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SUMMARY 

 

 

Zhuravlyova S.M. Psychological Features of the Motivation of Service 

Personnel. 

The qualifying work consists of Iintroduction, 3 Chapters, Conclusion, 

References (57 items), 1 appendix. The qualifying work volume is 93 pages long, 76 

of them – main text. There are 10 tables and 10 illustrations. 

Object of research: motivation of service personnel. 

Subject of research: psychological features of the motivation of personnel in 

the service sector and ways to improve the personnel motivation system. 

The purpose of the research: to theoretically substantiate and analyze 

motivation systems at service sector enterprises, to empirically investigate the 

psychological features of the motivation of service sector employees, to propose 

ways of improving the personnel motivation system at service sector enterprises. 

The hypothesis of the research: H0: There is no relationship between the level 

of staff motivation and certain styles of interpersonal relationships, conflict behavior 

strategies; H1: There is a relationship between the level of staff motivation and 

certain styles of interpersonal relationships, conflict behavior strategies. 

Research methods. Theoretical: analysis of scientific psychological literature to 

determine the psychological features of staff motivation; generalization of scientific 

approaches to the study of the main elements of personnel motivation, their 

systematization and classification; empirical method of diagnosing interpersonal 

relations T. Leary (O. Kokun); method of typical response to conflict situations K. 

Thomas (T. Gavrilova); the method of motivation of professional activity K. Zafmir 

(V. Kovalyova); mathematical data processing: correlation analysis using the 

Spearman correlation coefficient in the SPSS-23 mathematical statistics program. 

A scientific innovation consists in a comprehensive study of the theoretical and 

practical foundations of the formation of the system of motivation of the personnel of 

enterprises in the service sector. Research results can be used in the development of  



measures to improve the motivation system by using modern methods of motivating 

personnel of service enterprises. 

Chapter 1 “Theoretical aspects of the features of personnel motivation” the 

essence of personnel motivation in management activities is revealed, the main 

elements of the personnel motivation system are highlighted, the features of 

personnel motivation in the service sector are considered. 

Chapter 2 “Empirical study of the motivation system of personnel in the 

service sector of Zaporozhe city” the goal, methodology, and organization of the 

empirical stage of the research were determined, and an analysis of the personnel 

motivation system at service enterprises in Zaporizhia was conducted. 

Chapter 3 “Ways to improve the personnel motivation system at service 

enterprises” the main problems and areas for improving the motivation system at 

service enterprises are highlighted, the use of positive psychology as a tool for 

motivating personnel at service enterprises is analyzed, recommendations are 

provided for improving and implementing the personnel motivation system. 

Keywords: motivation, field of services, personnel, psychological 

characteristics, personnel management, personnel motivation 
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ВСТУП 

 

 

Актуальність дослідження. Для будь-якої організації персонал є 

найважливішою складовою, оскільки на відміну від матеріальних коштів він 

здатний мислити, приймати рішення та критично оцінювати пред’явлені до 

нього вимоги. 

Жодна система управління персоналом не зможе успішно функціонувати 

без ефективної системи мотивації праці, яка б спонукала кожного конкретного 

працівника якісно виконувати свої обов’язки та продуктивно працювати для 

досягнення безпосередньо поставлених цілей. 

Актуальність проблеми мотивації персоналу не заперечується ні наукою, 

ні практикою, оскільки правильно розроблена система допомагає не тільки 

підвищити соціальну, ділову та творчу активність співробітників підприємства, 

а й призвести до успішних результатів діяльності організації та підвищити 

показники роботи підприємства в цілому. Високий рівень мотивації для якісної 

роботи є, таким чином, бажаним не просто з організаційної точки зору, але 

через прямий і очевидний вплив на клієнтів і на їх сприйняття якісного 

обслуговування. 

Разом з тим, питання про те, які засоби та методи впливу на працівників 

слід вважати найбільш ефективними, є об’єктом обговорення вже десятки років 

у розвитку науки та практики менеджменту, не говорячи вже про те, що 

проблема ця має глибоке історичне та психологічне коріння. 

Об’єкт дослідження – мотивація персоналу сфери послуг. 

Предмет дослідження ‒ психологічні особливості мотивації персоналу 

сфери послуг та шляхи удосконалення системи мотивації персоналу. 

Мета дослідження ‒ теоретично обґрунтувати та проаналізувати системи 

мотивації на підприємствах сфери послуг, емпірично дослідити психологічні 

особливості мотивації працівників сфери послуг, запропонувати шляхи 

удосконалення системи мотивації персоналу на підприємствах сфери послуг. 
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Гіпотеза:  

Н0: Немає взаємозв’язку між рівнем мотивації персоналу та певними 

стилями міжособистісних стосунків, стратегіями поведінки у конфлікті. 

Н1: Існує взаємозв’язок між рівнем мотивації персоналу та певними 

стилями міжособистісних стосунків, стратегіями поведінки у конфлікті. 

Завдання дослідження: 

1. Проаналізувати психологічні особливості мотивації персоналу сфери 

послуг. 

2. Емпірично дослідити психологічні особливості мотивації персоналу 

сфери послуг м. Запоріжжя. 

3. Визначити характер взаємозв’язку між мотивації з особливостями 

міжособистісних відносин та стратегіями поведінки в конфліктній ситуації. 

4. На основі проведеного дослідження розробити шляхи з удосконалення 

системи мотивації персоналом на підприємствах сфери послуг. 

Методи дослідження:  

1. теоретичні: аналіз наукової психологічної літератури для визначення 

психологічних особливостей мотивації персоналу; узагальнення наукових 

підходів до вивчення основних елементів мотивації персоналу, їх 

систематизація та класифікація.  

2. емпіричні: Методика діагностики міжособистісних відносин Т. Лірі (О. 

Кокун); Методика типового реагування на конфліктні ситуації К. Томаса (Т. 

Гаврилова); Методика мотивації професійної діяльності К. Зафмір (В. 

Ковальова). 

3. математичної обробки даних: кореляційний аналіз за допомогою 

коефіцієнта кореляції Спірмена в програмі математичної статистики SPSS-23. 

Наукова новизна полягає у комплексному дослідженні теоретичних та 

практичних засад формування системи мотивації персоналу підприємств сфери 

послуг. 
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Практична значущість одержаних результатів полягає у розробці заходів 

щодо вдосконалення системи мотивації шляхом використання сучасних методів 

мотивації персоналу підприємств сфери послуг. 

Апробація результатів роботи та публікації. Головні положення та 

результати кваліфікаційної роботи представлені у виступах на VI Міжнародній 

науково-практичній конференції «Current trends in scientific research 

development» 16‒18.01.2025 року Бостон, США. Тема тез: «Особливості 

мотивації персоналу сфери послуг». 

Структура кваліфікаційної роботи магістра. Складається зі вступу, трьох 

розділів, висновків до розділів, загальних висновків, списку використаних 

джерел з 57 найменувань та додатку на 4 сторінках. Загальний обсяг основного 

тексту 76 сторінок. Робота містить 10 таблиць та 10 рисунків. 
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РОЗДІЛ 1  

ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ ОСОБЛИВОСТЕЙ МОТИВАЦІЇ 

ПЕРСОНАЛУ 

 

 

1.1. Сутність мотивації персоналу в управлінській діяльності 

 

Мотивація співробітників займає одне з центральних місць в управлінні 

персоналом організації, оскільки саме вона виступає безпосередньою причиною 

їхньої поведінки. Орієнтація працівників на досягнення цілей організації, 

поєднання інтересів кожного працівника та організації загалом – головне 

завдання управління персоналом. Зміна змісту праці, підвищення рівня освіти 

та соціальних очікувань працівників посилює значення мотивації як функції 

менеджменту, ускладнює зміст цього виду управлінської діяльності. 

Сьогодні для ефективної діяльності організації потрібні відповідальні та 

ініціативні працівники, високоорганізовані та які прагнуть трудової 

самореалізації особистості. Ці якості працівника важко забезпечити за 

допомогою традиційних форм матеріального стимулювання та суворого 

зовнішнього контролю, зарплати та покарань. Тільки ті люди, які 

усвідомлюють зміст своєї діяльності та прагнуть щодо досягнення своїх 

особистих цілей, і цілей усієї організації можуть розраховувати на отримання 

високих результатів. 

Проблема ефективної мотивації та стимулювання персоналу в даний час 

досить широко розглядається в науковій та публіцистичній літературі. Про це 

свідчить поява протягом останніх років значної кількості економічних праць 

вітчизняних та зарубіжних авторів, як фундаментальних, так і прикладного 

характеру, присвячених цій проблемі.  

Мотивація персоналу значною мірою визначає як безпосередньо успіх 

діяльності організації, і розвиток економіки в країні, рівень добробуту людей, 

що визначає важливість проблем мотивації персоналу. 
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Аналіз праць вітчизняних учених показав, що існують різні визначення 

поняття «мотивація». Звичайно, кожен автор дає визначення мотивації, 

виходячи зі своєї погляду. Проте, всі визначення даного поняття, так чи інакше, 

подібні в одному: під мотивацією розуміються активні рушійні сили, 

визначальні поведінка людей. З одного боку – спонукання, нав’язане ззовні, а з 

іншого боку – самоспонукання. 

Вчені, які займаються методологічними засадами мотивації праці 

персоналу, розвитком, теоріями, факторами та їх практичним застосуванням, 

включають В. Антонюка, Ф. Гілберта, Т. Харчука, М. Блауга, Л. Дубліна, 

У. Джевонса, Ф. Фоллета, В. Гриньову, Г. Емерсона, Г. Кулікової, А. Колота, 

А. Маслоу. Також були проведені дослідження щодо ефективності мотивації 

праці персоналу, в яких брали участь, В. Сладкевич, О. Кузьмін, А. Афонін, 

К. Альдефер, А. Грішнова, М. Мескон, І. Завадський, В. Врум. Всі ці вчені 

підтверджують, що мотивація праці працівників є найважливішим фактором у 

роботі підприємства та досягненні його цілей. Нижче наведено визначення 

мотивації праці персоналу, запропоновані відомими вченими (див. табл. 1.1).  

Таким ічином, ми іможемо визначити «імотивацію праці іперсоналу» як 

іпроцес, який істимулює працівників ідо виконання іроботи для ідосягнення 

цілей ікомпанії, задовольняючи іїхні власні іпотреби. Це іє однією із 

найважливіших іфункцій менеджменту [1]. 

Тому, іяк на імене, найбільш ізмістовним буде інаступне визначення: 

імотивація – це івнутрішній стан ілюдини, спричинене ізовнішнім або 

івнутрішнім впливом, іпов’язаним з ійого потребами, іяке активізує, істимулює 

та іспрямовує його ідії до іпоставленої цілі. іЧим активнішими ібудуть дії 

ілюдини, тим ібільші можливості ізадоволення різних іпотреб, тому іщо через 

ібрак чогось іу людини івиникає стан ідискомфорту. 

