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У представленому дослідженні розкрито поняття «нематеріальної моти-
вації» персоналу. Сформовано дефініційне наповнення цієї категорії, визна-
чено місце, складові, основні принципи, засади реалізації, а також психоло-
гічний базис мотивування. 

Визначено механізми коеволюції системи нематеріального мотивуван-
ня та запровадження системи управління якістю на підприємстві, важливим 
атрибутом якого є перманентність та послідовність використання загаль-
них принципів. Доведено необхідність запровадження принципів системи 
управління якістю на всіх етапах кадрового менеджменту, зокрема: підбору 
та оцінки персоналу, адаптації та навчання, формування команди, розвитку 
та залучення. 

Обґрунтовано, що систематичне навчання співробітників з питань яко-
сті, інструментам та принципам системи управління якістю є важливим еле-
ментом покращення та управління якістю в організаціях. Адже навчання та 
розвиток мають значний вплив на якість, та забезпечуються організацією 
на регулярній основі через освітні та навчальні заходи в сфері якості, орієн-
товані на якість винагороди та програми, що є важливим для досягнення ці-
лей управління якістю. Ініціативи та програми управління якістю потребують 
підтримки, внеску і співпраці всіх працівників та їх ефективного залучення, 
зокрема ключовими елементами управління якістю, які залежать від довіри, є:  
спілкування, міжособистісні відносини, управління конфліктами, робота в 
команді (фасилітація) та інші.

Визначено основні психологічні мотиваційні складові персоналу під-
приємства в структурі системи управління якістю підприємства, а саме: 
усвідомленість, відповідальність та компетентність. Підкреслено значу-
щість таких складових системи управління якості як політика, мета та цілі 
щодо формування мотиваційної стратегії. 

Розроблено пропозиції щодо імплементації нематеріального мотиву-
вання із використанням інструментарію загальних принципів та підходів 
системи управління якістю підприємства, зокрема через систему заходів та 
впливів, що визначаються метою, психологічними передумова та статево-ві-
ковою структурою (відповідно до основних теоретичних підходів в сфері 
мотивації), можуть мати інвестиційну складову (що не має прямого виразу 
у грошовому винагородженні, однак потребує капіталовкладень) та прямий 
чи опосередкований вплив на чинники зростання та заохочення персоналу. 

Ключові слова: система управління якістю, процес, бізнес-процес, го-
сподарювання, принцип, нематеріальна мотивація, активатор.
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Постановка проблеми та аналіз останніх 
досліджень. Сучасні економічні реалії ведення 
підприємницької діяльності загострюють про-
яви конкурентної боротьби та визначають по-
требу у активізації чинників адаптації й постій-
ного зростання запитів ринкового середовища 

для учасників економічного процесу, одним з 
невід’ємних атрибутів якого є людський ре-
сурс. Управління та підвищення ефективності 
персоналу нині розглядається як один із най-
більш актуальних інструментів розвитку для 
суб’єктів господарювання усіх форм власно-
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сті та підпорядкування, в умовах обмеженості 
ресурсного потенціалу та динамізму ринко-
вих умов, адже на відміну від об’єктивно лі-
мітованих факторів виробництва, потенціал 
людського поступу та зростання не має чітких 
меж. Саме з цих позицій визначення психо-
логічних чинників та активаторів залучення і 
мотивування персоналу, в системі управління 
якістю підприємства, актуалізується нагальни-
ми запитами підприємницького середовища, 
та є не лише науковою гіпотезою, а також при-
кладними розробками. 

Нематеріальне мотивування персоналу є 
необхідним елементом залучення персоналу 
в реалізацію основних цілей та стратегічно-
го вектору розвитку підприємства. Наразі ос-
новним дихотомічним протиріччям, що потен-
ційно має негативну тенденцію до зниження 
загальної результативності мотивування є під-
хід до кадрового резерву виключно як до ре-
сурсного придатку (ресурсний підхід), та від-
повідне недостатнє врахування психологічних 
чинників і критеріїв, що формують передумови 
внутрішніх стимулів та недостатню ефектив-
ність зовнішніх «наджів» з боку керівництва. 
Саме з цих позицій доцільним є більш погли-
блене дослідження психологічних детермінант 
мотивації персоналу, зокрема із використан-
ням загальнометодичних принципів системи 
управління якістю (СУЯ) підприємства. 

Проблематика реалізації інструментарію 
мотивації персоналу в структурі СУЯ на підпри-
ємствах різного напряму розглядається у пра-
цях багатьох вітчизняних [1–6, 12–18, 21–24] та 
зарубіжних [7–11, 19–20, 25–27] науковців.

Зокрема Н. Лобанов [1] розглядає моти-
вацію у складі економічної культури, що ви-
значає ґрунтовність та ієрархічну належність 
процесу мотивування в загальній системі орга-
нізації економічного процесу. 

О. Виноградова та К. Піліграм [2] розгляда-
ють поняття мотивації персоналу зі змістовної 
позиції та з погляду процесуальної теорій мо-
тивації, зокрема:

- відповідно до першого підходу мотивація 
персоналу є свідомою дією персоналу щодо вдо-
сконалення підсистем у системі «підприємство» 
з метою розвитку підприємства під впливом сти-
мулів, що дає змогу задовольнити власні потре-
би персоналу та потреби підприємства загалом;

- відповідно до другої позиції мотивація 
персоналу є процесом спонукання персона-
лу суб’єктом управління підприємством до 
діяльності, що зорієнтована на вдосконален-
ня підсистем у системі «підприємство» через 
використання стимулів до якісного виконання 
функціональних обов’язків, відповідно до якої 

задовольняються потреби персоналу в отри-
манні справедливої винагороди за працю та за-
безпечення гідного рівня життя і потреби під-
приємства у своєму розвитку одночасно.

