей в історії економічних теорій. Ця модель забезпечує економічний добробут і соціальну безпеку на рівному рівні.
Рівень оплати праці у Німеччині визначається державою, профспілками та представниками підприємств. Справедливість – основна вимога його визначення. У Німеччині за роботу певної якості та кількості гарантованою мінімальною винагородою вважається ставка податку на працівника та офіційна заробітна плата працівника. Заробітна плата співробітників німецьких компаній залежить від продуктивності і складності роботи, а також від кваліфікації працівника. За досягнення особистих досягнень і підвищення продуктивності праці працівникам виплачуються премії.
На підприємствах Німеччини, наприклад, на фірмі «Basf» за рахунок великої мережі об’єктів соціальної інфраструктури працівникам надається медичне страхування, можливість відвідувати курси за інтересами, послуги з харчування, бібліотеки, займатися спортом. 
Шведська модель стимулювання працівників вирізняється сильною соціальною політикою, спрямованою на зменшення матеріальної нерівності в рамках перерозподілу національного доходу до менш забезпечених верств населення. З 1950-х років шведські профспілки запровадили політику «солідарної заробітної плати», яка ґрунтується на таких принципах: скорочення різниці між мінімальною та максимальною заробітною платою, рівна оплата за роботу, наприклад разом.
Солідарна політика оплати праці вирішує низку завдань. По-перше, це стимулює постійний інноваційний процес виробництва. Водночас дотримання принципу рівної оплати за однакову працю, який у шведській мові означає, що працівники різних компаній, які мають однакову професійну кваліфікацію та виконують однакову роботу, отримуватимуть однакову зарплату, незалежно від економічних показників компанії. працювати. Наприклад, якщо з 10 підприємств однієї галузі 3 працюють з високою рентабельністю, 5 – на середньому рівні, а 2 – зі збитками, то на будь-якому з цих підприємств працівники отримують однакову заробітну плату за однакову працю, а саме на середньому рівні, зафіксованому в галузевій угоді.
Власники малорентабельних підприємств не мають права знижувати заробітну плату нижче загального рівня, встановленого при перегляді колективного договору. Цей факт спонукає підприємців модернізувати виробництво або закрити свій бізнес. Таким чином, така політика сприяє зростанню прибутку компанії. 
Ще однією особливістю солідарної оплати праці є скорочення розриву між мінімальною та максимальною заробітною платою: підвищення для низькооплачуваних і затримки для високооплачуваних.
Крім того, у шведських компаніях використовується багато різних систем бонусів, але лише 20% із них винагороджують усіх працівників. Бонуси діляться на кілька років і «відкладені» щонайменше на п’ять років, що стимулює співробітників бути більш продуктивними.
У наведених вище зарубіжних моделях мотивації є і схожі, і відмінні риси. Підведемо підсумок зарубіжних моделі мотивації праці в таблиці 2.2.
Таблиця 2.2
Особливості формування зарубіжних систем мотивації праці
	Країна
	Основні фактори мотивації праці
	Особливості мотивації праці

	Японія
	1. Професійна майстерність.
2. Вік.
3. Стаж.
4. Результати праці
	1. Довічний найм.
2. Одноразова допомога при виході на пенсію.

	США
	1. Заохочення до підприємницької активності.
2. Якість роботи.
3. Висока кваліфікація.
	1. Поєднання елементів підрядної і погодинної систем оплати праці.
2. Участь в прибутку.
3. Технологічні надбавки.
4. Премії за безаварійну роботу, тривалу експлуатацію обладнання та інструменту.
5. Дотримання технологічної дисципліни.
6. Система подвійних ставок.

	Великобританія
	Дохід
	1. Участь в прибутку.
2. Пайова участь в капіталі.
3. Трудова участь.

	Німеччина
	Якість
	1. Стимулювання праці.
2. Соціальні гарантії.

	Швеція
	Солідарна заробітна плата
	1. Диференціація системи податків і пільг.
2. Сильна соціальна політика.


Джерело: [59].
Порівнюючи західноєвропейську, американську та японську моделі мотивації з існуючим чинним законодавством України можна прослідкувати, що в Україні законодавча система мотивації праці більш наближена до американської моделі [50].
Але Україна не може повністю відтворити жодної моделі. Їх реалізація залежить не тільки від побажань керівників організації, а також від економічної ситуації в країні, фінансових можливостей організації, менталітету тощо. Найкраще запозичити деякі елементи з цих мотиваційних моделей. Ми вважаємо, що моделі США та Великої Британії є найбільш підходящими. Це пояснюється тим, що вони включають різні важелі стимулювання і їх легше застосовувати в національних компаніях. Зокрема, застосування елементів американської моделі дозволить підвищити задоволеність роботою та якість, водночас істотно знизивши собівартість продукції та збільшивши випуск без шкоди для якості. Однак його впровадження передбачає сертифікацію та регулярне навчання співробітників, що може собі дозволити не кожна українська компанія. Згідно британської моделі, прибуток компаній-учасниць значно збільшить інтерес працівників до результатів їх діяльності, тим самим підвишуючи продуктивність та ефективність.
Використовувати інструменти японської, шведської та німецької мотиваційних моделей буде складно, тому що українські компанії не готові до довічного працевлаштування, високого соціального захисту та договорів з усіма подібними компаніями за однакову зарплату. 
Особливістю національних систем стимулювання є наявність чітко визначеної базової заробітної плати в грошовому еквіваленті: встановлення національного мінімального розміру оплати праці та повна відсутність подібної чіткості щодо доплат, заохочувальних виплат та інших компенсацій. Особливо: додаткові посадові оклади включають понад 20 видів надбавок, доплат, премій та виплат. Однак чітко визначених критеріїв немає: критерії оплати; вираження вартості; формула розрахунку тощо [49].
Неможливо повністю відтворити будь-яку іноземну модель досвіду мотивації персоналу для України. Адже їх втілення залежить не тільки від бажаннь керівництва, а й від фінансових можливостей підприємства, менталітету, економічної ситуації в країні. Але варто запозичити деякі елементи з наведених вище моделей мотивації трудових ресурсів, оскільки в Україні вкрай необхідно розробити модель мотивації праці, яка б враховувала особливості національної економіки, соціальні надбання українського суспільства і поточна політична ситуація.
У процесі засвоєння досвіду міжнародної мотивації праці необхідно звертати увагу на сферу управління персоналом в Україні. На даному етапі розвитку системи стимулювання матеріального стимулювання не вистачає. Менеджери повинні звернути увагу на оптимальне поєднання матеріальних і нематеріальних стимулів, щоб всебічно описати взаємозв'язок між їх оптимальною системою та місцевими традиціями управління та культурою.