Слід ізазначити, що іповедінка людини ізавжди мотивована. іМотивувати 

співробітників – іозначає торкнутися іїх важливих іінтересів, потреби іу 

чомусь. іПорушення в імотивації можуть імати різні іпричини, які ікореняться в 

іміжособистісних конфліктах іміж співробітниками. 
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Таблиця 1.1  

Визначення мотивації праці відомими вченими 

Вчені Визначення «мотивація праці персоналу» 

Буряк П. Ю., 

Карпінський Б. 

А. 

Процес створення умов, при яких активна трудова діяльність дає 

певні, раніше зафіксовані результати, стає необхідною і 

достатньою умовою задоволення значних і соціально 

обумовлених потреб працівника, формування у нього мотивів до 

праці 

Доманчук Д. П., 

Чикуркова А. 

Процес спонукання діяльності людини, спрямованої на 

досягнення накреслених цілей з урахуванням впливу сукупності 

внутрішніх і зовнішніх економічних, соціальних, організаційних, 

виробничих, трудових, політичних, екологічних та інших 

чинників 

Зорін Ю. В., 

Шмонін Д. А. 

Спонукання, елемент трудової ситуації, що впливає на поведінку 

людини у сфері праці, матеріальна оболонка мотивації персоналу 

Колот А. М., 

Грішнова О. А. 

Спонукання людей до активної діяльності, процес вибору 

людиною певної лінії поведінки, що має привести до задоволення 

її потреб та інтересів 

Островерхов В. 

М. 

Процес спонукання до діяльності, пов’язаної із задоволенням 

потреб суб’єкта; сукупність зовнішніх або внутрішніх умов, які 

викликають активність суб’єкта та визначають її направлення 

Куліков Г. Т. Процес спонукання людини, соціальної групи або спільноти 

людей здійснювати спадково закріплені або набуті досвідом дії, 

спрямовані на задоволення різного роду потреб і досягнення 

особистої, групової та суспільної мети 

Шпикуляк О. Г. Сукупність факторів, що викликають активність особистості та 

визначають її спрямованість 

 

Зразкові компанії, іщо досягають ізначних результатів іу спонуканні іу 

десятків іі навіть ісотень людей іприхильності до іпраці та ісхильності до 

іпостійних нововведень, іпоказують, що інемає жодних іпричин, через іякі 
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неможливо істворювати системи, іщо дозволяють ібільшості персоналу 

івідчувати себе іпереможцями. 

В іданий час іні в ікого не івикликає сумніву, іщо найважливішим 

іресурсом будь-іякої компанії іє її іспівробітники. Однак ідалеко не івсі 

керівники ірозуміють, як іважко керувати іцим ресурсом. іЗавдання менеджера 

іполягає в ітому, щоб імаксимально ефективно івикористовувати Можливості 

іперсоналу. Якими іб сильними іне були ірішення керівників, іефект від іних 

може ібути отриманий ітільки тоді, іколи вони іуспішно втілені іу відносини 

іспівробітниками компанії. 

іА це іможе статися ітільки в ітому випадку, іякщо працівники 

ізацікавлені у ірезультатах свого іпраці. У іцьому закладено інайголовніший 

аспект імотивації персоналу. 

іЯк показує іпрактика, навички іспівробітника не іпринесуть результату, 

іякщо він іне зацікавлений іу ньому. 

іНеобхідно зрозуміти, інаскільки здатний іпрацівник виконати 

іпоставлені перед іним завдання, іі наскільки івін мотивований ідля них 

івиконання. 

У іменеджменті виділяють ітакі види імотивації ‒ пряму, івладну 

(примусову) іта опосередковану (істимулювання).  

Пряма імотивація є ібезпосередній вплив іна особистість іпрацівника та 

ійого систему іцінностей шляхом іпереконання, навіювання, іпсихологічного 

впливу, іагітації, демонстрації іприкладу і ітак далі.  

іВладна (примусова) імотивація виходить із загрози іпогіршення 

задоволення ібудь-яких іпотреб працівника іпри невиконанні іним 

встановлених івимог.  

Стимулювання іпраці як іметод формування імотивів передбачає іправо 

вибору іпрацівником варіанта іповедінки у івідповідно до ійого інтересів. 

іРезультатом ефективного іуправління персоналом іє зосередження 

ізусиль працівників іна виконанні ізавдань, намічених істратегією організації, 

ізабезпечення ефективного івикористання інтелектуальних іта фізичних 
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іможливостей зайнятих іпрацівників, реалізацію іїх потенціалу, іпідвищення 

якості іжиття, зміцнення ітрудових відносин іу дусі іспівробітництва та 

іпокращення морального іклімату, досягнення івзаємної вигоди ііндивідів, 

професійних іта соціальних ігруп персоналу іорганізації, формування іу 

працівників інеобхідних організації іінтересів та іповедінки з іметою інтеграції 

іочікувань організації із їхніми іінтересами.  

Кінцева імета роботи із персоналом – ізабезпечення максимального 

ізближення очікувань іорганізації та іінтересів працівника, іпов’язаних із 

іпрофесійною діяльністю [2]. 

Мотивування – іце процес івпливу на ілюдину для іспонукання його ідо 

конкретних ідій через іспонукання в іньому певних імотивів. Залежно івід того, 

іякі цілі імає мотивація іможна виділити ідва види імотивування: зовнішнє іта 

внутрішнє. іПсихологи виділяють ідва види імотивації: внутрішню іта 

зовнішню. 

іВнутрішня, пов’язана із інтересом ідо діяльності, ізі значимістю 

івиконуваної роботи, ізі свободою ідій, можливістю іреалізувати себе, іа також 

ірозвивати свої івміння та іздібності. 

Зовнішня імотивація, формується іпід впливом ізовнішніх факторів, 

ітаких, як іумови оплати іпраці, соціальні ігарантії, можливість іпросування по 

іслужбі, похвала ічи покарання ікерівника. Вони імають сильний івплив, але іне 

обов’язково ітривалий. Більш іефективною є ітака система іфакторів, яка 

івпливатиме як іна зовнішню, ітак і іна внутрішню імотивацію. 

Слід іпам’ятати, що іу житті інемає чітких івідмінностей між 

«ізовнішньої» та «івнутрішньою» мотивацією. іДеякі мотиви ів одних івипадках 

породжені «внутрішньої» мотивацією, іа в іінших ‒ «зовнішньої». іІноді мотив 

іодночасно породжений ірізними системами імотивації. 

Загальновідомо, іщо мотивація інадає велике ізначення на івиконання 

людиною іроботи, разом із тим іміж мотивацією іта кінцевим ірезультатом 

трудовий ідіяльності немає іпрямої залежності. іІноді людина, іяка орієнтована 
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іна якісне івиконання дорученої ійому роботи імає гірші ірезультати, ніж 

імотивований працівник. 

іВідсутність безпосереднього ізв’язку між імотивацією та ікінцевим 

результатом іпраці обумовлено ітим, що іна останнє івпливає безліч іінших 

факторів, ізокрема кваліфікація іта здібності ілюдини, правильне ірозуміння 

виконуваної ізадачі та ібагато іншого. 

іОсновні завдання імотивації персоналу іпредставлені на ірисунку 1.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. і1.1. іОсновні завдання імотивації персоналу 

 

іРозглянемо докладніше, іу чому ікожна з інаведених завдань: 

і1) залучення іперсоналу до іорганізації. Організації іконкурують між 

ісобою на іринку праці іза залучення ілюдських ресурсів, іякі їм інеобхідні 

досягнення істратегічних завдань. іУ цьому ісенсі система імотивації має ібути 

конкурентоспроможною істосовно тієї ікатегорії працівників, іякі потрібні 

іорганізації; 

2) ізбереження співробітників ів організації іта забезпечення іїх 

лояльності. іКоли винагорода ів організації іне відповідає ітому, що іпропонує 

ринок, іспівробітники можуть іпочати залишати іїї. Щоб іуникнути втрати 
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іспівробітників, на іпрофесійне навчання іта розвиток іяких організація 

івитратила певні ікошти та іякі є іцінним ресурсом, ікерівники мають 

ізабезпечити конкурентоспроможність ісистеми мотивації [і4]. 

Варто ізазначити, що іодним із іголовних факторів, іщо впливають іна 

утримання іпрацівника в іорганізації є ізадоволеність його іроботою. 

Чинниками, івизначальними задоволеність іроботою є: ізміст роботи; іпрофесія; 

оплата; іможливості кар’єрного ізростання; керівництво (іздатність керівника 

інадати як ітехнічну, і іморальну підтримку; ігарні особисті істосунки з 

ікерівником); товариші іпо службі (іступінь технічної іграмотності товаришів 

іпо службі іта рівень іїх соціальної іпідтримки); умови іроботи. 

Очевидно, іщо дефіцит ібудь-якого (іабо кількох) іфакторів можна 

ічастково (лише ічастково) компенсувати іза рахунок іінших; 

3) істимулювання продуктивної іповедінки. Набравши іта утримуючи іна 

роботі іпотенційно сильних іспівробітників, менеджеру інеобхідно дбати іпро 

підвищення ірезультативності та іефективності їх ідіяльності; 

Говорячи іпро результативність іспівробітників, крім іконтролю 

повсякденного івиконання закріплених іобов’язків, необхідно ірозглядати 

внесок іпрацівника для ідосягнення цілей іорганізації. Ув’язати іцілі організації 

іта завдання, іякі ставляться іперед співробітником, іможливо за ідопомогою 

системи іуправління за іцілями. 

З іточки зору іефективності заохочувати іслід, насамперед, іправильні дії 

іспівробітника, спрямовані іна досягнення іцілей організації іта відповідають 

івимогам якості. іПравильні дії, іяких очікує івід співробітника іорганізація, 

повинні ібути відомі ійому в іформі закріплених ійого посадових іобов’язків; 

4) іконтролю над івитратами робочої ісили. Продумана ісистема 

мотивації ідозволяє організації іконтролювати та іефективно управляти 

івитратами на іробочу силу, ізабезпечуючи при іцьому наявність інеобхідних 

співробітників; 

і5) адміністративна іефективність та іпростота. Система імотивації 

повинна ібути добре ізрозуміла кожному іспівробітнику і іпроста для 
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іадміністрування, тобто іне вимагати ізначних матеріальних іта трудових 

іресурсів для ізабезпечення її ібезперебійного функціонування іУ будь-іякому 

випадку, ірезультативна та іефективна робота іспівробітників, творчість, 

ідосвід, відданість іфілософії організації імає підкріплюватися іреакцією з ібоку 

організації, іспрямованої на ізадоволення тих ічи інших імотивів 

співробітників. іРобота, яка іне відповідає іцим вимогам, іне повинна 

ізаохочуватись, а ів деяких івипадках має ікаратися [4]. 