А. Соколов та К. Чернявська [3] наголо-
шують, що поряд з матеріальним заохоченням 
не менш важливим є система нематеріального 
стимулювання персоналу. До нематеріальних 
стимулів належать такі заохочення до високо- 
результативної роботи, які не вимірюються у 
грошовому еквіваленті, однак потребують від 
підприємства певних інвестицій у якість робо-
чої сили, а саме: просування по кар'єрі; подяка; 
грамоти; медалі; спеціальні звання; навчання; 
підвищення кваліфікації; оплата комунікацій; 
обіди; путівки та ін.

Попри значний теоретичний базис напра-
цювань науковців у сфері дослідження місця 
нематеріальної мотивації в загальній структурі 
управління персоналом підприємства, питан-
ня можливості імплементації інструментарію 
СУЯ в процес мотивування залишається недо-
статньо розробленим.

Метою дослідження є визначення місця 
нематеріальної мотивації в системі управлін-
ня якістю підприємства та розкриття змісту і 
потенціалу інструментарію СУЯ в завданнях 
нематеріального мотивування персоналу. 

Матеріал і методи дослідження. Для до-
сягнення поставленої мети застосовано методи 
порівняльного аналізу, синтезу, систематизації 
та узагальнення, зокрема щодо теоретичних 
напрацювань в сфері нематеріального моти-
вування в структурі управління якістю під-
приємства, методологічного інструментарію 
прикладної імплементації принципів вдоско-
налення виробничого процесу. Теоретичною 
базою дослідження слугували праці вітчизня-
них та іноземних науковців.

Результати дослідження та обговорен-
ня. Управління якістю продукції (товарів та 
послуг) здійснюється на основі міжнародних, 
державних, галузевих стандартів і стандартів 
підприємств. Зокрема міжнародні стандарти 
мають особливе значення, оскільки є основою 
розширення міжнародної торгівлі та загалом 
економічного співробітництва, сприяють при-
скоренню науково-технічного і соціального 
прогресу. На сьогодні серія стандартів ISO ста-
новить основу для досягнення стабільної яко-
сті будь-якого підприємства [4].

Загальне управління якістю (TQM) – це фі-
лософія підприємства, яке засновано на праг-
ненні до якості кінцевого продукту і постійно-
го вдосконалення практики управління. Отже, 
якість – це сутність підприємства, яку створює 
персонал. Згідно з ДСТУ ISO 9004:2012, пер-
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сонал – це найбільш цінний і вирішальний 
ресурс підприємства, тому слід забезпечити, 
щоб робоче середовище сприяло його осо-
бистому зростанню, навчанню, передаванню 
знань і заохочувало до командної праці. Керу-
вання персоналом слід виконувати на основі 
планування, прозорості, етичності та соціаль-
ної відповідальності [4]. Трудові ресурси під-
приємства – це сукупність працівників різних 
професійно-кваліфікаційних груп, зайнятих 
на підприємстві, що становлять потенціал під-
приємства, який виражається у якісних його 
характеристиках.

Новітні підходи до управління трудовими 
ресурсами визначають характерні ознаки нової 
моделі організації праці, освітній рівень і про-
фесійні якості трудових ресурсів підприємства. 
Особливе значення мають робочі групи, які 
стають ядром нових систем праці. По суті змі-
ни полягають в тому, як персонал підприємства 
виконує свою роботу. Найчастіше утворюють-
ся робочі групи на чолі з досвідченим спеціа-
лістом. Результатом праці є груповий продукт, 
всі працівники однаковою мірою відповідають 
за виконання завдання, практикується ротація 
видів робіт, тому працівникам необхідно воло-
діти декількома спеціальностями.

Враховуючи підходи до управління тру-
довими ресурсами, якість трудових ресурсів 
– це сукупність характеристик робочої сили 
підприємства і її організаційної культури, яка 
дотримується вимог, що висуває внутрішнє і 
зовнішнє середовище за формування конку-
рентних переваг.

Система загального управління якістю 
(ТQМ) є комплексною системою управління 
якістю, орієнтованою на постійне поліпшення 
якості, мінімізацію виробничих витрат і поста-
чання у встановлений строк. Основна філосо-
фія ТQМ базується на принципі – поліпшенню 
немає межі. Щодо якості діє цільова установка 
– прагнення до нуль дефектів, до витрат – нуль 
непродуктивних витрат, до постачань – чітко в 
строк. При цьому усвідомлюється, що досягти 
цих меж неможливо, однак до цього потрібно 
постійно прагнути і не зупинятися на досяг-
нутих результатах. Ця філософія має спеці-
альний термін – постійне поліпшення якості 
(continuous qualіty іmprovement), на що здатні 
правильно сформовані і ефективно керовані 
трудові ресурси.

Слід зазначити, що TQM це передовсім 
люди, які готові постійно шукати можливість 
вдосконалення як власної діяльності, так і ді-
яльності підприємства загалом, а також – ке-
рівники, які завжди готові вислухати та підтри-
мати пропозиції, спрямовані на вдосконалення. 

Працівники підприємства мають відмовитися 
від філософії: «Я тільки працюю на своєму ро-
бочому місці, виконую розпорядження, а інше 
мене не цікавить», а менеджери підприємства 
– від авторитарного стилю керівництва: «Я тут 
головний, а справа усіх інших – тільки викону-
вати мої розпорядження». Реалізувати TQM на 
підприємствах України надзвичайно важко. Ці 
труднощі криються в нашому менталітеті, як 
складному психоемоційному конструкті. Тому 
боротьба за якість продукції – це насамперед 
моральна, а не технічна проблема. Це пробле-
ма українського підприємця як великого, так і 
середнього і малого бізнесу [5].