2.3. Дослідження впливу мотивації на ефективність діяльності різноманітних поколінь
Сьогодні найактивніші представники ринку праці це працівники чотирьох поколінь, між якими часто виникають конфлікти цінностей, переконань і поведінки, що призводить до проблем всередині групи. Варто зазначити, що зараз на ринок праці виходить нове покоління – покоління Z, яке також певною мірою впливає на загальне мікросередовище будь-якої організації чи бізнесу. Тому будь-який кваліфікований менеджер повинен знати і розуміти основні відмінності між поколіннями, щоб створити дійсно ефективні механізми мотивації праці своїх підлеглих, використовуючи на правду дієві методи та інструменти для збільшення продуктивності та ефективності кожного працівика.
Необхідність використання теорії поколінь в управлінні персоналом для підвищення ефективності команди пов’язана з проблемами, з якими стикаються організації під час кризи COVID-19: дистанційна робота, своєчасне виконання завдань, нові навички, які співробітники повинні швидко набути, тощо.
Теорія поколінь створена американськими дослідниками Нейлом Хоувом та істориком Вільямом Штраусом. Основи даної теорії були описані у їхніх книгах «Покоління» (1991 р.) та «Четверте перетворення: американське пророцтво» (1997 р.) [72].
М. П. Денисенко та Н. В. Давиденко [19], К. М. Кащук [23], О. З. Лютак [34], Л. В. Щетініна, С. Г. Рудакова та М. І. Даниляк [67] та інші – українські науковці, які досліджували питання використання теорії поколінь в процесі управління персоналом та й у веденні бізнесу загалом. Серед українських вчених деякі також критикують використання такої теорії, оскільки кількість точних експериментальних даних для практичного підтвердження висновків її авторів і дослідників є недостатньою. Наприклад, Н. В. Юдіна вважає, що зазначені покоління в цій теорії необхідно об’єднати в єдине покоління «І» («Internet Generation») [68].
Однак сьогодні теорія поколінь досить широко враховується багатьма фахівцями в різних сферах діяльності. Маркетологи використовують його для визначення смаків і вподобань різних груп споживачів, для створення продуктів, що задовольняють їхні потреби, і для розробки реклами своїх товарів. Для психологів застосування теорії поколінь допомагає уникати конфліктів і швидко їх вирішувати, а також налагоджувати ефективне спілкування і взаємодію між представниками різних поколінь. Крім того, сьогодні все більше менеджерів починають застосовувати деякі аспекти цієї теорії в процесі прийняття управлінських рішень.
Покоління визначають за такими критеріями:
1) приналежність до тієї чи іншої історичної епохи;
2) переконання та загальні моделі поведінки;
3) відчуття уподібнення до цього покоління [72].
Відповідно до теорії поколінь, певні цінності та моделі поведінки формуються між представниками кожного покоління під впливом одних і тих же історичних, соціальних, економічних чи політичних подій. Саме вони визначають поведінку, способи спілкування та вирішення конфліктів, побудову стосунків тощо. [19].
Сьогодні на українському ринку праці вчені виділяють наступні чотири основні покоління (межі досить розмиті, а рік народження за різними джерелами може дещо відрізнятися і змінюватися протягом 5-10 років залежно від особливостей розвитку людини. певна країна та певний регіон):
1) покоління бебі-бумерів (Baby Boom Generation) (1943-1962 рр.);
2) покоління Х (Generation Х) або невідоме покоління (1963-1982 рр.);
3) покоління Y (Generation Y) або мілленіали (1983-2002 рр.);
4) покоління Z (Generation Z) або центеніали (2003-по теперішній час).
Сьогодні найбільшу частину ринку праці представляють представники покоління Y (74,7%), набагато меншою є частка покоління X (12%), які залишають ринок праці, виходячи на пенсію, бебі-бумери та поступово зростає частка молоді, яка належить до покоління Z (10,8%).
Як згадувалося раніше, менеджери з персоналу повинні розуміти відмінності між поколіннями та причини, чому вони обирають ефективні методи та інструменти управління для підвищення продуктивності співробітників і досягнення цілей і місії компанії.
Цінності покоління бебі-бумерів сформувалися на основі таких подій, як: утворення Радянського Союзу, «хрущовська відлига», «холодна війна», вступ до піонерських організацій і комсомолу, участь у в трудові бригади. Головні цінності цього покоління – здоров’я, робота, сім’я.
Бебі-бумери – ідеалісти, колективісти, патріоти, їм притаманний командний дух. Вони є активними, рішучими, готові йти на ризик. У робочому відношенні виділяються працьовитість, відповідальність, розуміння та націленість на успіх. Покоління бебі-бумерів сприймає роботу як власний дім, тому, маючи комфортні умови та дружні стосунки в колективі, вони готові безперервно працювати на одному місці до виходу на пенсію. 
Цінності покоління Х (невідомого покоління) формувались під впливом періоду застою, аварії на Чорнобильській АЕС, боротьби за права жінок та темношкірих у світі, поширення наркотиків та СНІДу, появи та поширення ПК. Представники цього покоління самовпевнені, працьовиті, націлені на результат і успіх. Вони підприємливі, освічені та незалежні мислителі, які насолоджуються багатьма викликами та відповідальністю, які їм доручають. Покоління X цінують можливість бути креативними та винахідливими, використовувати технології та соціальні мережі та легко адаптуватися до змін на робочому місці. Представники цього покоління приділяють велику увагу встановленню балансу між роботою та сімейним часом: вони працюють, щоб жити, а не працювати.
Узагальнення характериних рис, що характеризують представників покоління Х та засоби і методи їхньої мотивації, що сприяють підвищенню ефективності їхньої праці, представлені в таблиці 2.3.
Таблиця 2.3
Інструменти та методи роботи менеджерів з представниками покоління Х
	Функції
	Інструменти та методи роботи

	Рекрутмент (набір, відбір та адаптація персоналу)
	1. Найбільш традиційні джерела підбору персоналу: внутрішні (працівники компаній та їхні друзі, знайомі та родичі) та зовнішні (оголошення в ЗМІ, в мережі Інтернет, в рекламних матеріалах, служби зайнятості).
2. Під час співбесіди обговорення з кандидатом умов роботи, кар’єрної перспективи та можливості додаткового навчання.
3. Наставництво як метод адаптації.

	Оцінювання персоналу
	Визначення цілей та умов виконання завданнь, розробка ключових показників ефективності та ознайомлення з ними працівників, створення можливостей самостійного вибору методів та засобів досягнення цілей, контроль та оцінка виконаного завдання.

	Мотивація
	1. Встановлення фіксованих окладів (представники покоління вважають гроші запорукою особистої безпеки та безпеки родини).
2. Регулярне ознайомлення щодо додаткових можливостей навчання. 
3. Створення належних умов праці (зручність робочого місця, постійне забезпечення робочими матеріалами).
4. Надання більшої самостійності.

	Навчання і розвиток персоналу
	1. Підвищення професійної кваліфікації шляхом участі в сертифікаційних програмах і курсах, що дають можливість отримання поглиблених знань та здобуття ефективних практичних навичок у певній галузі (вірять у цінність сертифіката).
2. Розміщення співробітників у програмі ротації.

	Корпоративна культура та внутрішні комунікації
	1. Надання стратегічної інформації про цілі компанії, залучення до прийняття управлінських рішень щодо розвитку організації.
2. Контроль руху службової інформації для упередження
3. Надання можливості демонструвати свій професійний досвід та ерудицію.


Джерело: [27].

На формування цінностей покоління Y (мілленіалів) впливають такі історичні події: розпад Радянського Союзу, розвиток інформаційних технологій, соціальних мереж, брендів, продуктів. Інноваційні продукти швидко застарівають, глобалізація, зовнішні проблеми. міграція, збройний конфлікт, а також надмірний нагляд батьків у дитинстві. Представники цього покоління – люди вільного духу, творчих і самодисциплінованих зусиль, високої самооцінки, підвищеного почуття соціальної відповідальності та негативного ставлення. Вони постійно шукають нових вражень і радощів життя «в даний момент». Для міленіалів головним пріоритетом є особисте життя, подорожі та час з друзями та родиною. Як співробітники, вони творчі, мають технічні знання, можуть швидко вивчати нову інформацію та мають здатність використовувати новітні технології. Представники покоління Y люблять постійно самовдосконалюватися та опановувати багато професій одночасно. Вони намагаються побудувати кар'єру швидко і успішно. Вони мають здатність проактивно та швидко адаптуватися до змін і досягати особистої незалежності. Вони не люблять великої бюрократії, схиляються до вільного стилю спілкування і цінують наявність гнучкого графіка роботи. Зауважте, що інструменти управління покоління Y ще не чітко сформовані, менеджери, особливо старшого віку, все ще знаходяться в процесі адаптації до особливостей людей, які представляють це покоління (табл. 2.4).
Покоління Z сформувалося під впливом цифрової революції, можливість жити у віртуальному світі, зростання політичних і терористичних атак, нестабільності та насильства, масштабних стихійних лих є наслідком зневаги людини до природи. Представники цього покоління часто невпевнені та сумніваються в авторитеті влади. Вони впевнені, чесні, незалежні, високомотивовані та змагальні, люблять створювати та розвивати власний імідж, індивідуалісти, гіперактивні та практичні. Покоління Z є «цифровими аборигенами», які легко опановують інформацію та нові технології, ведуть життя та роботу онлайн. Вони є грамотними «веб-економістами», підприємцями і ефективно та економічно виконують свою роботу.