 

і1.2. іОсновні елементи ісистеми мотивації іперсоналу 

 

Основні іелементи системи імотивації є іпотреби, мотиви іта стимули. іУ 

таблиці і1.2 ірозглянемо елементи ісистеми мотивації іу сучасних ітеоріях. 

Таблиця і1.2 

іЕлементи системи імотивації у ісучасних теоріях 

Потреби Мотиви Стимули 

 

Змістовні теорії мотивації 

1. Теорія потреб А. Маслоу 

1.1. Фізіологічні 

потреби 

‒ якісна їжа; 

‒ чиста вода; 

– добрі житлові умови; 

– сприятливі умови відпочинку. 

‒ справедлива зарплата; 

‒ позички на житло; 

– санаторні путівки; 

‒ соціальний пакет. 

1.2. Потреби в 

безпеки 

 

– захист від фізичних та 

моральних небезпек зі сторони 

навколишнього середовища; 

– впевненість у тому, що 

фізіологічні потреби будуть 

задоволені. 

– хороший морально-психологічний 

клімат у колективі; 

– демократичний стиль управління 

керівника; 

‒ система пенсійного забезпечення; 

‒ страхування від хвороб; 

‒ допомога в екстремальних 

ситуаціях 

1.3. Соціальні 

потреби 

‒ спілкування; 

‒ наслідування; 

‒ причетність; 

‒ солідарність, підтримка, 

дружба, взаємовиручка. 

 

‒ можливість спілкуватися; 

– сприятливий соціальний 

мікроклімат; 

– демократичний стиль керівництва; 

– участь в управлінні та прийняття 

рішень; 

– рівні можливості, «рівність 

шансів»; 

‒ дошка пошани; винесення подяк; 

визнання заслуг; 

– програми культурно-оздоровчих 

заходів; 
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1.4. Потреби у 

визнанні та 

повазі 

– самоповагу; 

‒ особисті досягнення; 

‒ компетентність; 

‒ повага з боку оточуючих; 

‒ визнання. 

‒ гідна зарплатня; 

– участь в управлінні та прийняття 

рішень; 

‒ розширення повноважень; 

– персональні блага; 

‒ зростання числа підлеглих; 

– загальне визнання та повага. 

1.5. Потреби 

самовираження 

 

‒ реалізація потенційних 

можливостей; 

‒ зростання особистості; 

‒ покликання; 

‒ самовираження; 

‒ допитливість; 

– творчість; 

‒ винахідництво; 

‒ раціоналізаторство; 

‒ заняття наукою. 

– участь в управлінні та прийняття 

рішень; 

‒ участь у проектних групах; 

– право реалізувати свої пропозиції; 

‒ широкі можливості для навчання 

та підвищення кваліфікації; 

– активне зростання кар’єри; 

– надання роботи з інтересам, за 

покликанням; професійна 

орієнтація; підвищення творчого 

характер праці; 

– облік особистих якостей та 

здібностей працівника; 

– премії за новаторство, винаходи, 

відкриття; 

‒ висунення на державні та 

міжнародні премії. 

2. Теорія існування, зв’язку та зростання К. Альдерфера 

2.1. Потреби 

існування: 

фізіологічні, 

забезпечення 

безпеки, оплата 

праці 

‒ їжа, вода, житло, відпочинок; 

– захист від фізичних небезпек; 

– впевненість у тому, що 

фізіологічні потреби будуть 

задоволені. 

‒ достатній рівень зарплати; 

‒ оплата житла; 

‒ соціальний пакет; 

‒ система пенсійного забезпечення; 

‒ страхування від хвороб. 

2.2. Потреби 

зв’язку:  

встановлення 

контактів, 

повага, оцінка 

особистості 

‒ спілкування; 

‒ причетність; 

‒ підтримка, дружба, 

взаємовиторг. 

 

‒ можливість спілкуватися; 

– сприятливий психологічний 

клімат у колективі; 

– рівні можливості; 

‒ винесення подяк; 

‒ визнання заслуг. 

2.3. Потреби 

зростання: 

розвиток 

творчого 

потенціалу, 

самореалізація 

‒ повага, визнання; 

‒ реалізація потенційних 

можливостей; 

‒ зростання особистості; 

‒ самовираження, творчість. 

 

– загальне визнання та повага; 

– право реалізувати свої пропозиції; 

– можливості навчання та 

підвищення кваліфікації; 

– премії за винаходи. 

3. Теорія набутих потреб Д. МакКлелланда 

3.1. Потреба 

влади 

 

‒ бажання впливати на інших 

людей, почуватися корисним та 

значимим. 

 

‒ участь в управлінні та прийняття 

рішень; 

‒ розширення повноважень; 

‒ зростання числа підлеглих. 
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3.2. Потреба 

успіху 

 

– участь у перспективні роботи; 

‒ досягнення мети; 

‒ престиж; 

‒ розвиток кар’єри. 

‒ надання ініціативи, широких 

повноважень; 

‒ заохочення за результати; 

‒ участь у успіху; 

‒ міжнародне визнання; 

‒ присвоєння звання «Кращий  

співробітник року». 

3.3. Потреба 

причетності 

 

‒ спілкування; 

‒ наслідування; 

‒ причетність; 

‒ солідарність, підтримка, 

дружба. 

‒ можливість спілкуватися; 

– сприятливий соціальний 

мікроклімат; 

– участь в управлінні та прийняття 

рішень; 

‒ проведення нарад; 

‒ надання допомоги іншим; 

‒ ділові контакти. 

4. Теорія двох чинників Ф. Герцберга 

4.1. Гігієнічні 

фактори 

 

‒ успіх; 

‒ просування по службі; 

‒ визнання результатів роботи; 

‒ високий ступінь 

відповідальності; 

‒ можливості творчого та 

ділового зростання. 

‒ гарний морально-психологічний 

клімат; 

– нормальні умови роботи; 

‒ справедлива зарплата; 

‒ доброзичлива атмосфера; 

‒ помірний контроль за роботою. 

4.2. Мотивації  – надання ініціативи, широких 

повноважень; заохочення за 

результати; участь в успіху; 

‒ планування кар’єри; 

‒ справедлива винагорода; 

– надання високої ступеня 

відповідальності; 

– навчання та підвищення  

кваліфікації. 

Процесуальні теорії мотивації 

5. Теорія очікувань В. Врума  

5.1. Витрати –

результати 

 

‒ значимість завдання; 

‒ виконання завдання; 

‒ проведення необхідних 

консультацій. 

 

‒ оцінка результатів 

5.2. Результати 

винагороди 

 

– визначеність та своєчасність 

винагороди. 

 

‒ довіра до керівника; 

‒ ефективність роботи 

підприємства. 

5.3. Валентність 

 

‒ винагорода за досягнуту 

результативність праці. 

‒ гарантія винагороди; 

‒ точна відповідність винагороди 

результатам роботи. 

6. Теорія справедливості С. Адамса 

 ‒ відповідність винагороди 

середньому значенню 

винагороди інших фахівців за 

аналогічну роботу. 

‒ застосування компенсаційної  

оплати праці за «ринковою ціні» 

працівника. 
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7. Концепція партисипативного управління 

 ‒ усвідомлення важливості та 

значущості своєї праці для 

розвитку підприємства 

– участь в управлінні та прийняття 

рішень; 

– участь у проектах; 

‒ самоконтроль; 

– особиста та групова  

відповідальність за результати. 

 

іВизначимо термінологічну ірізницю між «істимулом» та «імотивом». 

Наведемо ідва визначення істимулу. Стимул (ілат. stimulus – ібрязкало, 

погонялка) ‒ ізовнішнє спонукання ідо дії, іпоштовх, спонукальна іпричина. 

Стимул – іфізичний агент (іподразник), який івпливає на іорган почуттів 

(ірецептор). 

Тобто імотив – це іідеальна модель іпотрібно-значущого іпредмета. 

Мотивування – іце процес іна людину із метою іспонукання його ідо певних 

ідій шляхом іпробудження в іньому певних імотивів [5]. 

іРозіб’ємо мотивування іна два ітипи залежно івід мети. 

іПерший тип іє системою ізовнішніх впливів іна людину, іякі викликають 

іпевні мотиви, іщо спонукають ілюдину здійснювати іпевні дії, іщо призводять 

ідо бажаного ідля мотивуючого ісуб’єкта результату. іПри цьому ітипі 

мотивування ітреба добре ізнати, які імотиви можуть іспонукати людину ідо 

бажаних ідій і іяк викликати іці мотиви. 

іДругий тип іскладніший. Мотивування іцього типу іформує певну 

імотиваційну структуру ілюдини. Це ібільш трудомісткий іі витратний ішлях, 

та ійого результати ібагато в ічому перевершують іперший тип. 

іОбидва ці ітипи мотивування іпотрібно не іпротиставляти, а іграмотно 

поєднувати. 

іВажливим елементом іпроцесу стимулювання іє стимул. іЦе свого іроду 

важіль іна мотиви. іСамі собою істимули що інеспроможні викликати ідію з 

ібоку людини, івони можуть істати лише ісвоєрідним «каталізатором» 

іактивності, яка, іу свою ічергу, вже івизначена мотиваційною іструктурою 
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особистості. іТому ефективність істимулів обумовлена іспецифікою 

конкретного ііндивіда. 

Розглянемо імотиваційні моделі, іщо склалися іна даний імомент у 

ісучасні теорії іуправління. 

Тільки іграмотно розроблена імодель мотивації, іяка враховує 

інакопичені знання із галузі іпсихології, менеджменту, ітеорії управління іта 

ін., ізможе ефективно іфункціонувати та іспонукати як іколектив, так іі 

конкретного ііндивіда для ідосягнення корпоративних іцілей. 

Будь-іяка модель імотивації включає імоделі стимулювання. іУ теорії іта 

практиці іуправління немає іідеальної багатофакторної іта багатоваріантної 

імоделі стимулювання, іяка б івідповідала всім іможливим вимогам. іОднак 

існують іпопулярні моделі, ірізні за іспрямованості та іефективності. 

Широке ізастосування отримали ітакі моделі: 

‒ ібатога та іпряника; 

 первинної іта вторинної іпотреби; 

 внутрішньої іта зовнішньої івинагороди; 

 факторна імодель стимулювання; 

 ісправедливості; 

 очікування; 

 ісоціальної справедливості іта ін. 