Значення і цілі управління перебувають в 
тісному зв’язку. Значення керівника, що посі-
дає певну посаду, полягає в наборі певних по-
ведінкових правил, мірі його впливу і ступені 
участі в цілеспрямованій діяльності.

Управління людськими ресурсами по-
требує особливого оцінювання і цілковитого 
залучення в процес управління якістю. СУЯ 
вимагають досягнення нових меж необхідної 
компетентності персоналу, обізнаності та на-
становами з якості, визначенням потреби щодо 
внутрішнього та зовнішнього інформування 
персоналу, залежно від складності процесів та 
їх взаємодії і передбачення ризиків щодо недо-
статньої кваліфікації та практичного досвіду.

Політика якості, доведена до кожного її 
співробітника, допомагає йому відчути свою 
причетність до соціально важливої справи. По-
літика та Цілі СУЯ є орієнтиром в діяльності, 
як для виконавців, так і керівної ланки підпри-
ємства, включаючи раду директорів. Політика 
регулює дії, тобто процеси досягнення цілей. 
Всі директивні документи СУЯ виходять з по-
літики. Розробка корегуючих та застережливих 
дій, усунення невідповідностей орієнтовано на 
те, щоб попередити появу неякісної продукції, 
а у разі її виникнення – виправляти процеду-
ру, яка могла привести до таких наслідків, а не 
шукати винного. Саме тому весь персонал, від 
вищого керівництва до рядового співробітни-
ка, має бути залучений в діяльність по управ-
лінню якістю.

Основними психологічними мотивацій-
ними складовими персоналу підприємства в 
структурі СУЯ залишаються: усвідомлення, 
відповідальність та компетентність. 

Дослідники виділяють в історії розвитку 
СУЯ два основних підходи: людина як ресурс 
виробничої системи, тобто елемент процесу 
виробництва і управління; людина як особи-
стість зі своїми потребами, мотивами, цінно-
стями, тобто як головний суб'єкт управління. 
Обидва підходи до сьогодні практикуються, 
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вони закріплені в авторитетних документах, 
зокрема згаданих вище стандартах серії ISO, 
у яких зазначено, що люди є значущим ресур-
сом організації і їх повне залучення розширює 
їх здатність створювати цінність для зацікав-
лених сторін [6]. Зміст стандарту передбачає 
також вимоги до компетенції персоналу, за-
лучення і мотивування персоналу. З огляду на 
мінімальний обсяг вимог до персоналу, викла-
дених в стандарті (одна сторінка), очевидно, 
що він є недостатнім та не розкриває повною 
мірою існуючий запит на інструменти психо-
логічного залучення персоналу.

Водночас, потреба організацій у стандарти-
зації СУЯ існує, і в різний час і різних країнах 
були зроблені спроби побудови національних і 
міжнародних стандартів. СУЯ щодо управління 
персоналом можна розглядати як набір вимог, 
виражених якісними і кількісними показни-
ками, що сприяє вибору таких методів управ-
ління персоналом, які дозволять максимально 
реалізувати кадровий потенціал підприємства. 
Наприклад, вимоги до кваліфікації і навичок 
фахівців у сфері управління персоналом мож-
на вважати стандартом системи управління 
персоналом чи СУЯ, оскільки передбачено, 
що управління за допомогою сертифікованих 
(висококваліфікованих) фахівців більш ефек-
тивне, ніж їхніх колег з більш низькою квалі-
фікацією. Формування вимог до кваліфікації і 
навичок фахівців в галузі управління персона-
лом, закріплення їх в професійних стандартах 
можна розглядати як частину більш загального 
стандарту СУЯ.

Внесок співробітників у виконання страте-
гії підприємства вимірюють і оцінюють, від-
слідковують ключові показники ефективності 
роботи організації (KPI). Ці заходи приводять 
до того, що перспективи кар'єрного росту 
співробітників поліпшуються, зростають по-
казники діяльності компанії, а інвестиції в 
співробітників повертаються новими ідеями, 
виконанням амбітних планів, і загалом цей 
механізм прозорий для акціонерів. Організа-
ція використовує всі методи для моніторингу і 
аналізу, які приводять до підвищення ефектив-
ності діяльності організації, а оскільки в цей 
процес залучений і колектив, то співробітники 
компанії вважають, що це найкраща робота. 

Ґрунтовні дослідження Е. Руз [7] щодо 
впливу ТQМ на розвиток системи мотивуван-
ня персоналу свідчать про те, що інтелекту-
альний капітал підвищує ефективність орга-
нізації, оскільки створення та розвиток знань і 
здібностей працівників, соціальних інтеракцій 
та інвестиції в діджиталізацію, збільшують 
організаційну продуктивність та ефективність 

управління інформаційними потоками. Від-
повідно TQM – одна зі стратегій, що приво-
дить до поліпшення в сфері інтелектуалізації 
підприємництва. Враховуючи наявність пря-
мого впливу TQM на інтелектуальний капі-
тал та систему мотивації персоналу, вищому 
керівництву організації необхідно проводити 
програми впровадження TQM, зокрема орієн-
товані на мотивацію працівників, клієнтів та 
постачальників. Необхідним є перманентний 
та релевантний моніторинг СУЯ з метою від-
стеження фактичного стану розвитку підпри-
ємства та процесу стратегічного планування 
бізнесу.