Таблиця 2.4
Інструменти та методи роботи менеджерів з представниками покоління Y
	Функції
	Інструменти та методи роботи

	Рекрутмент (набір, відбір та адаптація персоналу)
	1. Джерело підбору: родичі, консультанти, викладачі; рекомендації працівників; оголошення в мережі Інтернет.
2. Надання максимально реалістичного опису вакансії, співбесіди з кандидатами з чітким описом майбутньої роботи та описання недоліків робочого місця.
3. Обговорення майбутніх перспектив під час співбесіди з кандидатом.
4. Отримання електронних листів від потенційних колег з описом себе, традиції та стосунки на робочому місці задля адаптації нового працівника.
5. Ретельне планування перших робочих днів співробітника.
6. Проведення постійних (15-20 хв.) обговорень особливості роботи з новими працівниками.
7. Можливісті використання гейміфікованого процесу адаптації.

	Оцінювання персоналу
	1. Регулярний моніторинг та оцінка продуктивності праці, що підкреслює важливість цієї роботи для організації.
2. Розробка та втілення системи оцінки роботи для стимулювання змагального духу.
3. Використання інструментів самоконтролю (плани виконання проєкту, контрольний список, журнал обліку робочого часу тощо).

	Мотивація
	1. «Придбання результатів праці»: виплата премій за виконання кожних невеликих завдань з кліпшим за середній результат.
2. Постійні співбесіди з працівником для розуміння його унікальних потреб і побажань для вибору адекватних винагород.
3. Використання «батьківського менеджменту»: постійне спілкування з працівником, пояснення незрозумілого, коригування дій, відстеження успіхів та винагородження.

	Навчання і розвиток персоналу
	1. Наставництво та консультування.
2. Навчання ефективному використанню робочого часу (позбавитись від «пожирачів часу»).
3. Навчання визначенню пріоритетністі завдань.
4. Включення працівників у програму ротації.
5. Практикування процесу навчання на робочому місці, внутрішніх стажуваннь, які формують практичні навички та комунікативні уміння.
6. Застосовування ігрових методик, змішаного навчання (майстер-класи, тренінги, фокус групи) та інфографіку.

	Корпоративна культура та внутрішні комунікації
	1. Розробка конкретного та чіткого очікування від роботи. Чітка регламентація діяльності (цілі, терміни виконання, вимірювані показники). 
2. Допомога для усвідомлення працівником його місця і ролі в організації, формування відчуття причетності до вирішення глобальних задач.
3. Чіткіше формулювання кодексу поведінки на робочих місцях, щоб працівники змогли розглядати завдання, як завдання в інтерактивній відеогрі: якщо ви хочете отримати А, повинні виконати Б.


Джерело: [66]

Таблиця 2.5
Інструменти та методи роботи менеджерів з представниками покоління Z
	Функції
	Інструменти та методи роботи

	Рекрутмент (набір, відбір та адаптація персоналу)
	1. Активність компанії в мережі Інтернеті (постійне оновлення сайту, активність у соціальних мережах), на яку представники покоління Z звертають увагу.
2. Метод підбору персоналу, що поєднує віртуальні та реальні інструменти (Job Snap, LinkedIn). Проведення співбесіди через Skype. Відеорезюме разом зі звичайним резюме (допоможе роботодавцю отримати більш повне уявлення про кандидата). Використання інформації з соціальних мереж для більш повного уявлення про особистий бренд кандидата.
3. Спілкуйтеся відкрито й конструктивно, не намагаючись прикрасити реальність.

	Оцінювання персоналу
	1. Регулярний моніторинг дій на робочому місці.
2. Оцінка та поширення інформації про продуктивність діяльності.
3. Аналіз невдач та усвідомлення висновків, щоб невдача більше не повторювалась.

	Мотивація
	1. Максимальна персоналізація (посада, посадова інструкція, план кар’єри співробітника), з одного боку, відповідає потребам співробітників покоління Z, з іншого боку, дозволяє організації використовувати свої амбіції та інтереси на благо компанії.
2. При розробці кар’єрного плану акцент має бути на придбанні конкретних навичок, а не на зайнятті певних посад.
3. Пропонувати участь у різних проектах, між якими можна вільно перемикатись. Інформувати, як ці проекти пов’язані із загальною ситуацією в компанії.
4. Сприяти розвитку другорядної діяльності, яка не загрожує бізнесу роботодавця.

	Навчання і розвиток персоналу
	1. Навчання в реальному робочому середовищі, в індивідуальному порядку та темпі, що поєднує особисте спілкування з викладачем за допомогою використання технічних засобів та персоналізованих методів подання інформації (відеолекції, інфографіка тощо).
2. Навчання має проходити в декілька коротких етапів згідно моделі «навчання – практика, навчання – практика».
3. Включення працівників до програми ротації (ефективна зміна робочих місць на один день).
4. Навчання працівників перевірці на надійність та достовірність джерел інформації, аналізу та узагальнення її, боротбі з відволікаючими чинниками та фокусуванню на головному.
5. Навчання поділу великих завдань на ряд менших етапів, між якими працівники покоління Z зможуть успішно перемикатись.

	Корпоративна культура та внутрішні комунікації
	1. Використання цифрової трансформації (внутрішньокорпоративних блогів, групових чатів Slack, додатків для групового відеочату Zoom чи Google Hangouts) для зміцнення і поширення організаційної культури.
2. Формування культури, яка буде стимулювати та заохочувати працівників до власної думки, переконань, їх обговорення та узгодження з іншими колегами, що запобігатиме занадто швидкому прийняттю ризикових рішень.


Джерело: [66]
Представники покоління Z цікавляться проблемами довкілля, є толерантними і ведуть здоровий спосіб життя. Головною їхньою метою є кар’єра. Технічна складність організації, її ставлення до суспільства, її етнічна приналежність і соціокультурне життя є основними важелями, які впливають на їх бажання працювати. Представники покоління Z цінують можливість особисто виконувати завдання в цікавих і важливих проектах, які розвивають їх креативність і комунікативні навички. Вони вважають, що групові проекти більш ризиковані та менш ефективні для їх кар’єри, і віддають перевагу віддаленій роботі та особистому простору. Представники покоління Z не можуть довго зосереджуватися на чомусь одному і часто змінюють діяльність. Прагматично ставляться до постановки цілей і завдань, які прагнуть виконати якісно та вчасно, якщо у них є вільний графік. Керівники покоління Z часто делегують обов’язки та завдання співробітникам, які можуть краще з ними впоратися.
Інструменти та методи роботи менеджерів з представниками покоління Z систематизовано у таблиці 2.5.
Тому знання менеджером теорій поколінь та їх характеристик сприяє не тільки формуванню високоефективних робочих команд, які працюватимуть синергетично, використовуючи переваги та навички кожної людини, але й забезпечує безперебійну ефективну роботу та ефективне функціонування всієї організації. або бізнес. Менеджери з персоналу повинні знати про відмінності поколінь, щоб належним чином виконувати свої функції та обирати мотиваційні інструменти та методи, які допомагають реалізувати потенціал працівників певного покоління.