іЗмістовні теорії імотивації ґрунтуються іна ідентифікації ітих внутрішніх 

іспонукань (званих іпотребами), які ізмушують людей ідіяти так, іа чи іне 

інакше. іПричиною появи ізмістовних теорій імотивації стало іусвідомлення 

менеджерами ідеякої «нелогічності» іповедінки підлеглих. іНайбільш суттєвим 

іу теорії іМаслоу, а ітакож інших ідослідників у іцьому напрямі ібуло виділення 

іу людській іспонукальній системі іпервинних та івторинних потреб. 

іТобто була іздійснено спробу істворити якусь ієдину схему іієрархії 

мотивів іу поведінці ілюдини, усвідомити, ічому людина, івідчуваючи відразу 

ікілька потреб, іщо задовольняє іїх у іпевній послідовності [5, 28]. 
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іТеорія очікувань, іщо асоціюється із роботами іВіктора Врума, 

ізаснована на іприпущенні, що інаявність активної іпотреби не іє єдиною іта 

достатньою іумовою мотивації ілюдини на ідосягнення тієї ічи іншої імети. Не 

іменш важливою іумовою є іоцінка людиною іможливості того, іщо досягнутий 

ітрудовий результат іпризведе до ізадоволенню потреби. 

іВ узагальненому івигляді теорію іочікувань можна ісформулювати як 

івчення, що іописує залежність імотивації від ідвох моментів: іяк багато ілюдей 

хотів іби отримати іі наскільки іможливо для ійого це іотримати, зокрема, 

іскільки зусиль івін готовий ідля цього івитрачати. 

А іпроцес мотивації ірозглядається на ідвох рівнях іі складається ііз трьох 

іблоків: зусилля, ірезультат та івинагорода. 

Теорія іочікувань вивчає іта описує івзаємодію цих ітрьох блоків, іпри 

цьому ізусилля розглядаються іяк наслідок іі певною імірою результат 

імотивації, а ібезпосередній результат ‒ іяк функція, іяка залежить івід зусиль 

іта ступеня іїх реалізації. 

іЦентральною категорією іцієї теорії іє категорія, іяка називається 

іочікуванням. Очікування іщодо витрат іпраці та ірезультатів – це іочікуване 

співвідношення іміж витраченими ізусиллями та іодержаними результатами. 

іНе менш іважливими є іочікування другого ірівня (результати – івинагорода). 

Другою ікатегорією, якою іоперує теорія іочікувань, виступають 

ірезультати першого іта другого ірівнів. Результати іпершого рівня 

ібезпосередньо залежать івід зусиль іпрацівника і іможуть бути івиміряні в 

інатуральній, грошовій, ітимчасової форми іабо відображені іу відносних 

іпоказниках (відсотках, ічастках, темпах ізростання, індексах ітощо). 

Результати ідругого рівня іприйнято називати івинагородою, тобто іце 

міра іоцінки трудової ідіяльності працівника, іяку він іочікує отримати 

івнаслідок досягнення іпевних трудових ірезультатів. На івідміну від 

ірезультатів першого ірівня, винагорода інабагато важче іпіддається оцінці, 

іособливо виражена ів матеріальних іпоказниках, оскільки ікрім традиційної 

ігрошової винагороди іпрацівник очікує іотримати та іінші, нематеріальні 
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івигоди ‒ похвалу іначальства, повага іколег, самореалізацію, іпросування по 

іслужбі. 

Валентність ‒ ітретя основна ікатегорія теорії іочікувань, яка івідображає 

те, іякою мірою ідля працівника ібажаний і іцінний той ічи інший ірезультат 

своєї ідіяльності, тобто івалентність відображає іпріоритети результатів іта 

винагород ідля кожної іконкретної особистості. 

іРезультати, до іяких працівник іпрагне, які івін визначає іяк мету ісвоєї 

діяльності, іговорять про іпозитивну валентність, інебажані результати, іяких 

працівник інамагається уникати, імають негативну івалентність; якщо іж 

людина ідо результату ібайдужа, валентність ідорівнює нулю. 

іВажливо, що івалентність – індивідуальний іпоказник, що іґрунтується 

на ісистемі цінностей іта ціннісних іорієнтаціях кожної іконкретної особи, 

ітому проблема ійого оцінки іє однією із головних іпроблем застосування 

ітеорії очікувань іпрактично. 

Таким ічином, основні іположення теорії іочікувань полягають іу 

наступному: ідана теорія іпідпорядкована ідеї іпошуку відповіді іпитання, як 

іочікування впливають іна мотивацію іпрацівника і іяк сама імотивація впливає 

іна результати ітрудової діяльності ікожного конкретного іпрацівника. Також 

істверджується, що імотивація (В. іВрум говорить іпро силу імотивації) 

задається ітвором трьох ічинників: очікувань іпершого рівня (ізусилля – 

результат), іочікувань другого ірівня (результати – івинагорода) та івалентності 

результатів ідругого рівня [4, 164]. 

іТеоретично соціальної імотивації необхідно іпідкреслити становище, 

іпов’язане із ісистемою людських іпотреб як іголовними джерелами іактивності 

особистості. 

іНа динамічну іта спрямовуючу іфункції мотивації івказують у ісвоїх 

роботах іК. Мадсен іта Дж. іАткінсон. Перша іфункція виражається ів наданні 

ідинамізму та ісили поведінці, іа друга – іу його іорганізації. З іпозиції 

соціальної ідетермінації розглядають імотивацію Р. іМерфі та іФ. Олпорт. 
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іЗокрема, розглядаючи імотивацію як ісукупність мотивів, іїхню систему, 

іГ. Мерфі ізазначає, що івона залежить івід багатьох ісоціальних чинників. іДо 

них івчений відносить івірність групі, істрах бути ісмішним, прагнення 

іпідтримати свій іпрестиж, потреба іу суспільному іпорядку, і інавіть вчення. іУ 

процесі івчення індивід інабуває шляхом ізасвоєння таких імотивів, як ібажання 

бути ізрозумілим, прагнення ібути лідером, івести за ісобою інших іосіб, бути 

іведеним, керованим іта ін. 

іУ мотиваційній іструктурі Р. іМерфі виділяє ітри найбільш іпотужні 

мотиви, іщо підпорядковують ісобі інші іспонукачі: прагнення ідо матеріальних 

іблагам, до івлади, до іпрестижу. 

Ці імотиви, що іпороджуються типовими іумовами буржуазного 

ісуспільства, є, іза його ітвердженням, визначальними ів соціальній імотивації 

поведінки, івід них, іголовним чином, ізалежить мотиваційна ісфера 

особистості [2, 131]. 

іТаким чином, імотивація є ірезультатом складної ісукупності потреб, іякі 

постійно ізмінюються. Позитивна імотивація активує іздібності людини, 

ізвільняє її іпотенціал, негативна імотивація гальмує іпрояв здібностей, 

іперешкоджає досягненню іцілей діяльності. іДля того, іщоб створити іреальну 

та іефективну мотивацію ісвоїм співробітникам, ікерівнику слід івизначити, які 

іж насправді ісправі ці іпотреби, і ізнайти спосіб іїхнього задоволення. 

 

1.3. іОсобливості мотивації іперсоналу сфери іпослуг 

 

Мотиваційний іменеджмент персоналу ісьогодні є іактуальною 

складовою іефективної роботи івсього підприємства. іІ сфера іобслуговування – 

не івиняток. Структурний іпроцес мотиваційного іуправління охоплює ікілька 

послідовних істадій. 

1. іВиникнення потреби. іПотреба проявляється іяк відчуття ітого, що 

ілюдині чогось іне вистачає, іі вона імає знайти іможливість і ізробити певні 

ікроки для іусунення (задоволення) іпотреби.  
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2. іПошук шляхів іусунення потреби. іЛюдина усвідомлює інеобхідність 

знайти іможливості усунути іпотребу: задовольнити, іпридушити чи іпомічати. 

3. іВизначення цілей (інапряму) дії.  

іЛюдина визначає, іщо потрібно ізробити задоволення іпотреби. На іцій 

стадії ілюдина погодить ікілька моментів:  

– іщо він іматиме після ізадоволення потреб;  

‒ іщо він іповинен зробити ідля отримання ібажаного;  

– наскільки іможливо бажане;  

‒ інаскільки те, іщо можна іотримати, задовольнить іпотребу. 

4. іЗдійснення дій. іЛюдина витрачає ізусилля те іщо, що, ізрештою, має 

ідопомогти йому іусунути потреби. іОскільки процес іроботи здійснює 

ізворотний вплив іна мотивацію, іто на іцій стадії іцілі можуть ікоригуватися. 

5. іОтримання винагороди іза виконані ідії. Виконавши іпевну роботу, 

ілюдина або ібезпосередньо отримує іте, що іможе використовуватиме 

іусунення потреби, іабо те, іщо може іобміняти на ібажаний об’єкт. іНа цій 

істадії з’ясовується, інаскільки виконані ідії сприяли ібажаному результату. 

іЗалежно від іцього відбувається ічи ослаблення імотивації до ідії, чи іїї 

збереження, ічи посилення. 

і6. Задоволення іпотреби. Залежно івід ступеня ізняття напруги, 

івикликаного потребою, ілюдина або ізаспокоюється (якщо іпотреба 

задоволена), іабо продовжує ішукати змогу іїї задоволення [19]. 

На ісьогоднішній день ініхто не ізможе оскаржити ітвердження, що 

ідобрий керівник – іце керівник, іякий вміє інадихнути своїх іпідлеглих на 

іроботу з імаксимальною самовіддачею. іАле не ізавжди керівники ізнають, як 

іможна вирішити іце завдання. іЗавдання посилення імотивації персоналу. 

іТаким чином, ісуть мотиваційного іменеджменту полягає ів тому, іщоб 

активізувати ісправжні мотиви, іякі людина івже має. іТобто в імотиваційному 

менеджменті ізначно більше іне впливу, іа дослідження: іякщо хочеш 

імотивувати правильно іта ефективно – іспочатку досліджуй ітого, з іким 

збираєшся іпрацювати, і імотивуй точно ів ціль.  
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іЯк показують інаукові дослідження іпроведені В. іВ. Бала [37] система 

імотивації персоналу іповинна включати і3 ‒ 4 іматеріальних складових, іта 4 ‒ 

і5 нематеріальних. іНадмірна кількість ізаходів мотивації іє неефективною, ітак 

само іяк і іїх нестача. іДля когось іведучим виявиться імотив честолюбства, ідля 

іншого – інезалежності, для ітретього – мотив іпізнання та іпричетності до 

ігрупи. Де, іяк не ів сфері іобслуговування, персонал ібезпосередньо контактує 

із людьми, івикликаючи у іних бажання, іповернутися до іпідприємства 

обслуговування іще, чи ібільше ніколи ітут не іпоказуватися.  