Сучасні підходи до управління органі-
зацією здебільшого базуються на принципі 
безперервного розвитку, спираючись на необ-
хідність підвищення ефективності. Цілі СУЯ 
відповідно адаптуються до класифікації форм 
капіталу, що включає: матеріальний, соціаль-
ний, людський та духовний (психологічний). 
С. Жимонік [8] в результаті ґрунтовного ана-
лізу стандартів серії ISO зазначає майже повну 
відсутність згадувань у них психологічного ка-
піталу, та відповідну відсутність мотиваційно-
го інструментарію.

Систематичне навчання співробітників з 
питань якості, інструментам та принципам 
СУЯ є важливим елементом покращення та 
управління якістю в організаціях. Навчання 
та розвиток мають значний вплив на якість, 
що забезпечується організацією на регулярній 
основі освітніх та навчальних заходів у сфері 
якості, орієнтованих на якість винагород та 
програм, що є важливими для досягнення ці-
лей управління якістю. Ініціативи та програ-
ми управління якістю потребують підтримки, 
внеску і співпраці всіх працівників та їх ефек-
тивного залучення [9]. Підхід до управління 
якістю не може бути успішно реалізований в 
організації, яка не дотримується високих стан-
дартів етичної поведінки. Функціональні ас-
пекти управління персоналом можуть сприяти 
створенню та підтримці етичної культури, клі-
мату та поведінки на всіх рівнях в організаці-
ях. Етична поведінка формує довіру, а довіра є 
ключовим чинником управління якістю. Клю-
чові елементи управління якістю, які залежать 
від довіри, це: спілкування, міжособистісні 
відносини, управління конфліктами, вирішен-
ня проблем, робота в команді (фасилітація), 
залучення співробітників і розширення мож-
ливостей та орієнтації на клієнтів. Розширення 
прав та можливостей співробітників значною 
мірою пов'язане як із загальним управлінням 
якістю, так і загальною організаційною про-
дуктивністю.
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У питаннях коеволюції системи нематері-
ального мотивування та запровадження СУЯ 
на підприємстві важливим є розуміння пер-
манентності та послідовності використання 
загальних принципів. Відтак Х. Усроф [10] 
акцентує увагу на необхідності запроваджен-
ня принципів СУЯ на всіх етапах кадрового 
менеджменту, зокрема: підбору та оцінювання 
персоналу, адаптації та навчання, формування 
команди, розвитку та залучення. Останній ре-
алізується завдяки налагодженню ефективної 
комунікації між фахівцями кадрової служби та 
працівниками через відкритий діалог та аналіз 
зворотнього зв’язку. Загальний процес мотива-
ції в структурі СУЯ наведено на рисунку 1.

філософії TQM може впливати на підвищення 
продуктивності, за врахування талановитих 
працівників організації, та тих, що володіють 
унікальними можливостями та потенціалом 
сприяння досягнення цілей організації. Тому 
кожному працівникові слід надавати допомогу 
та заохочувати до розкриття власних специфіч-
ний талантів та набуття необхідних навичок і 
знань, які перетворять ці таланти на продук-
тивність. 

Як нематеріальну мотивацію трудової ді-
яльності можна розглядати почуття насолоди 
процесом гарного виконання роботи, готов-
ність пожертвувати собою заради родини, сусі-
дів і своєї країни, однак найважливіше значен-

Рис. 1. Мотивація в структурі СУЯ.

Джерело: адаптовано автором на основі [10].

В процесі дослідження впливу таланови-
тих кадрів на загальний результат за впрова-
дження TQMА Пантовакіс [11] дійшов вис-
новку, що компетентний людський капітал має 
найважливіше значення щодо успішного здійс-
нення будь-яких зусиль з управління якістю 
всередині організації. Для того щоб будь-яка 
програма TQM була ефективно реалізована і 
результати досягнуті, компаніям слід зосере-
дитися на мотивації та розширенні можливо-
стей своїх співробітників, а також імплемента-
ції нових підходів до управління персоналом. 
Підтвердження наявності позитивного зв’язку 
між TQM та продуктивністю дало підстави для 
визначення ролі талановитих кадрів та їхнього 
впливу в системі TQM на результати компанії 
з позиції якості обслуговування та задоволено-
сті клієнтів. Результати дослідження, насампе-
ред, показують, що TQM має позитивний і зна-
чний вплив на результати діяльності компанії. 
Крім того, оцінки підтверджують думку про 
методологічні засади адаптації талантів та їх 
зв'язку між TQM і продуктивністю. Прийняття 

ня належить мотиву матеріальної винагороди 
за працю, як базисної та необхідної основи 
життєдіяльності людини у сучасній суспільній 
моделі економічних відносин. 

Одна із сучасних класифікацій мотивів 
праці включає три види спонукань працювати:

- спонукання громадського порядку (усві-
домлення необхідності приносити користь 
суспільству, надавати допомогу іншим);

- одержання матеріальних благ для задово-
лення матеріальних і духовних потреб;

- задоволення потреби в самоактуалізації, 
самовираженні, самореалізації.

Похвалу, як найпростіший засіб модифіка-
ції поведінки, успішно використовують в бага-
тьох організаціях. Іноді, визнання працівника 
керівництвом та підвищення його морального 
статусу в колективі ефективніше діє на його 
продуктивність праці, ніж матеріальна винаго-
рода.

Також для багатьох висококваліфікованих 
працівників можливість професійного рос-
ту має більше значення, ніж заробітна плата.  
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Нерідко провідних спеціалістів можна утрима-
ти на підприємстві лише можливістю отриман-
ня додаткових знань, оскільки від цього зале-
жить перспектива їх кар'єрного просування. 

Відомо ще один неординарний стимул – 
гнучкий графік роботи. Під ним розуміють 
можливість виконання певної частки роботи 
вдома та появу на підприємстві лише за необ-
хідності. Цей вид мотивування доволі цікавий, 
адже є вакансії, де відразу пропонують гнуч-
кий графік роботи. Тому отримати вільний гра-
фік за стабільного восьмигодинного робочого 
дня є ефективним стимулом.