Висновки до розділу 2

Слід зазначити, що в умовах постійної невизначеності створення ефективної системи мотивації працівників компанії залишається досить складною проблемою для керівництва. Через низьку мотивацію працівників на підприємствах можуть виникнути складні проблеми.
Для забезпечення максимальної ефективності програм, пов’язаних з мотивацією персоналу, необхідно враховувати індивідуальні особливості кожного працівника, а також його бажання та прагнення. Сьогодні існує значна кількість методів мотивації персоналу, і лише при правильному застосуванні поєднання цих методів можна досягти високих кінцевих результатів.
Особливістю національних систем стимулювання є наявність чітко визначеної базової заробітної плати в грошовому еквіваленті: встановлення національного мінімального розміру оплати праці та повна відсутність подібної чіткості щодо доплат, заохочувальних виплат та інших компенсацій. Особливо: додаткові посадові оклади включають понад 20 видів надбавок, доплат, премій та виплат. Однак чітко визначених критеріїв немає: критерії оплати; вираження вартості; формула розрахунку тощо.
Неможливо повністю відтворити будь-яку іноземну модель досвіду мотивації персоналу для України. Адже їх втілення залежить не тільки від бажаннь керівництва, а й від фінансових можливостей підприємства, менталітету, економічної ситуації в країні. Але варто запозичити деякі елементи з наведених вище моделей мотивації трудових ресурсів, оскільки в Україні вкрай необхідно розробити модель мотивації праці, яка б враховувала особливості національної економіки, соціальні надбання українського суспільства і поточна політична ситуація.
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ВДОСКОНАЛЕННЯ МЕТОДІВ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ В КОНТЕКСТІ ІНДУСТРІЇ 4.0

3.1. Удосконалення мотиваційного забезпечення системи менеджменту підприємства на основі формування корпоративної культури
В останні роки управлінські служби виявляють активний інтерес до корпоративної культури, вважаючи її фактором, що сприяє підвищенню конкурентоспроможності організації та ефективності виробництва та управління. Вплив корпоративної культури охоплює як процес управління персоналом, так і роботу всієї компанії. Наприклад, при більш високому рівні корпоративної культури працівники будуть менше потребувати жорстких регламентів щодо їх діяльності, детальних інструкцій та інструкцій. Крім того, висококваліфікована корпоративна культура сприяє підвищенню репутації та конкурентоспроможності компанії [58]. 
Корпоративна культура в системі управління персоналом компанії є важливим стратегічним інструментом, який спрямовує кожен відділ і співробітника до спільних цілей, заохочує ініціативу, підтримує відданість спільній справі та вдосконалює комунікативні навички.
Корпоративна культура — це комплексна система переконань, принципів і методів управління, які використовуються в діяльності компанії. Воно виражається через філософію та ідеологію управління, ціннісні орієнтації, переконання, очікування та норми поведінки [58]. Рівні корпоративної культури підприємства зображено на рис. 3.1, а її вплив на цільовігрупи – на рис. 3.2.
Найбільш помітними елементами корпоративної культури є її зовнішні прояви, артефакти, включаючи дрес-коди, кодекси поведінки, фізичні символи, організаційні ритуали та розташування офісів. Ці аспекти можна спостерігати, чути або відчувати, спостерігаючи за поведінкою співробітників компанії [58].




Корпоративна культура в уявленні стороннього спостерігача
Загальні для членів підприємства основні цінності і негласні угоди
Видимий рівень

Артефакти (манера одягатися, символи, девізи, церемонії)
Невидимий рівень

1. Загальні цінності і переконання, які виражені у словах і справах.
2. Основні припущення і глибокі переконання.











Рис. 3.1. Рівні корпоративної культури (Джерело: [58])

Другий рівень корпоративної культури включає загальні цінності та переконання працівників компанії, які виражаються словами та діями. Данні цінності та переконання свідомо сприймаються та підтримуються учасниками бізнесу та виражаються в їхніх історіях, мові та використовуваних символах. Однак деякі цінності, що складають суть корпоративної культури, можуть відчуватися настільки глибоко, що працівники навіть не усвідомлюють їх. Ці основні переконання формують основу корпоративної культури та опосередковано впливають на поведінку людей і прийняття рішень на підсвідомому рівні [58].
У деяких компаніях основним припущенням є те, що люди мають негативне ставлення до роботи, що призводить до упередженості, що вони намагатимуться уникнути виконання своїх завдань. У таких компаніях керівництво суворо контролює дії співробітників, обмежує їх свободу, а колеги ставляться один до одного з підозрою. У більш прогресивних компаніях культура заснована на припущенні, що кожен хоче виконувати свої завдання якісно. У таких компаніях працівники мають більше свободи та відповідальності, колеги довіряють один одному та працюють у співпраці. Основні припущення часто випливають із основних переконань засновника компанії або перших лідерів. Корпоративна культура формується на основі організаційної культури і відображає всі аспекти корпоративного менеджменту, такі як стратегія, цілі, сегментація ринку, продуктивність праці, якість продукції, ергономіка по відношенню до споживачів, конкурентів та інших [58].
Працівники
Корпоративна культура підприємства
Державні (місцеві) органи влади
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Рис. 3.2. Вплив корпоративної культури підприємства на цільові групи (Джерело: [12])