Персонал іповинен бути іактивним, доброзичливим, істворювати одним 

івидом образ ітого, що ів цій іорганізації він іотримує все, іщо йому іпотрібно, 

повністю іреалізує себе іі свої іпотреби, а ізначить і іспоживач послуг 

ізалишиться задоволеним. іАле, однак, ісаме у іцього бізнесу істоїть гостре 

іпитання про інедостатню мотивацію іспівробітників, а іотже, про інизьку 

якість іобслуговування та івисоку плинність ікадрів [14]. 

іЦиклічність визначається іяк нескінченний іпроцес, який іпостійно 

повторюється іта завжди іповертається до іпершопочатку. Циклічність 

імеханізму мотивації іможна явно іпродемонструвати за ідопомогою схеми іяка 

зображена іна рисунку і1.2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

іРис. 1.2. Циклічність імеханізму мотивації 
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іМотивація є ісерйозним інструментом істабілізації не ітільки персоналу, 

іале й івсього підприємства. іМеханізм мотивації іперсоналу має іциклічний 

характер. іЦе означає, іщо елементи, із яких іскладається цей імеханізм, мають 

іпевний порядок ірозташування [6].  

іОсобливістю мотивації іперсоналу сфери іобслуговування є іте, що ів 

роботі іперсоналу заохочується іклієнто-орієнтування, ірозуміння потреб 

іклієнтів та ісвоєчасне їх ізадоволення, формування іперсоналом підприємств 

іобслуговування додаткової іцінності послуг івласним ставленням іта підходом, 

івластивим кожному іспівробітнику окремо. 

іПід час іформування мотивів іу працівника іслід розглянути іосновні 

види імотивації, які ісприяють ефективності іпраці персоналу іна підприємстві 

(ідив. рис. і1.3/). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

іРис. 1.3. Види імотивацій персоналу іпідприємства 

 

Головною ікатегорією в імеханізмі мотивації, іє потреба, іяка виникає іу 

працівників, іа також іяка формує імотив. За ідопомогою стимулів, іякі 

пропонує іпідприємство, працівник івиконує роботу, іяка приводить ідо 

задоволення іпотреб або іж незадоволення. іУ першому івипадку у ілюдини 

з’являється інова потреба (n+1), іяку також іпотрібно задовольнити, іа весь 

іпроцес задоволення іпотреб починається ізнову. У ідругому ж івипадку у 

Види мотивації персоналу 

‒ заробітна 

плата; 

‒ доплати;  

‒ надбавки;  

‒ компенсації. 

Негрошова  

Матеріальна  Нематеріальна  

Грошова  

Соціальна: 

‒ медичне обслуговування; 

‒ страхування; 

‒ харчування; 

Організаційна: 

‒ поліпшення організації праці; 

‒ поліпшення умов праці. 

 

Соціально-

психологічна: 

‒ підвищення престижу; 

‒ додаткова відпустка; 

‒ тривалість відпустки; 

Творча: 

‒ підвищення 

кваліфікації; 

‒ стажування; 

‒ відрядження. 
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ілюдини залишається інезадоволена спочатку іпотреба, що ітакож приводить 

ідо початку іциклу.  

За іданими дослідження, іпроведеного за іматеріалами інтернет-іпорталу 

«rabota.ua», було івиявлено, що ідля 64% іпрацівників дуже іважливою є 

іматеріальна мотивація, іа для і36% працівників івагомою є інематеріальна. 

Можна ісказати, що іна українських іпідприємствах індустрії ігостинності 

головним імотиваційним чинником ідля працівників іє заробітна іплата [7].  

іАле, щоб ідосягти реального іефекту від ізаробітної плати іяк 

мотивуючого іфактору, необхідно іпов’язати заробітну іплату з ітакими 

якісними іхарактеристиками, як іпродуктивність праці, іосвіта, кваліфікація, 

іпосада, загальний істаж та ідосвід роботи іпрацівника, а ітакож дотримуватися 

іпринципу справедливості.  

іТакож на імотивацію персоналу івпливає ряд імотивуючих та 

ідемотивуючих факторів, іїх розподіл іпредставлено в ітаблиці 1.2.  

Таблиця і1.2  

іФактори, які івпливають на ітрудову мотивацію іперсоналу 

Мотивуючі фактори 

Демотивуючі фактори Внутрішні 

фактори 

Підтримуючі 

фактори 

Зовнішні 

фактори 

‒ наявність 

уподобань; 

‒ особисті 

здібності; 

‒ хобі. 

‒ гроші; 

‒ умови (спосіб 

управління); 

‒ інструменти для 

праці; 

‒ безпека, 

надійність; ‒ 

задоволення 

працею. 

‒ визнання; 

‒ кар’єрний 

ріст; 

‒ відповідна 

робота; 

‒ надані 

впровадження. 

‒ неповага 

керівництва; 

‒ організаційний хаос; 

‒ непорозуміння в 

колективі та з 

керівництвом; 

‒ нестача 

відповідальності і 

вповноважень в 

роботі. 
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іМенший мотиваційний івплив має іне грошова іматеріальна мотивація, 

ітому в ікризовій ситуації іне можна іповністю відмовлятися івід 

корпоративних ізаходів, присвячених ізнаменним датам, іможна тільки 

іпереглянути їх ібюджет. 

Тісний ізв’язок між імотивами простежується ів третій ізакономірності – 

співучасті. іР. Лайкерт івиділив дві іосновні форми ілідерської поведінки, іодна 

з іяких орієнтована іна роботу, іа друга – іна працівника. іТаким чином, 

ікерівництво українських іпідприємств сфери іпослуг у івоєнний час, іповинно 

надавати іважливого значення іпрацівникам, а ісаме: здоровому існу, 

інформаційній ігігієні, можливості іреабілітації. Велике ізначення в ікомпанії 

потрібно інадавати фізичному іта психічному іздоров’ю колективу. 

іПеревірений до івійни цей іінструмент підтримує іморальний дух ікоманди, 

запобігає іпаніці та ідопомагає планувати інові проекти. 

іІ. іПоворознюк [52] іпровівши власне ідослідження прийшов ідо 

наступного івисновку: «мотивація іпраці в ісфері обслуговування іпередбачає 

матеріальну івинагороду і іматеріальне заохочення. іІ саме іефективність 

трудової ідіяльності залежатиме івід неї. іІ, як іпоказує світовий ідосвід 

діяльності іпідприємств сфери іобслуговування, розуміння ікерівництвом 

значення ітрудового потенціалу іє запорукою іуспіху на іринку послуг.  

іПерсонал надає іклієнту не іпросто обслуговування, іа гостинність іі 

досягає ісвоєї головної імети – задоволеність іклієнта, що ііноді важливіше 

інавіть за іотримання прибутку. іСаме люди, іякі працюють іу сфері 

іобслуговування, створюють іте, що ів майбутньому іприносить або іуспіх, або 

іневдачу підприємству».  

іАмериканські вчені іВудс і іМакаулей [49] іу ході ідослідження 

готельних іі ресторанних ікомпаній прийшли ідо висновку, іщо «в ісфері 

обслуговуваня іпорівняно з ііншими видами ібізнесу, більш іпоширена 

плинність ікадрів, що інегативно впливає іна мотивацію іперсоналу і, 

івідповідно, на ізадоволення потреб іклієнтів». Виходячи із цього іпідприємства 
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сфери іпослуг повинні іприділяти належну іувагу питанню імотивації 

працівників ій створенню іналежних умов ідля їх іпраці.  

Також іцікавими постають ірезультати досліджень іамериканських 

учених іТ. Петерса іі Р. іВотермана [48]. іДослідження показали, іщо компанії, 

іякі дбають іпро своїх іпрацівників, створюючи івідчуття єдності іта сприяючи 

ідовірі та інезалежності, досягають ібільшого успіху, ініж ті, іхто ігнорує іці 

аспекти. 

іУспішні компанії ізавжди вважають ісвій персонал іключовим фактором 

іуспіху у іпитаннях якості іта продуктивності. іЕфективні методи івикористання 

нових іможливостей для іпідвищення активності іпрацівників безпосередньо 

іпов’язані з іїх мотивацією. 

іНайбільш успішний іменеджмент забезпечується ів умовах іефективної 

мотивації іта стимулювання ітрудової діяльності. іОсновною метою іпроцесу 

мотивації іє отримання імаксимальної віддачі івід використання інаявних 

трудових іресурсів, що ідозволяє підвищити ізагальну результативність іта 

прибутковість ідіяльності підприємства. 

іТому будь-іякий розсудливий ікерівник, який ібажає отримати іприбуток 

від ісвоєї діяльності, іповинен подбати іпро створення істимулів для 

іпрацівників. Якщо іорганізація не іможе похвалитися івисоким прибутком іі 

аргументує івідсутність мотивації іцим, варто іпам’ятати, що ікрім матеріально-

ігрошових елементів імотивації є іі не ігрошові (моральні, ісоціальні, 

психологічні іта ін.), іякі не івимагають жодних іматеріальних витрат.    

іЛещенко Л. іО. аналізує імотивацію праці іяк фактор, іщо підвищує 

іприбутковість виробництва. іАвтор зазначає, іщо «правильно іпобудована 

система імотивації дозволяє іотримати максимальну івіддачу від ікожного 

працівника». іІншими словами, імотивація працівників іє ключовим іфактором 

успіху ібудь-якого іпідприємства. Її іосновна мета іполягає у істворенні 

сприятливих іумов праці іта надання іпрацівникам стимулів ідля досягнення 

іпоставлених цілей. іВідсутність мотивації іможе призвести ідо серйозних 
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іпроблем, включаючи інизьку продуктивність, інезадовільну якість іроботи, 

високу іплинність кадрів іта труднощі ііз залученням італановитих фахівців [7]. 

Отже, іщоб вирішити іпроблему мотивації іта стимулювання іперсоналу 

підприємств ісфери обслуговування, інеобхідно застосовувати іне тільки, іяк це 

інайчастіше і ібуває, матеріальні іелементи мотивації, іа й інематеріальні.  

Неодноразово іперевіреним та іефективним стимулом іє корпоративний 

ідух. Він ізміцнюється в іпроцесі свят, іекскурсій, кооперативів, ітощо, що 

іфінансуються організацією. івідданості фірмі. іЛюди повинні івідчувати, що іїх 

розуміють, іа їхні іпрофесійні навички ідуже цінують. іТоді вони іпіднімають 

самооцінку, іі вони із більшою іенергійністю беруться іза нові іпроекти та 

ісправи. 

Перш ініж використовувати ісистему нефінансового істимулювання у 

ідіючій організації іта виборі іпевних методів івпливу на іефективність роботи 

іспівробітників, важливо іна початку іврахувати, яким ічином кожен іпрацівник 

демонструє ісебе по івідношенню до ікомпанії. 