Також важливим нематеріальним стимулом 
є поліпшення умов праці, який виступає не 
лише як потреба, але й мотивом, завдяки яко-
му працівники працюють із повною віддачою, 
і саме це може бути результатом підвищення 
продуктивності праці та її ефективності. 

А. Климчук [12] до нематеріальної мотивації 
відносить комплекс аспектів – починаючи із са-
момотивації працівника й оцінювання колегами 
його заслуг, і закінчуючи внутрішнім кліматом 
підприємства, проявити себе в різних аспектах 
діяльності підприємства, можливістю навчитися 
чомусь, що є корисним для працівника. Методи 
нематеріальної мотивації можуть застосовувати 
до конкретного працівника або реалізовувати 
опосередковано. До останньої відносять прове-
дення спільних корпоративних заходів, а також 
надання різних пільг – так званого соціального 
пакета. На сьогодні соцпакет є одним із най- 
ефективніших способів мотивації персоналу: 
це, наприклад, організація безкоштовного хар-
чування, медична страховка, оплата транспорту 
та мобільного зв’язку, пільгові або безкоштовні 
путівки в санаторії за станом здоров’я, а також 
можливість підвищити кваліфікацію або пройти 
навчання за рахунок підприємства.

В. Янковська та В. Талдаєв [13] до видів 
нематеріальної мотивації відносять: похвалу 
від адміністрації, підвищення по службі, під-
вищення кваліфікації коштом організації, ство-
рення сприятливої атмосфери, організацію 
спільного дозвілля, наявність зворотного зв'яз-
ку тощо, та підкреслюють, що немає єдиного 
правила або найкращого методу мотивації, 
найчастіше нематеріальні способи винагоро-
ди допомагають досягти бажаного результату 
набагато швидше, ніж грошові виплати, а най- 
ефективніше рішення – це використання комп-
лексу заходів, спрямованих на стимулювання 
роботи персоналу.

Цікавим є погляд А. Устіловської [14], яка 
зазначає, що нематеріальна мотивація спрямо-
вана на отримання співробітниками емоційних 
вигод, які можуть проявлятися у різних формах, 

наприклад, підвищення самооцінки, психоло-
гічний комфорт, гордість за працю тощо. Цей 
вид мотивації застосовують на всіх рівнях моти-
вації персоналу. Здебільшого його застосовують 
на рівні мотивації всього колективу організації, 
адже дозволяє «сформувати» причетність кож-
ного працівника до організації. Запропонований 
дослідницею емоційний вимір нематеріальних 
переваг є актуальним в умовах сьогодення, зо-
крема з позицій формування емоційного (EQ) та 
соціального інтелекту співробітників як чинни-
ка економічного зростання. 

Попри вагомий потенціал нематеріальної 
мотивації персоналу дослідники констатують 
превалююче домінування грошової форми 
заохочення у вітчизняних економічних реа-
ліях. Зокрема Л. Заставнюк та Т. Липовецька 
[15] підкреслюють, що мотиваційні системи 
вітчизняних підприємств характеризують-
ся домінантним застосуванням матеріальної 
форми, причому акцентуючи основну увагу на 
заробітній платі. Спостерігається також засто-
сування зарубіжного досвіду мотивації праці 
персоналу, однак практика свідчить про невід-
повідність наявного рівня розвитку вітчизня-
них підприємств, обмеженість їх фінансових 
можливостей, інші умови здійснення госпо-
дарської діяльності та менталітет працівників. 
Л. Щетініна та інші [16] наголошують на не-
значній ролі у мотивуванні персоналу корпо-
ративної культури та престижності компанії на 
ринку праці, тобто ключовими залишаються 
матеріальні стимули, а саме надбавки до зарп-
лати, премії та бонуси.

М. Гончаренко та О. Мацола [17] підкрес-
люють унікальність негрошових (нематері-
альних) форм винагороди, що полягають у 
виконанні подвійного завдання: вони мають 
достатню цінність і привабливість щоб сти-
мулювати робітників до підвищення ефектив-
ності їх праці, а також забезпечують визнання, 
яке для сучасних працівників набуває все біль-
шого значення. Структура нематеріальної мо-
тивації персоналу підприємства представлена 
на рисунку 2.

І. Павлова [18] як провідне завдання нема-
теріальної мотивації розглядає забезпечення 
відданості працівників підприємству, форму-
вання сприятливих внутрішньоорганізаційних 
відносин. За допомогою нематеріальної моти-
вації компанія проявляє увагу до особистих по-
треб персоналу. Отже нематеріальна мотивація 
– це процес спрямований на немонетарне за-
охочення та формування корпоративного духу 
працівників, що сприяє підвищенню зацікавле-
ності персоналу в якості своєї роботи та збіль-
шенню економічної безпеки підприємства.
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Нематеріальну мотивацію можна розгляда-
ти як елемент формування людського капіталу 
підприємства, відтак її успішність та повнота 
реалізації можуть бути вирішальним чинником 
трансформації економічних процесів у ринко-
вому середовищі. На вагомості нематеріальної 
мотивації наполягають зарубіжні науковці, зо-
крема Г. Круз [19] спираючись на досягнення 
теорії раціонального вибору, людського капі-
талу, лідерства, соціального капіталу та мереж 
знань підкреслює важливість нематеріального 
активу, орієнтованого на знання і вміння тала-
новитих людей, які працюють у компаніях, та 
які вирізняються своєю відкритістю до змін, 
багаторівневою комунікацією, горизонталь-
ною структурою контактів та внутрішньою мо-
тивацією. Це процес формування нематеріаль-
ного капіталу, у якому відносини управління та 
впливу не лише відображають високий ступінь 
свободи, а й символізують перерозподіл ролей 
і відносин для зміни правил встановлення цін-
нісних засад. А. Цунак [20] та інші радикально 
пропагують, що повна мотиваційна система 
підприємства разом із стратегіями, які станов-
лять її основу, мають включати різноманітні 
оновлення та інфраструктурні зміни різних 
нематеріальних стимулів для роботи, які задо-
вольняють різноманітні потреби працівників 
в організаціях. Фундаментальний вихідний 
момент мотиваційної практики в організаціях 
сьогодні – це усвідомлення того, що мотивація 
до роботи буде більшою, коли людина зможе 
задовольнити більше своїх різноманітних по-
треб, а не лише екзистенціальних. Саме ці по-
зиції можуть слугувати основою стратегічних 
інноваційних заходів із мотивування персона-
лу згідно із завданнями СУЯ підприємства. 