Якщо розглядати корпоративну культуру як складову системи управління персоналом в організаціях, то їх можна визначити: 
• єдність універсальних цінностей, таких як співпраця, інновації, довіра та інші цінності, на користь компанії, наприклад, як підвищення конкурентоспроможності, завоювання ринкової ніші і іншіх ринків; 
• відповідність фактичним ринковим вимогам до управління бізнесом, таким як пріоритет споживачів, якість роботи тощо, а також вимогам до персоналу, таким як відданість організації, підкреслення почуття спільності, участь у спільних справах компанії та інші питання [58]. 
Метою корпоративної культури є заохочення поведінки співробітників, яка сприяє досягненню цілей компанії. Це є важливим чинником мотивації працівників, сприяючи їх відданості компанії, залученості, активній участі в роботі та корпоративному житті. Основним результатом успішної роботи у формуванні та розвитку корпоративної культури є виховання у співробітників сприйняття компанії як активу, що є важливим аспектом [44].
Для досягнення поставлених цілей в управлінні персоналом підприємства необхідно вирішити низку завдань: розвивати у працівників почуття участі в роботі підприємства, заохочувати працівників до активної участі у спільних заходах для блага компанії, заохочення участі працівників у загальних заходах, які приносять користь компанії, тощо. 
Сила корпоративної культури компанії проявляється в її стабільності та ефективності проти інших тенденцій. Наступні показники використовуються для вимірювання міцності корпоративної культури та забезпечення оцінки міцності корпоративної культури та її впливу на компанію:
1) товщина корпоративної культури, що визначається кількістю важливих припущень, що спільно прийнятих співробітниками, ступенем фрагментарності уявлень про корпоративну культуру і специфікою окремих її елементів; 
2) роз’єднувальний характер корпоративної культури, що виражається через кількість працівників, які спільно поділяють принципи корпоративної культури; 
3) ясність щодо основних пріоритетів корпоративної культури, що виражається в визначеності та обґрунтованості різних варіантів поведінки в різних ситуаціях [58]. 
Варто відзначити, що багато компаній не приділяють достатньої уваги емоційній культурі. Наприклад, вони не звертають уваги на емоції, які відчувають співробітники на роботі, які вони ховають в собі і не показують. Це може мати негативний вплив як на окремих співробітників, так і на всю організацію в цілому [44]. 
Керівництво часто не усвідомлює, що емоції мають ключову роль у створенні ефективної корпоративної культури, яка є важливим фактором мотивації співробітників компанії. Зазвичай, коли мова йде про корпоративну культуру, наголошується на когнітивному аспекті: інтелектуальні цінності, спільні світоглядні цінності, норми, інструменти, правила та настанови служать орієнтиром для ефективного виконання роботи групою. Когнітивний аспект культури визначає поведінку співробітників, їх орієнтацію на клієнтів, командний дух, новаторство (нестандартне мислення) або конкуренцію серед колег [8].
Успішній компанії не може бракувати культури проінформованості, яка є її основою. Однак емоційна культура також важлива - це спільні емоційні цінності, інструменти успіху, стандарти та принципи, які визначають і регулюють емоції та почуття, які працівники можуть відчувати та виражати відкрито на робочому місці, а також речі, які вони мають більший контроль. Основна відмінність між цими двома типами культури полягає в відмінності між розумом і емоціями. Є ще одна особливість, яка їх відрізняє: спосіб передачі інформації. Когнітивна культура (цінності та інструкції) передається вербально, тоді як емоційна культура передається невербально (через жести, міміку, мову тіла).
Негативні емоції, такі як невдоволення, скарги, груповий конфлікт, страх, нудьга, безвихідь тощо. що призводить до негативних наслідків – зниження продуктивності праці та викликає високу плинність кадрів в економіці. Крім того, такі емоції згодом погіршать психічне та фізичне здоров’я людини. 
Коли керівництво не враховує емоційну складову корпоративної культури (емоційну культуру), то фактично ігнорує те, що необхідно працівникам і компанії, а саме те, що мотивує співробітників працювати. Можливо, теоретично керівництво усвідомлює важливість емоційної культури, але насправді часто забуває про це, тобто обмежує прояв своїх емоцій. Менеджери сподіваються вплинути на думки та поведінку своїх співробітників, але іноді вони відчувають себе недостатньо підготовленими для розуміння емоцій і виразів інших і проактивного керування ними [22, 44].
Часто вважають, що роль керівника полягає в тому, щоб впливати на мислення та роботу співробітників, але розуміння та управління емоціями, які працівники відчувають і висловлюють на робочому місці, не є частиною їх прямої відповідальності.
Тому можна висловити наступні пропозиції щодо формування високого рівня корпоративної культури, які виражаються в наступному:
1) формування програми корпоративної культури, її втілення та здійснення контролю за реалізацією. Головну роль при цьому повинен відігравати керівник організації, фахівці економічного профілю, інші спеціалісти організацції та лінійні менеджери; 
2) закарбувати у свідомості співробітників найвищі цінності організації; 
3) формування сприятливої атмосфери, яка сприяє розумінню корпоративної культури, на снові розвитку емоційної культури; 
4) розробка стандартних принципів поведінки працівників; 
5) підвищення лояльності працівників до керівного складу компанії;
6) формування ефективної системи мотивації управління персоналом, яка необхідна для успішного функціонування організації; 
7) підтримка залученості співробітників до компанії та формування стабільних робочих груп шляхом винагороди за вислугу років та застосування ряду заходів для зміцнення згуртованості внутрішніх і колективних груп у цілому компанії;
8) розвиток професійної та соціальної поведінки працівників, що сприяє успішному розвитку компанії.
Метою корпоративної культури є зміцнення етичних цінностей суспільства та формування етичної економіки [44]. Це важливий фактор мотивації персоналу компанії та використовується як інструмент управління для сприяння праці співробітників та ефективного використання їхніх знань, навичок та досвіду для досягнення стратегічних цілей та мети підприємства.

3.2. Мотивація розвитку цифрових навичок та компетенцій працівників підприємств
Значна кількість вітчизняних досліджень присвячена питанням економічної динаміки та цифровізації. Фахівці Інституту економіки промисловості НАН України досліджують питання трансформації підходу до формування людського капіталу у сфері освіти та бізнесу в умовах цифровізації економіки [1], шукають ефективні моделі мотивація та стимулювання персоналу підприємства в умовах цифровізації виробництва та інтелектуалізації праці [5].
У сучасних соціально-економічних умовах, як зазначають деякі дослідники [10], поняття не лише «мотивації», а й «інноваційно-орієнтованої мотивації» є ще більш доцільним, коли процес фокусується та проактивно мотивує працівників до здійснення інноваційної діяльності, спрямованої на досягнення організаційних цілей і завдань в інноваційному розвитку.
Наразі виділяють наступні характеристики HR-мотивації з точки зору активізації інноваційних процесів в умовах діджиталізації:
1. Основою мотиваційної системи є виховання творчої активності та творчих здібностей працівників інноваційної сфери: персонал повинен бути забезпечений такими умовами, за яких він отримає можливість реалізувати в повному обсязі особистий потенціал працівників в інтересах економічного розвитку організації.
2. Основною мотивацією співробітників є їх «відчуття місця» в промисловій компанії: сприйняття своєї важливості, статусу та приналежності до компанії.
3. Значення нематеріального стимулювання на сучасних промислових підприємствах значно зростає, актуальним стає забезпечення можливості кар’єрного зростання.
Практичний світовий досвід цифрової трансформації дав змогу знайти революційні системи та послідовності змін у виробничих технологіях, які є необхідною складовою кадрових навичок. Відповідно до тенденції цифровізації світової економіки, такі спеціальні навички та компетенції є особливо затребуваними:
1. Цифрові і технічні вміння і навички:
– грамотність в галузі оргтехніки та комп'ютерів;
– грамотне використання офісного програмного забезпечення;
– розробка та втілення спеціальних корпоративних або галузевих програм;
– цифровий зв'язок з керівниками та спільна робота в проєктах;
– робота з IT-технологіями;
– орієнтування на клієнтів і навички комунікації.
2. Інформаційні вміння і навички:
– навички в галузі цифрової обробки інформації;
– пошук, обробка, архівування та зберігання великої кількості даних, а також проміжна аналітика;
– інформаційна безпека і конфіденційність;
– дотримання вимог мережевого етикету;
– активна участь у громадському житті та житті організації, активна взаємодія з допомогою використання цифрових технологій;
– управління увагою й емоціями.
До цього додається високий технічний професіоналізм, здатність працювати в стресових умовах, в умовах постійних змін, розвиток емоційного інтелекту та мотивації.
Впливові міжнародні консалтингові фірми вже займаються конкретними питаннями цифрових навичок і можливостей, які вимагають сучасні виробничі процеси (табл. 3.1). Наприклад, аналітики Всесвітнього економічного форуму виділили 10 найкращих навичок робочої сили епохи Четвертої промислової революції [73].
У рамках проекту «Атлас нових професій» визначено специфічні навички та компетенції, відомі як «суперпрофесіонали», серед яких: системне мислення, міждисциплінарна комунікація, управління проектами та процесами, програмування та робота зі штучним інтелектом, мультикультуралізм, вміння працювати з людьми, працювати в умовах невизначеності та багатозадачності, художня творчість, економне виробництво тощо.


Таблиця 3.1
Навички персоналу в епоху Industry 4.0 у визначеннях деяких інститутів
	Інститут
	Перелік навичок

	Всесвітній економічний форум
	Креативність, критичне мислення, емоційний інтелект, комплексне вирішення проблем, навички координації, швидкість прийняття рішень, клієнтоорієнтованість управління людьми, вміння працювати з людьми, взаємодії

	Проєкт «Атлас нових професій»
	«Надпрофесійні» навички та вміння:
управління проєктами і процесами, програмування і робота зі штучним інтелектом, системне мислення, міжгалузева комунікація, робота в режимі невизначеності і багатозадачності, вміння працювати з людьми, клієнтоорієнтованість, багатомовність і мультикультурність, здатність до художньої творчості, наявність естетичного смаку, ощадливе виробництво

	Доповідь Світового банку «Цифрові дивіденди»
	Три групи навичок:
когнітивні (пам'ять і швидкість мислення, математичні, вміння вирішувати проблеми);
соціально-поведінкові (емоційна стабільність, навички міжособистісного спілкування, готовність до навчання і отримання нового досвіду, екстраверсія);
технічні (навички для певної професії, знання методів, технік, технологій)