В ірезультаті даного ідослідження можливо івизначити такі ітипи 

співробітників: 

і1. Співробітник-іколективіст ‒ член ікоманди, його івласні інтереси 

ірівні інтересам ікомпанії в іцілому; 

2. іСпівробітник-індивідуаліст ‒ іособисті інтереси іне ототожнені 

іінтересам компанії, інацілений, перш іза все, іна матеріальну імотивацію;  

У ірезультаті, важливим імоментом є іправильне віднесення іпрацівника 

до ітого чи ііншого типу іпрацівників. Саме івід цього ізалежатиме вибір 

інайбільш дієвого іта результативного іметоду нематеріального істимулювання. 

Але іпри цьому, іне існує іспільної єдиної імотиваційної структури ідля всіх 

іпрацівників, важливим іє грамотний ірозподіл та іоблік індивідуальної 

ікорисності фахівця, із боку ізагальних успіхів іорганізації та іособистісні 

досягнення іна посаді. 

іЯкщо раніше іроботодавці обирали ісобі працівників із великої ікількості 

кандидатів, іто сьогодні івсе частіше ісамі працівники іобирають умови 
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іроботи, які інайбільш підходять ідля себе. іОсобливо великий івибір надається 

ізатребуваним через іїхню нестачу іна ринку ікваліфікованим фахівцям. 

іНайчастіше такі іфахівці обирають імісце роботи ііз-за ізаробітної плати, 

іа, по іможливості організації ізадовольнити їх іемоційні потреби, ітобто 

потреби іу повазі, івизнанні, статусі, ікомфорті тощо. іТому на ісьогоднішній 

день іпідприємствам сфери іобслуговування недостатньо ізабезпечити 

працівника івисокою заробітною іплатою, преміями, івикористовуючи лише 

іматеріальні елементи ізаохочення. 

Заохочування ідо роботи івимагає чогось ілюдини, яка ійде зсередини. 

«іЄдиний спосіб ізмусити людину іщось зробити – іце зробити ітак, щоб івона 

сама ізахотіла цього», – ісформулював Дейл іКарнегі десятки іроків тому. 

іЗарплата та іумови роботи, ізвісно, важливі, іале не ідостатні. 

Відомий іпсихологічний факт іполягає в ітому, що ізбільшення заробітної 

іплати перестає імотивувати працівника івже через і2 ‒ 5 імісяців, а, іотже, 

після, іякість роботи інеминуче знижуватиметься [17]. 

Отже, іщоб вирішити іпроблему мотивації іперсоналу сфери 

іобслуговування, необхідно ізастосовувати не ітільки, як іце найчастіше іі 

буває, іматеріальні елементи імотивації, а ій нематеріальні. 

іМетоди стимулювання іперсоналу може ібути найрізноманітнішими іі 

залежить івід пропрацьованості ісистеми стимулювання ідля підприємства, 

ізагальної системи іуправління та іособливостей діяльності ісамого 

підприємства. іКласифікація методів імотивації може ібути здійснена іна 

організаційно-ірозпорядчі (організаційно-іадміністративні), економічні іта 

соціально-іпсихологічні. 

Економічні іметоди управління іобумовлені економічними істимулами. 

Вони іпередбачають матеріальну імотивацію, тобто іорієнтацію 

виконання іпевних показників ічи завдань, іі здійснення іпісля виконання 

іекономічного винагороди іза результати іроботи. 

Організаційно-іадміністративні методи, іщо базуються іна директивних 

івказівках. 
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Ці іметоди базуються іна владній імотивації, заснованій іна 

підпорядкуванні ізакону, правопорядку, істаршому за іпосадою і іт.п., іщо 

спирається іна можливість іпримусу. Вони іохоплюють організаційне 

іпланування, організаційне інормування, інструктаж, ірозпорядництво, 

контроль. 

іВ управлінні івладна мотивація іграє дуже іістотну роль: івона 

передбачає іяк безумовне ідотримання законів іі нормативних іактів, прийнятих 

ідержавному рівні, іа й ічітке визначення іправий і іобов’язків керівників іі 

підлеглих, іу яких івиконання розпорядження ікерівництва обов’язково 

іпідлеглих. 

Владна імотивація створює інеобхідні умови ідля організації іта 

взаємодії, іа самі іорганізаційно-розпорядчі іметоди мають ізабезпечити 

ефективну ідіяльність управління ібудь-якого ірівня на іоснові його інаукової 

організації. 

іСоціально-психологічні іметоди, що ізастосовуються для іпідвищення 

соціальної іактивності співробітників. іЗа допомогою іцих методів івпливають 

переважно іна свідомість іпрацівників, на ісоціальні, естетичні, ірелігійні та 

іінші інтереси ілюдей та іздійснюють соціальне істимулювання трудової 

ідіяльності. Дана ігрупа методів івключає різноманітний іарсенал способів іі 

прийомів, ірозроблених соціологією, іпсихологією та ііншими науками, іщо 

вивчають ілюдину. 

До іцих методів іналежать анкетування, ітестування, опитування, 

іінтерв'ю тощо. іУ практиці іуправління, зазвичай, іодночасно застосовують 

ірізні методи іта його ікомбінації. Для іуправління мотивацією інеобхідно 

використовувати іпід управлінням іпідприємством всі ігрупи методів. іТак, 

використання ілише владних іта матеріальних імотивацій не ідозволяє 

мобілізувати ітворчу активність іперсоналу на ідосягнення цілей 

іорганізації [23]. 
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іПідсумовуючи, розмежуємо ідва поняття: імотивація та істимулювання. 

Мотивація – іце завжди івнутрішнє спонукання ілюдини до іпевного виду із 

метою іотримання важливого ійому результату. 

іСтимулювання – це ізовнішнє спонукання ідо певної ідіяльності. Якщо 

імотиви трудової ідіяльності формуються ісамою людиною, іто стимули 

ізавжди мають ізовнішній характер ідля співробітника іорганізації, є 

іпричиною, що іспонукає його ідо дії іабо причиною іповедінки людини. 

іУ цьому істимули може ібути сформовані ікерівництвом підприємства 

іполіпшення мотивації іпраці. Наприклад, істимулом може ібути премія, 

івинесення подяки ітощо [2]. 

іНині існують ірізні теорії, іякі намагаються іпояснити механізм 

імотивації. Їх ізазвичай прийнято іоб'єднувати у івеликі групи: ізмістовні і 

іпроцесуальні. 

Змістовні ітеорії мотивації ідосліджують потреби іта їх івплив на імотиви, 

що іспонукають людину ідо здійснення ідіяльності. Найбільш івідомими 

теоріями іє теорія іієрархії потреб іАбрахама Маслоу іта інших. 

іПроцесуальні теорії імотивації аналіз іпроцесу прийняття ілюдиною 

рішення іпро певний іобраз дій, іспрямований на ідосягнення її іцілей, не 

ізаперечуючи існування іі вплив іна людину іїї потреб, івказують на іте, що 

іповедінка людей іформується не ітільки під іїх впливом, іа так ісамо 

визначається: ісприйняттям, очікуваннями, іпов’язаними з іконкретною 

ситуацією, іта можливими інаслідками обраного іними типу іповедінки. 

Вони іописують динаміку івзаємодії різних імотивів та ідосліджують, як 

іспонукається та іспрямовується поведінка ілюдини. Існує ібезліч способів 

імотивації та істимулювання персоналу іу сфері іобслуговування. 

Головне, іщоб керівник ізадумався про інеобхідність запровадження іцієї 

системи, іадже це істане першим ікроком на ішляху створення іздорового 

колективу, іякий бажає іпрацювати саме ів цій іорганізації, пишатися ісвоєю 

причетністю ідо неї. іА керівник, іяк наслідок, іотримає професійну ікоманду, 

чия ідіяльність не іможе не іпринести прибуток інадалі. 
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Висновки ідо розділу і1. Таким ічином, мотиваційний іменеджмент у 

іготельному бізнесі івідіграє важливу іроль, а ісаме створює ібаланс цілей іта 

потреб іперсоналу з іодного боку іта організації, із іншого ібоку. Виявлено, іщо 

успішне імотивування може ібути лише ііндивідуальним. Насамперед, 

іпотрібно вивчити іособистість того, ікого ти іспонукаєш до іпраці, і ілише 

потім імотивувати його івідповідно до ійого індивідуальних іособливостей. 

Тим ічасом одне із основних ізавдань будь-іякого менеджера іполягає 

саме ів тому, іщоб повною імірою задіяти ів роботі івесь потенціал ісвоїх 

співробітників. іСаме на іце спрямовано івсю роботу із мотивації іперсоналу. 

Підвищення іпродуктивності як інаслідок, прибутковості – іось результат 

ізастосування грамотної ісистеми мотивації. 
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РОЗДІЛ 2  

ЕМПІРИЧНЕ ДОСЛІДЖЕННЯ СИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ 

СФЕРИ ПОСЛУГ М. ЗАПОРІЖЖЯ 

 

 

2.1. Мета, методика, організація емпіричного етапу дослідження 

 

Мотивація співробітників є одним із ключових факторів успіху 

комерційних організацій. Вона впливає на продуктивність праці, рівень 

задоволеності працівників роботою, і, як наслідок, загальні результати 

діяльності підприємства. У сучасному бізнесі існує низка аспектів мотивації, 

які залишаються актуальними та затребуваними. 

Метою емпіричного дослідження є вивчення системи мотивації 

персоналу, визначення взаємозв’язку мотивації з особливостями 

міжособистісних відносин та стратегіями поведінки в конфліктній ситуації.   

Дослідження проводилося серед персоналу підприємств сфери послуг: 

готелі та ресторани м. Запоріжжя. Кількість підприємств: готелі ‒ «Інтурист», 

«Театральний», «Хортиця Палас» та ресторани «Каліфорнія», «Запорізька січ», 

«Аристократ», «Парадиз». 

Вибірку склали 106 працівників, 55 працівників готельного господарства 

та 51 працівник ресторанного господарства, з них 53 чоловіка та 53 жінки віком 

від 23 до 60 років. 

Дослідження було проведено у кілька етапів. 

1. На першому етапі дослідження виявляється ступінь успішності 

(ефективності) трудової діяльності респондентів. Для цього була створена 

авторська анкета, яка містить запитання для оцінки задоволеності працівників 

на підприємстві.  

2. На другому етапі дослідження виявляються психологічні особливості 

мотиваційної сфери персоналу за допомогою таких методик, як:  

‒ Методика мотивація професійної діяльності К. Замфіра (В. Ковальова). 
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Методика застосовується для діагностики мотивації професійної 

діяльності. 

ВМ – внутрішня мотивація;  

ЗПМ – зовнішня позитивна мотивація;  

ЗНМ – зовнішня негативна мотивація. 