Сфера управління якістю посідає одне з 
провідних місць в загальній структурі органі-

зації процесу реалізації різногалузевої діяль-
ності суб’єктів господарювання всіх форм під-
порядкування, уособлюючи загальнометодичні 
принципи та засади в системі забезпечення 
стандартів і вимог до кінцевого продукту, а та-
кож до процесів його життєвого циклу [21]. 

Методологія впровадження та імплемента-
ції принципів управління якістю ґрунтується 
на сукупності дій і заходів, що забезпечують 
поетапний перехід на усталену практику стан-
дартизованих операцій. Найбільш комплексно 
та системно це представлено в серії міжнарод-
них стандартів ISO, що враховують специфі-
ку, властиву різним галузям та сферам госпо-
дарювання, а також особливостям діяльності 
інтернальних структур і підрозділів. Зокрема 
серед найбільш поширених стандартів можна 
виділити наступні: ISO 9000 – Менеджмент 
якості, ISO/IEC 27000 – Інформаційна безпе-
ка, ISO 14000 – Екологічний менеджмент, ISO 
31000 – Ризик менеджмент, ISO 50001 – Енер-
гетичний менеджмент, ISO 26000 – Соціальна 
відповідальність, ISO 45001 – Безпека жит-
тєдіяльності, ISO 22000 – Харчова безпека, 
ISO 13485 – Вимоги до медичних виробів та 
інші. Основним елементом системи окресле-
них вище стандартів є наскрізна структура та 
уніфікованість методологічних принципів, а 
також структурованість і, певною мірою, до-
ступність ідейного ядра [21].

Відповідно до положень провідного стан-
дарту серії ISO, а саме п. 7.1.2 ДСТУ ISO 
9001:2015 [22] до персоналу, згідно з прин-
ципами системи управління якістю підприєм-
ства, висувають наступні вимоги: організація 
має визначити працівників, необхідних для 
результативного запровадження своєї системи 
управління якістю (СУЯ), а також для функ-
ціювання і контролювання своїх процесів, та 

Рис. 2 . Структура нематеріальної мотивації.

Джерело: розроблено автором із використанням [13, 14].
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забезпечити їх наявність. Вимоги щодо компе-
тентностей за механізмів залучення працівни-
ків ISO 10018 «Управління якістю. Настанови 
щодо залучення персоналу та щодо його ком-
петентності», які на жаль не набули широкого 
застосування в український практиці сертифі-
кації та впровадження стандартів серії ISO у 
виробничі процеси. Відтак відповідно до ISO 
10018 для ефективної роботи будь-якої СУЯ 
необхідно щоб:

- керівники організації брали активну 
участь у роботі по досягненню цілей щодо за-
лучення працівників і їх компетентності;

- керівники заохочували працівників щодо 
прийняття ними відповідальності і створюва-
ли умови, що дозволяють працівникам дося-
гати намічених результатів за дотримання від-
повідних законодавчих та інших обов'язкових 
вимог;

- керівники демонстрували свої зобов'язан-
ня щодо залучення працівників і їх компетент-
ності.

Необхідно заначити, що наведені вище ви-
моги мають здебільшого загальний прояв та 
є тотожними для усіх стандартів серії ISO. Їх 
тлумачення та інтерпретація залишаються за 
відповідальними фахівцями в сфері управлін-
ня якістю підприємства та органами сертифі-
кації, що мають відповідну акредитацію. Го-
ловною метою впровадження наведених вище 
рекомендацій є досягнення встановлених цілей 
в сфері якості, які не завжди узгоджуються із 
психологічними детермінантами мотивуван-

ня персоналу, та за таких умов розглядаються 
лише як декларативні заяви, а людський потен-
ціал лише як ресурсний атрибут.

Л. Траченко [23] наголошує на тому, що 
підсистема стимулювання та мотивації персо-
налу має важливе значення у забезпеченні якіс-
ного виконання робіт/послуг, як мотиваційний 
ресурс СУЯ соціально-орієнтована кадрова по-
літика підприємства та пов'язані з нею соціаль-
ні послуги мають сприяти тому, щоб працівник 
задовольняв свої потреби, інтереси та ціннісні 
орієнтації. 

Крім наведеного вище методологічного 
інструментарію управління персоналом відпо-
відно до вимог стандартів серії ISO наявні інші 
підходи до організації процесу менеджменту 
якості. Зокрема на Сході поширений підхід 
Кайдзен, що ґрунтується на скороченні втрат 
та максимізації прибутковості. 