У звіті Світового банку про глобальний розвиток «Цифровий дивіденд» виділено три групи навичок (умінь) майбутніх працівників: когнітивні (математика, здатність вирішувати проблеми, пам’ять і швидкість мислення); соціальна поведінка (готовність до навчання та поглинання нового досвіду, екстраверсія, емоційна стабільність, навички міжособистісного спілкування); технічні (знання методів, прийомів, технології, навички для певної професії).
Описані заходи актуальні для підростаючого покоління. Необхідно своєчасно навчати працівників у процесі впровадження цифрових технологій та створювати відповідні умови для розвитку цифрових навичок працівників, підвищення емоційного інтелекту, інтелектуального та соціального капіталу.
В умовах Індустрії 4.0 змінюються концептуальні підходи до розуміння сутності професійної підготовки. Зростання навчання персоналу відбувається за рахунок очікуваного набуття унікальних знань, навичок і професійних компетенцій, перепланування досвіду, зміни цінностей, мотивації та установок [55].
Такі форми бізнес-організацій, відомі як приховані чемпіони, потребують окремого дослідження, оскільки займають владні позиції на ринку, але відкрито не заявляють про себе. Зазвичай це малі підприємства. Працюють висококваліфіковані спеціалісти, в професійну підготовку та закріплення фахівців вкладаються значні капітальні кошти. У Німеччині, наприклад, такі витрати на 50% більше, ніж у середній за розміром німецькій компанії. Плинність кадрів дуже низька – 2,7% на рік в порівняні з німецьким середнім показником 7,3%, або показником для США, де компанії кожного року залишають близько 20% працівників, а це інтелектуальний та соціальний капітал – оригінальні методи роботи, досвід і зв'язки з клієнтами.
Надзвичайний успіх прихованих чемпіонів залежить насамперед від лідерів. Перш за все, вони креативні, мають сміливість і енергію, чітко розпізнають і розуміють стратегічні завдання. Їхні стилі керівництва суперечливі: є авторитарним, коли йдеться про принципи та цінності компанії, і дозволяє працівникам свободу дій у робочих деталях. Середній термін перебуванням на посаді генерального директора становить 20 років. У великих організаціях це складає в середньому 6,2 року.
Керівники організації мають активно реагувати на будь-які зміни у зовнішньому середовищі, забезпечувати прозорість і структурованість всіх бізнес-процесів, розуміти та враховувати особливості управління підприємством в цифрових умовах Розробити та застосувати ефективну систему мотивації персоналу покоління Y та Z, які виросли в умовах специфічних соціальних змін, є освіченими та легко засвоюють сучасні цифрові технології, але, як наслідок, мають труднощі з мисленням, сприйняттям, аналізом, самооцінкою та самоствердженням. На прикладі виявлених деяких ознак покоління Z сформовано перелік заходів щодо мотивації його представників до активного освоєння та використання цифрових навичок у виробничих процесах (табл. 3.2).
Таблиця 3.2
Ознаки покоління Z та заходи щодо мотивації і стимулювання у малому та середньому бізнесі
	Ознака
	Заходи з мотивації освоєння і використання цифрових навичок

	1
	2

	Труднощі з розумінням розпорядку дня, правил і потреб у координації
	Обмежений обсяг завдань з рутини

	Відчутність досвіду тривалого мислення над складними темами
	Постановка конкретних завдань

	Обмеженість глибокої аналітики довгих причинно-наслідкових зв’язків
	Недоцільність постановки завдань, що потребують стратегічного мислення

	Вузьке смислове сприйняття. Формування загального образу, картини світу, явищ, нехтування і нерозуміння їх глибоких основ
	Доцільність додаткових пояснень в образах, нагадувань про події тощо

	Висока довіра пошуковим системам.
Занижений рівень критичного мислення
	Необхідність перевірки фактів та цифр

	«Життя з телефоном», спілкування через месенджери.
Важливість процесів договорів
	Роз’яснювальна робота щодо інших вербальних способів спілкування та роботи з клієнтами

	Покоління Z – індивідуалісти, робота в команді недостатньо ефективна
	Вивчення особливостей особистості та використання їх у робочому процесі. Ставлення за приклад інших – не ефективне. Управлінські дії, що спираються на унікальність особистості

	Бажання бути особливим
	Використання змагання, матеріальне та моральне заохочення (Ти можеш все). Публічна подяка

	Превалювання кліпового мислення над лінійним. «Файєр-волл» – сприйняття інформації за перші 8 секунд; виокремлення «корисного та цікавого»
	Перебудова внутрішньокорпоративних та професійних відносин

	Можливість одночасного виконання кількох завдань. Розуміння виконання переліку дій відповідно до швидкості доступного інтернету, визначення пріоритетів виконання.
Розвинута пам’ять, зокрема яскравих образів. Короткий час згадування інформації
	Окреслення перспектив кар’єрного просування. Забезпечення зростання заробітної плати



Питання визначення поколінь та їх участі у виробничому процесі є дуже складним і потребує окремого наукового дослідження. 
Етапи впровадження цифрових навичок і компетенцій в компанії (рис. 3.3) допомагають визначити перелік цифрових навичок співробітників, оцінити витрати, доходи, методи та ризики впровадження. Розгорнути цифрові методи та підготувати відповідні системи мотивації.
Етапи впровадження цифрових навичок та компетенцій на підприємствах
Виявлення переліку інформаційних технологій, необхідних для росту рівня ефективності бізнес-процесів, складання набору робітників IT-сервісів для кожного з підрозділів
Оцінка витрат, доходів, методів і ризиків впровадження цифрових методів
Створення центру навчання та підтримки належного функціонування IT-сервісів
Визначення нових посадових повноважень, зони відповідальності та обсяг обов'язків працівників
Розробка плану та напрямів освоєння цифрових навичок, підвищення кваліфікації та додаткової освіти
Створення умов адаптації персоналу до нової роботи в цифровому форматі
















Рис. 3.3. Етапи впровадження цифрових навичок та компетенцій на підприємствах (Джерело: [55])

Для більш повноцінного використання інноваційного потенціалу, збільшення активності та ефективності праці персоналу доцільним є використання різноманітних методів мотиваційного характеру [10]:
• матеріальне та моральне заохочення новаторства та інноваторства;
• створення потрібних умов у вигляді достатньої свободи професійних дій;
• забезпечення підтримки ефективних комунікацій з колегами як всередині фірми, так і за її межами;
• забезпечення можливості кар’єрного розвитку персоналу з високим рівнем сформованості необхідних компетенцій.
Кінцевою метою мотиваційного процесу є очікування оволодіння новими навичками та ефективного їх застосування в роботі. Це можливо за умови, що з самого початку процес навчання буде спрямований на виробництво та оптимізацію кожного етапу операційного циклу, при цьому визначено відповідність нових навичок потребам споживача та вимогам виробництва.
Вітчизняні експерти наголошують на ефективності створення сприятливих умов для розвитку творчого потенціалу молодого покоління працівників підприємств шляхом психологічної підготовки та діагностики, використання методів мозкового штурму, методу «шести капелюхів» Едварда де Боно, методу контрольних питаннь, синектичних штурмів та організація щотижневих ділових ігор відділом кадрів [60], використання ігрових прийомів – гейміфікація.
У 2002 році термін «Гейміфікація» вперше застосував Нік Пелинг (США). Він досліджує процес використання ігрового мислення та динаміку гри, щоб залучити аудиторію до діяльності та процесу вирішення проблем. Беручи до уваги особливості поколінь, сформованих під впливом інформаційних технологій, можна сказати, що використання ігрових елементів (гейміфікації) у діяльності компанії дозволяє співробітникам покоління Y до та Z швидко помітити його досягнення. Завдяки зворотному зв'язку співробітники не витрачають сили на сумніви і хвилювання, а просто роблять те, що потрібно компанії в даний момент. Гра дозволяє перенаправити увагу працівника з рутини на кінцеву мету, перемогу, залучаючи конкурентну мотивацію та бажання досягти успіху. У результаті співробітники відчувають себе необхідними, їх чують, об’єктивно оцінюють. Все це є потужним стимулом ефективної, результативної роботи підприємства.