Методика заснована на анкетуванні. Опитуваний оцінює ступінь 

важливості для нього різних аспектів професійної діяльності. За результатами 

опитування проводиться аналіз і будується профіль мотивації. 

В основу покладена концепція про зовнішню та внутрішню мотивацію. 

Про внутрішній тип мотивації потрібно говорити, коли для особистості має 

значення сама діяльність. Якщо ж основою мотивації професійної діяльності є 

прагнення до задоволення інших зовнішніх потреб по відношенню до змісту 

самої діяльності (мотиви соціального престижу, зарплатні тощо), то в цьому 

випадку прийнято говорити про зовнішню мотивацію. 

Самі ж зовнішні мотиви тут диференціюються на зовнішні позитивні та 

зовнішні негативні. Зовнішні позитивні мотиви, безперечно, більш ефективні та 

бажані ніж негативні мотиви. 

Методика К. Замфіра є ефективним інструментом для дослідження 

мотивації професійної діяльності. Вона дозволяє отримати цінну інформацію 

про те, що спонукає людей до роботи, і як можна підвищити їхню задоволеність 

роботою [9]. 

‒ Методика діагностики міжособистісних відносин Т. Лірі (О. Кокун). 

Методика призначена для дослідження уявлень суб’єкта про себе та 

ідеальне «Я», а також для вивчення взаємовідносин у малих групах. За 

допомогою даної методики можна виявити переважний тип відносин до людей 

у самооцінці та взаємооцінці. 

Опитувальник містить 128 оціночних суджень, з яких у кожному з восьми 

типів взаємин є 16 пунктів, упорядкованих за висхідною інтенсивністю. 

Методика побудована так, що судження, спрямовані на виявлення певного типу 

взаємин, розташовані не послідовно: вони групуються по чотири і 
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повторюються через однакову кількість визначень. Під час обробки результатів 

підраховують кількість взаємин кожного типу. 

Відповідно до результатів тесту визначаються такі типи відношення до 

оточуючих: 

I. Авторитарний; 

II. Егоїстичний; 

III. Агресивний; 

IV. Підозріливий; 

V. Покірний; 

VI. Залежний; 

VII. Товариський; 

VIII. Альтруїстичний. 

При дослідженні міжособистісних відносин найчастіше виділяються два 

чинники: домінування-підпорядкування та дружелюбність-агресивність. Саме 

ці фактори визначають загальне враження про людину у процесах 

міжособистісного сприйняття. 

Різні напрями діагностики допомагають визначити тип особистості, а 

також зіставити дані за окремими аспектами, наприклад: «соціальне «Я», 

«реальне «Я», «мої партнери» тощо. Методичний прийом дає змогу вивчати 

проблему психологічної сумісності й часто використовується в практиці 

сімейної консультації, групової психотерапії та соціально-психологічного 

тренінгу [11]. 

‒ Методика типового реагування на конфліктні ситуації К. Томаса (Т. 

Гаврилова). Методика служить для діагностики виразності у випробуваних 

стратегій поведінки у конфліктній ситуації. Ця модель, описує п’ять основних 

стратегій поведінки людей у конфліктних ситуаціях.  

1. Суперництво (конкуренція), як намагання задовольнити власні інтереси 

за рахунок інших. 

2. Пристосування, як жертвування власними інтересами на користь 

іншого.  
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3. Компроміс, як прагнення частково задовольнити як свої домагання, так 

і прагнення опонента.  

4. Уникнення, як відмова від власних інтересів і від захисту інтересів 

іншої людини.  

5. Співпраця, яка є пошуком альтернативи, прагненням максимально 

врахувати як власні інтереси, так і інтереси партнера [11]. 

Для опису типів поведінки людей у конфліктах К. Томас застосовує 

двовимірну модель, основними вимірами, в якій є кооперація, пов’язана з 

увагою людини до інтересів інших людей, залучених до ситуації, та 

наполегливість, для якої характерний акцент на власних інтересах. 

3. На третьому етапі відбулося обробка результатів та визначення 

взаємозв’язку мотивації персоналу зі стилем міжособистісних стосунків,  

стратегіями поведінки у конфліктній ситуації. Для цього використовувалися 

програми SPSS Statistic 23 та Microsoft Excel. 

 

2.2. Аналіз системи мотивації персоналу на підприємствах сфери 

послуг м. Запоріжжя 

 

Вивчення мотиваційних факторів спрямоване на розробку ефективних 

методів, що сприяють збільшенню мотивації персоналу організації. Це зрештою 

може вплинути на ефективність роботи компанії, як безпосередньо, і побічно. 

Збір інформації проведено за допомогою опитування, яке є найбільш 

універсальним і ефективним методом дослідження. 

Анкети заповнювалися анонімно, що дозволило респондентові 

відповідати відверто, тим самим збільшуючи шанс, що дані дослідження будуть 

представлені більш точними. 

Період для заповнення анкети тривав три тижні, що дало можливість 

чітко встановити рамки та отримати більш достовірні дані, адже інтерес у 

опитуваних людей вище у перші дні, потім він починає згасати. 
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Для зручності респонденти були розділені відповідно до підприємств 

сфери послуг. Поділ, у свою чергу, дозволив нам виявити відмінності мотивації 

працівників тієї чи іншої сфери обслуговування. Поділ здійснювався за 

самостійно заповненим пунктом анкети про належність до одного з 

підприємств сфери послуг, приклад анкети надано у Додатку А. 

Розглядаючи кількість респондентів пропорційна один одному, слід 

зазначити, що 52% від загальної кількості – це фахівці, готельного 

обслуговування. Друга половина фахівців, обсягом 48%, здійснюють свою 

професійну діяльність у ресторанному обслуговуванні (див. табл. 2.1). 

Таблиця 2.1  

Аналіз респондентів які взяли участь у анкетуванні 

Показники 

Загальна кількість осіб дослідження, 106 

Готельні 

підприємства 

Ресторанні 

підприємства 

Кількість працівників взявших участь у 

анкетуванні за сферою послуг 
55 51 

з них: 

жінки 
32 21 

чоловіки 23 30 

Кількість працюючих у віці (років):  

23 − 34 
21 32 

35 − 49 19 10 

50 − 54 10 6 

55 − 59 5 3 

Кількість працівників, які мають вищу освіту 

за освітніми рівнями: неповна та базова вища 

освіта 

37 35 

повна вища освіта 28 31 

середньо-спеціальна  27 20 

Стаж роботи    

‒ до року 19 20 

‒ від року до трьох  22 17 

‒ від трьох до п’яти  9 8 

‒ більш п’яти років 5 6 



42 

Опитування показало, що всі респонденти, які займають позицію 

керівника, мають вищу освіту, що вказує на те, що в сфері обслуговування 

цінуються співробітники, які мають за плечима знання та вміння. А також є 

розуміння того, що людина з вищою освітою, як правило, досягає поставлених 

завдань і йде до наміченої мети до кінця, минаючи складнощі. 

Більшість опитаних, на момент проведення дослідження, оцінює своє 

моральне самопочуття як хороше – 54,5% від загальної кількості опитаних. На 

запитання, які зміни найбільше впливають на Ваш настрій, переважна більшість 

респондентів (84,8% від загальної кількості) відповіли, що це загально-

економічні та соціальні зміни у зв’язку з кризами, коронавірусом та іншими 

факторами. 

Окрім цього на настрій респондентів однаково впливають зміни в 

організації та зміни у змісті Моєї професійної діяльності. Настрій 

співробітників, до того ж професійний, позначається на перспективах 

спеціалістів. Опитані співробітники у 48,5% випадків оцінюють свої професійні 

перспективи досить позитивні. Трохи менше позитивно свої перспективи у 

професійній сфері оцінюють 39,4% опитаних. Як коментар на свою відповідь, 

респонденти виділяють позитивні та негативні значення. 

До позитивних можна віднести, наприклад, ‒ прагнення до постійного 

навчання та орієнтації на професійне зростання; підвищення кваліфікації 

працівника готельно-ресторанного обслуговування; зростання заробітної плати. 

На користь негативних значень респонденти відносять: відсутність перспектив 

професійного розвитку; відсутність можливостей для подальшої професійної 

перспективи [9, 39]. 

Оцінюючи моральний стан респондентів, їм було поставлено питання про 

успіх. Опитані фахівці великим успіхом у роботі виділяють високий доход, так 

вважають 33%. Більша частина фахівців вважає, що високий дохід ‒ це не 

справжній показник успішності на роботі, тому відповіли 48,5%. Ще 18,2% 

говорять про те, що високий дохід взагалі не можна відносити до ознаки 

успішності у професійній діяльності. 
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Продовжуючи тему успішності на робочому місці, серед опитуваних 

респондентів можна виділити: наявність високого статусу чи посади; 

професійні здобутки; сімейне благополуччя; самореалізацію та освіту. 

Щодо високого статусу або посаді виділяється 4 групи тих, хто відповів: 

ті, хто вважає, що успіх не пов’язаній із цим (12%); ті, хто вважає, що успіх 

пов’язаній із цим побічно (30%); ті, хто вважає, що успіх пов’язаній із цим 

більшою мірою (33%); і ті, хто вважає, що успіх безпосередньо із цим 

пов’язаній (24%). Дані показники представлені на рисунку 2.1. 

 

 

Рис. 2.1. Порівняння груп респондентів відповівших на питання щодо 

успіху та високого статусу або посади 

 

Серед опитаних 45% вважають, що професійні досягнення побічно, але 

впливають на успіх, ще 45% вважають, що досягнення абсолютно точно 

пов’язані з успішністю професійної діяльності. 

Самореалізація у працівників сфери обслуговування важлива як чинник 

успішності на роботі. Цей висновок зроблений виходячи з результатів анкети, 

які представлені на рисунку 2.2. 
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З рисунку видно, що 45% опитаних вважають важливим самореалізацію 

фактором успіху інші 42% вважають самореалізацію трохи менш важливим 

фактором у роботі. Інші респонденти не вважають фактором успішності 

самореалізацію на роботі. Плаваюча область відповідей респондентів 

відзначається у виділенні, як чинника успішності, освіти. 

 

Рис. 2.2. Порівняння груп респондентів відповівших на питання щодо 

успіху та самореалізації 

 

Про те, що на досягнення успіху впливає освіта, говорять 10 опитаних, 

інші 9 говорять про те, що освіта ‒ це частина успіху, але не повною мірою. Ще 

13 вказують на те, що освіта грає опосередковану роль успішності фахівців.  

На думку респондентів, успіх досягається через низку факторів. Це:  

‒ прагнення чогось нового; 

‒ внутрішні якості фахівця; 

‒ максимальну зайнятість; 

‒ націленість на результат. 