Нематеріальна мотивація персоналу під-
приємства, насамперед, спрямована на задово-
лення мотиву збереження соціального стату-
су працівника в трудовому колективі завдяки 
закріпленню за ним певного робочого місця 
чи займаної посади; підвищення соціального 
статусу працівника в трудовому колективі в 
результаті отримання ним більш високої від-
повідальної посади, посилення зацікавленості 
працівника процесом опанування новими знан-
нями, вміннями та практичними навичками; 
поглиблення інтересу щодо професійного спіл-
кування з професіоналами. Основні види нема-
теріальної мотивації представлені в таблиці 1.

Таблиця 1 – Види нематеріальної мотивації персоналу

Назва Зміст

Організація роботи

Розмаїття навичок, необхідних для виконання роботи.
Завершеність виконуваних завдань.
Значимість та відповідальність праці. Надання самостійності працівнику. Своєчасне 
інформування про відповідність роботи установленим вимогам.

Моральне стимулювання Широкий набір нематеріальних стимулів, які використовує безпосередній керівник.

Індивідуальний підхід за 
вибору стимулів

Оцінювання керівником домінуючих для певного працівника потреб та вибір таких ме-
тодів, які найбільшою мірою відповідають особливостям його мотивації.

Постановка цілей Постановка перед працівником чітких цілей та завдань, які мають бути вирішені за 
визначений час.

Інформування Своєчасність та повнота задоволення потреби працівників в значущій для них інфор-
мації.

Клімат у робочому ко-
лективі

Цінності та пріоритети, які реалізувалися в практиці взаємодії керівника та членів гру-
пи. Традиції та правила, які визначають робочу поведінку та взаємодію членів органі-
зації.

Практика управління Якість управління, відповідність стилю управління найважливішим ситуаційним змін-
ним.

Джерело: сформовано автором на основі [14, 24].
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Нематеріальна мотивація спрямована на 
підвищення лояльності співробітників до під-
приємства одночасно із зниженням матеріаль-
них витрат. Під нематеріальним прийнято роз-
глядати заохочення до високорезультативної 
роботи, яке не видають співробітнику у вигляді 
готівки чи безготівкових грошей, однак можуть 
потребувати від компанії інвестицій у якість 
робочої сили, а саме: можливість розвитку і 
навчання, планування кар’єри, оздоровлення; 
пільгове харчування тощо. Основний ефект, 
який досягається за допомогою нематеріаль-
ної мотивації персоналу це підвищення рівня 
лояльності та зацікавленості співробітників в 
компанії.

Цікавим сучасним способом удосконален-
ня мотивації праці є мотивація вільним часом, 
або модульна система компенсації вільним 
часом. Особливість цієї мотивації полягає в 
тому, що розходження у навантаженні праців-
ників, які обумовлені роботою у різний час 
доби і дня тижня, компенсуються безпосеред-
ньо наданням вільного часу, а не грошовими 
надбавками, як це прийнято в традиційній 
системі стимулювання. Ця форма нематеріаль-
ної мотивації наразі не одержала поширення 
у практиці українських підприємств, однак 
досвід використання її зарубіжними фірмами 
свідчить про перспективність впровадження 
системи компенсації вільним часом на підпри-
ємствах України. Використання гнучких форм 
зайнятості (скорочений робочий день, збіль-
шення відпустки, гнучкий графік роботи, на-
дання відгулів та ін.) надає можливість вибору 
працездатному населенню між робочим часом 
і відпочинком. До моральних способів моти-
вації належить визнання заслуг (особисте та 
публічне). Суть особистого визнання полягає 
в тому, що працівники, які позитивно відзна-
чилися у справах підприємства, згадуються в 
доповідях вищому керівництву фірми чи осо-
бисто представляються йому, одержують право 
підпису важливих документів, у розробці яких 
вони брали участь, персонально отримують ві-
тання дирекції з нагоди свят чи сімейних дат.

Важливим етапом розуміння місця нема-
теріальної мотивації в загальній структурі мо-
тивування персоналу є визначення ресурсної 
основи нематеріальних чинників мотивації. 
Здебільшого розглядають наступні види нема-
теріальних ресурсів, які є важливими джере-
лами конкурентних переваг підприємства: ре-
путаційні ресурси; людські ресурси; культурні 
ресурси; реляційні (зв’язки) ресурси; та інфор-
маційні ресурси [25].

Природа включення нематеріального ка-
піталу, як сукупності нематеріальних активів 

підприємства, до моделі обліку подібна у всіх 
країнах, для яких доступні відповідні оцінки. 
Він визначає збільшення продуктивності пра-
ці та внеску у примноження капіталу, а також 
зменшення ролі загальної продуктивності під-
приємства. Однак нематеріальні витрати нара-
зі трактують як поточні витрати в національ-
них рахунках, а не як інвестиції, що визначає 
заниження інвестиційного ресурсу в економіку 
та неповну картину основних джерел зростан-
ня [26].

Недостатній рівень розвитку корпоратив-
ної культури мотивації та капіталізації не-
матеріальних активів можна розглядати як 
гальмівний чинник еволюційного розвитку 
підприємства. Багатьом організаціям не вда-
ється досягти організаційної ефективності, 
оскільки корпоративна культура недостатньо 
продуктивна, щоб змусити співробітників роз-
вивати ефективність, що сприяє поступу орга-
нізації. Натомість організації, які зосереджені 
на розвитку та оцінці зусиль своїх співробіт-
ників є успішними та продуктивними. З цією 
метою необхідна розробка ефективної системи 
винагород, яка ілюструє організаційний склад 
мислення та сприяє навчанню працівників і 
продуктивності. Отже, система оцінювання 
діяльності має бути ефективною та прозорою, 
як ключовий чинник успіху, що виправдовує 
очікування працівників, а стратегія організа-
ції щодо винагород – доступною та відкритою. 
Нагороди розглядаються працівниками як мо-
тиваційний чинник, який приносить інновації 
та енергію у їх здібності та результативність, 
а також підвищує організаційну ефективність 
завдяки механізмам залучення [27].