3.3. Соціальні ліфти в мотиваційній системі: технології впровадження на рівні підприємств
В основі соціально-економічного рушійного механізму підприємств лежать потреби в людських ресурсах. У їх ієрархії найвищий рівень – це потреби впровадження та розвитку. Наявність таких потреб у працівника є важливою умовою його ефективної соціально-економічної мотивації. З іншого боку, мотиваційний вплив також має на меті підвищити важливість потреб вищого рівня, заохочуючи постійне навчання, розвиток і, отже, тенденцію до інновацій.
У системі методів формування соціально-економічної мотивації (соціальних груп) перше місце займає створення сприятливих умов для розвитку та кар'єрного зростання. Застосування цього методу забезпечує соціальний ефект мотивації: розвиток персоналу та підвищення його соціального статусу.
Розвиток і кар’єрне зростання, що базуються на потребі самовираження, формують відповідні інтереси та побажання співробітника. Вони можуть з'являтися як на етапі прийому на роботу, так і збільшуватися в процесі роботи. Загалом у більшості працівників переважає турбота про кар'єрний розвиток і просування. Багато що залежить від рівня щастя конкретної людини, що визначає сприйняття цінності різних потреб в ієрархії. Якщо працівники походять із бідної сім’ї, вони можуть мати викривлене уявлення про цінність винагороди при оцінці важливості факторів розвитку кар’єри. Проте в умовах підвищення рівня суспільного добробуту (в Україні цей процес має приховані ознаки, зумовлені підпільною роботою і часто не відображає реальних доходів людей), для більшості економічно активного населення. населення, важливий фактор кар'єрного зростання. 
На підтвердження, згідно з результатами національного опитування «Українське покоління Z: цінності та орієнтири», для 82 % молодих людей кар’єрні можливості є дуже важливими при виборі роботи; серед топових чинників фігурують також дохід (96 %), стабільність (94%), можливість досягнення певних цілей (84%); серед останніх місць – можливість зробити щось цінне для суспільства (72 % опитаних), що наразі обмежує орієнтацію на інноваційну діяльність із соціальною метою [61, с. 78]. Цінність можливостей кар'єрного зростання підвищує рівень «еластичності» мотивації, тобто рівень чутливості співробітників до впливу мотиваційних факторів, пропонованих компанією, що виражається в змінах продуктивності їх діяльності і характеризує підвищення (зниження) у функціональної віддачі при зміні витрат рушійних факторів компанії [17, с. 8-9].
Розвиток кар’єри – це те, що працівники користуються можливостями для просування своєї кар’єри та підвищення професійної кваліфікації в компанії. Це залежить від його потреб і мотивацій, які можуть бути виражені або вимушені в залежності від інтересів працівника (цінності зростання і кар'єрного розвитку), або спрямовані на формування цієї вигоди [37]. Компанії повинні запроваджувати конкретні програми підвищення кваліфікації та підвищення кваліфікації для різних категорій персоналу, в яких чітко прописані вимоги до відповідності нової посади з точки зору професійної кваліфікації співробітників, ці вимоги повинні постійно підвищуватися. Наслідком професійного розвитку та підвищення кваліфікації також буде підвищення особистого соціального статусу працівника.
Американський учений П. Сорокін розглянув вісім «ліфтів», згідно яким професійні особистості рухаються вгору за соціальними стратами – освіту, армію, церкву, політику, мистецтво, засоби масової інформації, бізнес і сім’ю. Тому компанія та середовище для реалізації інтелектуального та професійного потенціалу, яке вона формує, є важливою темою, яка дозволяє прогресувати в соціальному ліфті. Крім того, суб'єкти господарювання повинні взаємодіяти з іншими організаціями для формування організованої та об'єктивної системи суспільного розвитку. Це важливе завдання на різних рівнях управління. На думку українських соціологів, в економічному житті «зламається» соціальний ліфт, що спричиняє стагнацію продуктивності праці, брак інновацій та низьку ефективність малих і середніх підприємств [26, с. 60]. Ці руйнівні наслідки необхідно мінімізувати, наскільки це можливо.
Соціальний ліфт опонує явищам «золотих комірців» і так званої «макджоб» («McJob»), що передбачає роботу без розрахунку перспективи кар’єрного зростання з низькими вимогами до рівня кваліфікації. Рух соціальних ліфтів свідчить про вертикальну соціальну мобільність працівників. Залежно від змісту воно відображає рух індивіда чи соціальної групи в системі соціальної стратифікації [14, c. 342]. Це дія, спрямована на забезпечення професійного та мультипрофесійного просування всередині компанії. Дійсно, інституціоналізація соціальних ліфтів у системі стимулювання персоналу компанії є наступним кроком до забезпечення професійного та міждисциплінарного просування та, зрештою, соціальної мобільності. Якщо компанія обрала довгострокову стратегію розвитку, то в будь-якому випадку вона зобов’язана докладати відповідних зусиль для розвитку свого персоналу, зокрема шляхом сприяння кар’єрному росту та службовому їх соціальному перетворенню (рис. 3.4).
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Рис. 3.4. Соціальний ліфт в алгоритмі формування соціальної мобільності населення (Джерело: розроблено автором)

Давайте детальніше розглянемо, як компанія може створити соціальний ліфт для своїх співробітників. Це відображають відповідні технології (рис. 3.5). Сам соціальний ліфт виникає в умовах вертикального руху, тією чи іншою мірою присутнього в будь-якому суспільстві, оскільки між відповідними «поверхами» мають бути «мембрани», певні «дірки», «сходи», «доріжки», через які індивідам дозволено пересуватися з одного поверху на інший (канали соціальної циркуляції) [48, c. 112].
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Рис. 3.5. Технологія впровадження соціальних ліфтів суб’єктами бізнесу відносно персоналу (Джерело: [48])