Висновки. СУЯ як елемент організації ді-
яльності підприємства є тією сферою, що з 
одного боку визначає принципи менеджменту 
та підходи до реалізації виробничого проце-
су, а з іншого – потребує максимального за-
лучення персоналу задля досягнення високих 
показників якості кінцевого продукту (товару 
чи послуги). Саме тому визначення ключових 
психологічних важелів мотивування персоналу 
(зокрема й через інструментарій нематеріаль-
ного мотивування) щодо впровадження СУЯ та 
залучення працівників в реалізацію основних 
цілей СУЯ є важливим питанням, що потребує 
подальшого дослідження та розробки. 

Отже, нематеріальну мотивацію в загаль-
ній системі мотивування персоналу розгля-
дають як інструмент заохочення працівників 
через систему заходів та впливів, що визна-
чаються метою, психологічними передумова 
та статево-віковою структурою (відповідно до 
основних теоретичних підходів в сфері моти-
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вації), можуть мати інвестиційну складову (що 
не має прямого виразу у грошовому винагоро-
дженні, однак потребує капіталовкладень) та 
прямий чи опосередкований вплив. Особливим 
елементом в системі реалізації нематеріальної 
мотивації розглядають корпоративну культуру 
компанії. 

Перспективою подальших досліджень є ви-
значення поточного стану рівня впровадження 
нематеріального мотивування в структурі СУЯ 
на українських підприємствах. 
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Организационные аспекты нематериальной мо-
тивации персонала в системе управления качеством 
предприятия

Попик О.В.
В представленном исследовании раскрыто понятие 

нематериальной мотивации персонала. Сформировано 
дефиниционное наполнение данной категории, определе-
но место, составляющие, основные принципы, подходы к 
реализации, а также психологический базис мотивации.

Определены коэволюционные механизмы системы 
нематериального мотивирования и внедрения системы 
управления качеством на предприятии, важным атри-
бутом которого является перманентность и последова-
тельность использования общих принципов. Доказана 
необходимость внедрения принципов системы управле-
ния качеством на всех этапах кадрового менеджмента, 
в частности: подбора и оценки персонала, адаптации и 
обучения, формирования команды, развития и привле-
чения.

Обосновано, что систематическое обучение сотруд-
ников по вопросам качества, инструментам и принци-
пам системы управления качеством, является важным 
элементом улучшения и управления качеством в орга-
низациях. Поскольку обучение и развитие оказывают 
значительное влияние на качество, обеспечиваемое орга-
низацией на регулярной основе через образовательные и 
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учебные мероприятия в области качества, ориентирован-
ные на качество вознаграждения и программы, являются 
важными для достижения целей управления качеством. 
Инициативы и программы управления качеством требу-
ют поддержки, вклада и сотрудничества всех работников 
и их эффективного привлечения, в частности, ключевы-
ми элементами управления качеством, которые зависят 
от доверия, являются: общение, межличностные отноше-
ния, управление конфликтами, работа в команде (фасили-
тация) и другие.

Определены основные психологические мотива-
ционные составляющие персонала предприятия в струк-
туре системы управления качеством предприятия, а имен-
но: осознанность, ответственность и компетентность. 
Подчеркнута значимость таких составляющих системы 
управления качеством как политика и цели в контексте 
формирования мотивационной стратегии.

Сформированы предложения по имплементации 
нематериального мотивирования с использованием ин-
струментария общих принципов и подходов системы 
управления качеством предприятия, в частности через 
систему мер и влияний, определяемых целью, психологи-
ческими предпосылками и половозрастной структурой (в 
соответствии с основными теоретическими подходами в 
сфере мотивации), могут иметь инвестиционную состав-
ляющую (что не имеет прямого выражения в денежном 
вознаграждении, однако требует капиталовложений) и 
прямое или опосредованное влияние на факторы роста и 
поощрения персонала.

Ключевые слова: система управления качеством, 
процесс, бизнес-процесс, хозяйствования, принцип, не-
материальная мотивация, активатор.

Organizational aspects of personnel’s intangible 
motivation in the enterprises QMS

Popyk O.
The presented research reveals the concept of intangible 

motivation of personnel. The de nitional content of this 

category has been formed, the place, components, basic 
principles, approaches to implementation, as well as the 
psychological basis of motivation, have been determined.

The co-evolutionary mechanisms of the system of 
intangible motivation and implementation of the quality 
management system at the enterprise have been determined, 
an important attribute of which is the permanence and 
consistency of the use of general principles. The need to 
implement the principles of a quality management system 
is determined at all stages of personnel management, in 
particular: selection and assessment of personnel, adaptation 
and training, team building, development and attraction.

In the course of the study, it was con rmed that 
systematic training of employees on quality issues, tools 
and principles of the quality management system is an 
important element of improving and managing quality 
in organizations, because training and development 
has a signi cant impact on the quality provided by the 
organization on a regular basis through quality education 
and training activities, quality-oriented rewards and 
programs are essential to achieve quality management 
objectives. Quality management initiatives and programs 
require the support, input and cooperation of all workers 
and their e ective involvement.

The main psychological motivational components of 
the enterprise personnel in the structure of the enterprise 
quality management system have been determined, namely: 
awareness, responsibility and competence. The importance 
of such tools of the quality management system as policy 
and goals in the context of the formation of a motivational 
strategy is emphasized.

Proposals have been formulated for the implementation 
of non-material motivation using the toolkit of general 
principles and approaches of the enterprise quality 
management system.

Key words: quality management system, process, 
business process, management, principle, intangible 
motivation, activator.
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