Підприємства є ключовими організаціями у виробництві технологій для реалізації соціального підйому. Технології відображають:
· яким чином працівник (реальний чи потенційний) може змінювати свій соціальний статус на підприємстві;
· на основі яких критеріїв працівник може змінювати свій соціальний статус на підприємстві;
· які часові, посадові, статусні і мотиваційні межі професійно-кваліфікаційного просування працівника.
Важливим елементом технології запровадження компаніями соціальних ліфтів є визначення програм просування та професійної кваліфікації, а також критеріїв зміни соціального статусу.
Програми кар’єрного зростання та підвищення кваліфікації розроблені таким чином, щоб забезпечити можливості для зміни ролей та обов’язків для різних груп професійного персоналу, з вимогами щодо часу, а також навчання та кваліфікації. Такі програми можуть бути як типовими для груп, так і індивідуальними та індивідуальними професійними посадами - розробленими індивідуально для кожного працівника. Також необхідно розрізняти терміни професійного розвитку та кваліфікації, пропонуючи варіанти «прискорення» для кожного працівника. Однак таку роботу слід проводити дуже обережно, щоб не викликати у решти працівників негативного ставлення до особливого ставлення керівництва до окремих працівників. 
Ще одним способом здійснення компаніями соціального вдосконалення є організація та впровадження, а також підтримка професійного навчання працівників [45]. Право на професійне навчання є одним із складових елементів права на захист від безробіття і являє собою поєднання двох груп стандартів: 1) спрямованих на створення робочих місць і захист від безробіття; 2) забезпечення кар'єрного зростання з урахуванням професійної кваліфікації [35]. Через професійне навчання компанія несе відповідальність за інвестування в інтелектуальний і професійний потенціал своїх співробітників, підтримуючи прямі збитки (винагорода за навчання та організацію) і непрямі збитки (тимчасово відображає результати роботи) [36].
Важливість професійної підготовки персоналу багато в чому залежить від сфери, в якій працює компанія. Більшість галузей сучасної економіки розвиваються за інноваційною моделлю, тому потребують постійного підвищення професійної кваліфікації спеціалістів і робітників. Специфіка завдання професійної підготовки перекладає її на юридичну термінологію. Особливо це стосується виробничої сфери. 
Основними способами професійного навчання персоналу можуть бути наступні:
· формально-навчальні – професійно-технічна, вища, післядипломна освіта (у тому числі, аспірантура/докторантура);
· неформально-навчальні – семінари, тренінги, курси і т. ін., різні форми дистанційного навчання, які стосуються прямих професійних обов’язків та суміжних напрямків (наприклад, вивчення іноземних мов);
· виробничо-навчальні – стажування, практика, інші форми вивчення досвіду інших суб’єктів, консультування;
· ситуативно-навчальні – проведення нарад, зустрічей, різних організаційних заходів, делегування нових повноважень;
· міжпрофесійної співпраці – кураторство (менторство), різні форми кооперації (створення робочих груп), викладання (проведення тренінгів) і т. ін.;
· міжінституційної співпраці – представництво в різних державних, профспілкових, громадських, дорадчих, кластерних та інших структурах;
· презентаційної діяльності – відрядження, участь у різних конференціях, ярмарках, конференціях, круглих столах і т. ін.;
В умовах глобалізації дуже важливо забезпечити професійну підготовку, щоб мати можливість брати участь у різноманітних заходах за кордоном. Це надзвичайно цінний досвід для кожного працівника, який дає змогу набути не лише нових навичок, відмінних від тих, що навчалися у звичному середовищі, а й змінити погляди та ціннісні орієнтації. 
Більшість сучасних підприємств відходять від моделі зайнятості, яка характеризується жорстким робочим часом і обмеженими можливостями для додаткової роботи/бізнесу. Така тенденція особливо виправдана для тих сфер діяльності, де важлива креативність та інноваційність працівників, їх гнучке функціонування та розвиток.
Таким чином, суб’єкти господарювання можуть використати три основні варіанти реалізації соціального підйому – програми професійного розвитку та підвищення кваліфікації, професійне навчання та сприяння особистісному розвитку та самосвідомості шляхом навчання «цілісної особистості» працівника, включаючи вторинні трудові/діяльнісні здібності. Залежно від одного з варіантів суб'єкт господарювання ризикує втратити спеціаліста або працівника більш високого соціального статусу. Проте, як правило, компанія може застрахувати себе, зобов’язавши своїх працівників працювати протягом певного періоду часу через неофіційні угоди та різні договірні положення. Найкращою тактикою є підвищення ефективності мотивації для співробітників, які мають позитивний досвід розвитку кар'єри.
Завдяки доступу до соціальних ліфтів співробітники мають можливість змінити свій соціальний статус. Соціальний статус за своїм змістом є складною і гнучкою категорією, що оцінюється за багатьма різними критеріями. З наукової та практичної точки зору важливо з’ясувати, які критерії змінюють соціальний статус працівника, що відображає його положення в системі соціальної стратифікації:
1) економічні:
· дохід та його відображення в економічних індикаторах багатства і власності;
· впевненість у завтрашньому дні, базована на стабільному доході;
2) професійні:
· професія та її значення для інших членів соціуму;
· кваліфікація й освіта;
· компетентність;
· досвід, зокрема тривалість трудового стажу, практика навчання/праці за кордоном, у статусних фірмах і т. ін.;
3) владні:
· права і привілеї, зокрема доступ до можливостей професійно-кваліфікаційного просування, до певних видів інформації, зустрічей, різних винагород і т. ін.;
· обов’язки, виконання яких підтверджує статусність працівника, залежність від його дій інших;
· авторитет з відображенням на силі впливу щодо інших членів соціуму;
· влада з відображенням на приналежності до певних політичних сил, державно-управлінських структур та з можливістю відстоювання різних інтересів.
З точки зору соціально-економічної динаміки особливу групу критеріїв становлять професійні критерії. Вони відображають зміни соціального та професійного статусу працівників. Його важливим мірилом є важливість професії для інших членів суспільства. У науковій літературі в цьому сенсі виділяють поняття соціально - професійного статусу, що вміщує вивчення статусу професійної групи чи професії в соціумі, тобто визначає престижність професії серед інших професій, вивчає професійну кваліфікацію в соціальній системі, відображаючи, наскільки результати діяльності певної професійної групи є значущими для соціальної системи [14, с. 129].
Для людей креативного класу характерна потреба в постійному розвитку, нестандартність мислення та результати інноваційної діяльності. Ці характеристики відповідають цільовим результатам соціально-економічної динаміки. Оскільки креативність часто перебуває в конфлікті з організованістю, однією з найважливіших проблем сучасності, це суттєво змінює підхід до соціально-економічної мотивації HR для більшості співробітників компаній, навіть тих, що працюють у традиційних секторах економіки [53, с. 78]. Ця різноманітність виявляється в переорієнтації мотиваційних методів на інші цілі.
Формування креативного класу в суспільстві через соціальні ліфти, що здійснюються в бізнес-середовищі, є утвердженням інноваційної складової в діяльності цього класу. Якщо компанія хоче бути конкурентоспроможною та орієнтуватися на інноваційні підходи в діяльності та розвитку, то вона так чи інакше повинна сприяти творчій діяльності своїх співробітників і таким чином формувати креативний клас.
В умовах, коли бізнес все більше розуміє доцільність запровадження соціальних ліфтів, у сфері зайнятості виникає багато проблем, пов’язаних з неефективним використанням інтелектуального та трудового потенціалу людей та фактично знищенням можливостей їх розвитку.

Висновки до розділу 3

Метою корпоративної культури є заохочення поведінки співробітників, яка сприяє досягненню цілей компанії. Це є важливим чинником мотивації працівників, сприяючи їх відданості компанії, залученості, активній участі в роботі та корпоративному житті. Основним результатом успішної роботи у формуванні та розвитку корпоративної культури є виховання у співробітників сприйняття компанії як активу, що є важливим аспектом.
Для більш повного використання інноваційного потенціалу, підвищення активності та продуктивності праці працівників доцільним є використання різноманітних засобів мотиваційного характеру:
• матеріальне та моральне заохочення новаторства та інноваторства;
• створення необхідних умов у вигляді достатньої свободи професійних дій;
• забезпечення підтримки ефективних комунікацій з колегами як всередині фірми, так і за її межами;
• забезпечення можливості кар’єрного розвитку працівників з високим рівнем сформованості необхідних компетенцій.
Кінцевою метою мотиваційного процесу є очікування оволодіння новими навичками та ефективного їх застосування в роботі.
Розвиток кар’єри – це те, що працівники користуються можливостями для просування своєї кар’єри та підвищення професійної кваліфікації в компанії. Це залежить від його потреб і мотивацій, які можуть бути виражені в залежності від інтересів працівника (цінності зростання і кар'єрного розвитку), або спрямовані на формування цієї вигоди. Компанії повинні запроваджувати конкретні програми підвищення кваліфікації та підвищення кваліфікації для різних категорій персоналу. Наслідком професійного розвитку та підвищення кваліфікації також буде підвищення особистого соціального статусу працівника.

ВИСНОВКИ

Найважливішим елементом організації як системи є її люди, які керують організацією та допомагають їй постійно розвиватися та конкурувати. Тому створення ефективного механізму мотивації на основі окремих досліджень теорії та практики управління є вкрай необхідним.
Мотивація персоналу є тією рушійною силою, яка сприяє ефективному управлінню персоналом, його участі у виконанні завдань і місії організації, забезпеченні продуктивності праці, зниженні плинності кадрів, підвищенні рівня конкуренції.
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