З позиції респондентів, справлятися з труднощами в сучасних умовах 

можуть ті, хто має: стресостійкість; силою волі; підтримкою близьких людей; 
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стійкою життєвою позицією; самоприйняттям, можливістю вирішувати 

проблеми, що склалися, самостійно. 

Для того, щоб визначити сфери підвищення мотивації персоналу, було 

проведено обстеження рівня, щоб визначити важливість факторів, що 

впливають на вибір місця роботи, а саме: рівень заробітної плати, 

корпоративний імідж, умови праці, кар’єрні можливості та структура 

соціального пакету. Згідно з дослідженням щодо визначення факторів, що 

вплинули на вибір робочого місця, були отримані наступні результати які 

надані у таблиці 2.2. 

Таблиця 2.2  

Основні чинники, які вплинули на прийняття рішення щодо місця 

роботи 

№ 

з.п. 
Фактори впливу 

Відповіли «так» (% від 

опитаних) 

готельні 

підприємства 

ресторанні 

підприємства 

1. Рівень заробітної плати 30 42 

2. Імідж компанії 20 18 

3. Умови праці 20 20 

4. Можливість кар’єрного росту 15 10 

5. Структура соціального пакету 15 10 

 

Ці дані показують, що основною проблемою вибору робочого місця є 

рівень зарплати. Ця ситуація відображає стан економіки та рівень заробітної 

плати персоналу багатьох виробничих компаній.  

Таким чином, для більш детального вивчення системи мотивації було 

проведено опитування з метою виявлення найважливіших спонукальних 

факторів для персоналу, а саме:  

‒ оцінки та визначення результатів роботи. розуміння цілей і переконань;  

‒ умови праці;  
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‒ задоволення від досягнення цілей;  

‒ можливість кар’єрного росту, важливість навчання;  

‒ участь у процесі вироблення управлінських рішень.  

Результати опитування щодо виявлення найважливіших мотиваційних 

факторів для персоналу готельно-ресторанного обслуговування представлені у 

таблиці 2.3.  

Таблиця 2.3  

Значущість мотивуючих чинників для працівників сфери 

обслуговування 

№ 

з.п. 
Фактори впливу 

Відповіли «так» (% від 

опитаних) 

готельні 

підприємства 

ресторанні 

підприємства 

1. Оцінка та визначення результатів 

роботи 

85 82 

2. Розуміння цілей та лояльність 68 79 

3. Можливість навчання 50 58 

4. Можливість кар’єрного росту 45 43 

5. Участь у процесі розробки 

управлінських рішень 

20 15 

 

Щоб поглибити важливість мотивації, було визначено ставлення 

працюючих до впливу на результати роботи працівників, і воно знеохочується 

такими факторами, як: низький рівень відповідальності, неможливість 

самореалізуватися; відсутність визначення недостатня обізнаність у справах 

компанії; відсутність бонусів; некомпетентність керівників; незадовільна 

атмосфера команди; несправедлива критика. 

Дані дослідження для визначення впливу основних спонукальних 

факторів на продуктивність наведені в таблиці 2.4. 

 



47 

Таблиця 2.4 

Основні де мотивуючі чинники працівників готельно-ресторанних 

послуг 

№ 

з.п. 
Фактори впливу 

Відповіли «так» (% від 

опитаних) 

готельні 

підприємства 

ресторанні 

підприємства 

1. Низький рівень матеріальної 

винагороди 

70 68 

2. Недостатня інформованість про 

справи на підприємстві 

55 59 

3. Неможливість самореалізації 45 51 

4. Незадовільний клімат в 

колективі 

30 26 

5. Несправедлива критика 25 35 

 

Як показано в таблиці 2.4, головним де мотивуючим фактором на роботі 

для працівників є недостатній рівень матеріальної винагороди. Слід зазначити, 

що чоловіки, половина співробітників компаній, які зацікавлені в роботі, 

залежать від грошей більше, ніж опитані жінки: коли 70% чоловіків, 

незадоволених своєю зарплатою, втрачають інтерес до роботи і думають про її 

зміну. Близько 65% жінок зроблять це. Водночас більшість грошових проблем 

викликають експерти, менеджери середнього рівня та керівники підрозділів (60 

‒ 75%). Слід також зазначити, що незадоволені амбіції є вагомою причиною 

для зміни роботи 45 ‒ 51% респондентів.  

Таким чином, певні слабкі місця в організації мотивації можуть 

спричинити зміну роботи 45% опитаних жінок та 40% чоловіків. Вважаємо, що 

найпоширенішою помилкою багатьох менеджерів є нав’язування своїх 

пріоритетів підлеглим (які задовольняють власні потреби). Менеджери не 

знають того факту, що жодна із розроблених та перевірених на практиці систем 
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матеріального заохочення не може однаково мотивувати працівників усіх 

категорій.  

На підставі результатів методики К. Замфір Мотивація професійної 

діяльності, можемо визначити мотиваційний комплекс особистості кожного 

працівника готельного та ресторанного підприємства на співвідношенні між 

собою трьох видів мотивації: внутрішньої мотивації (ВМ), зовнішньої 

позитивної (ЗПМ) та зовнішньої негативної мотивації ЗНМ) [9]. 

Як бачимо чинники внутрішньої мотивації відбивають соціальну 

значимість трудової діяльності, задоволення від залучення до керівництва 

підприємством та задоволення від взаємодії в колективі. 

Чинники зовнішньої позитивної мотивації – прагнення до грошової 

винагороди, кар’єрне зростання, визнання колективу. 

Чинники зовнішньої негативної мотивації пов’язані з будь-якими 

стягненнями. 

Як ми бачимо на рисунку 2.3 у працівників готельного підприємства 

переважає зовнішня негативна мотивація яка складає 4 бали. 

 

Рис. 2.3. Порівняння мотивації професійної діяльності у працівників 

готельного та ресторанного підприємства 
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Зовнішня позитивна мотивація (ЗПМ) перевищує внутрішню мотивацію ‒ 

3,48 балів. Значимість факторів мотивації має допомогти у формуванні 

оптимальної системи мотивації готельних підприємств. 

Маємо результат: ЗНМ>ЗПМ>ВМ = 4,0>3,48>2,90. 

Нерівність ЗНМ>ЗПМ>ВМ говорить про розбалансованість структури 

мотиваційного механізму праці у готельних підприємствах та потребує заходів 

коригування. 

Респонденти спираються в основному на зовнішні негативні мотиви, але є 

і досить висока частка зовнішньої позитивної мотивації. Отже, провідні мотиви 

професійної діяльності працівників готельних підприємств – зовнішні, при 

цьому зовнішні негативні мотиви превалюють, хоч і незначно, над зовнішніми 

позитивними. Внутрішній мотивації відведено останнє місце. 

Якщо розглядати на рисунку 2.3 ресторанне господарство то, після 

проведеного опитування у більшості респондентів переважним у професійній 

діяльності виявився ВМ (внутрішня мотивація), середній бал якого 

становить 3,27. 

При домінуючій у професійній діяльності внутрішньої мотивації, 

основними рисами людини є фактори регулювання та фактори, що ініціюють, і 

закладені вони всередині нього самого.  

Що ж до критерію ЗПМ (Зовнішньої позитивної мотивації), він 

відображає те, наскільки людина залежить від її відносин із оточуючими, тобто 

його бажання заохочення за виконану роботу чи, навпаки, у можливості 

уникнути будь-якого покарання чи догани. 

Цей показник регулюється психологічними чи матеріальними умовами 

праці. Як приклад, якщо основною зацікавленістю у процесі роботи є сам 

процес, то факт заробітку грошей за робочий процес якраз і є зовнішнім 

позитивним мотивом праці для працівників ресторанних підприємств таких як 

офіціанти, бармени. 
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Показники зовнішньої позитивної мотивації за результатами нашої 

діагностики складає 3,08, що в цілому є трохи менше ніж показник внутрішньої 

мотивації. 

Середній бал за критерієм зовнішньої негативної мотивації складає 1,98. 

Ключова спонукальна сила зовнішньої негативної мотивації є уникнення 

покарання. У цілому нині така мотивація згубно позначається як для організації 

та керівництва, так працівника загалом. 

Робота виконується з супроводом втоми, негативних емоцій і в цілому 

формально, щоб уникнути обов’язків, які несприятливо позначаються на 

працівнику. Прикладом можуть бути такі ситуації як: виключити осуди або 

образи, не потрапити під скорочення, не потрапити під «гарячу руку» 

менеджера або адміністратора зміни, працювати тільки з метою того, щоб не 

слухати нескінченні пред’явлення та звинувачення і так далі. Як наслідок ‒ 

безперервна плинність із працівників залу ресторану, мінімальна 

продуктивність та високий рівень хвороб серед обслуговуючого персоналу. 

Маємо результат: ВМ>ЗПМ>ЗНМ = 3,27>3,08>1,98. 

На підставі отриманих результатів ми можемо зробити висновок, що у 

респондентів ресторанних підприємств переважають найкращі або оптимальні 

поєднання мотиваційних комплексів. Цей мотиваційний комплекс 

характеризується тим, що оптимальний з точки зору ефективності. 

Зовнішня позитивна мотивація виражена меншою мірою, як і мінімальне 

місце бере зовнішня негативна. Домінуючою мотивацією в даному комплексі є 

внутрішньою. 

За результатами методики Т. Лірі [11], Діагностика міжособистісних 

взаємин було складено таблицю 2.5 у якій представлено результати опитування 

респондентів. 

Як бачимо з таблиці, за результатами аналізу по методике Т. Лірі 

«Діагностика міжособистісних взаємин» [11] значні відмінності між 

респондентами готельних та ресторанних підприємств показали такі шкали як: 

I. Авторитарний персонал готельних підприємств має 58,18%, а ресторанних 
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підприємств 39,21% це говорить про те, що у готельних підприємствах є 

авторитетні лідери, які люблять давати поради та вимагають до себе поваги, 

тоді як у ресторанному господарстві ці показники менше. 

Таблиця 2.5 

Порівняння відповідей респондентів за методикою Т. Лірі,  

Діагностика міжособистісних взаємин 

Типи ставлення Бали 

Кількість респондентів у % 

Готельні 

підприємства 

Ресторанні 

підприємства 

I. Авторитарний 

13 ‒ 16 7,27 3,92 

9 ‒ 12 58,18 39,21 

0 ‒ 8 50,9 64,7 

II. Егоїстичний 
13 ‒ 16 7,27 3,92 

0 ‒ 12 92,7 96,07 

III. Агресивний 

13 ‒ 16 5,45 7,84 

9 ‒ 12 14,54 11,76 

0 ‒ 8 80 80,39 

IV. Підозріливий 

13 ‒ 16 3,63 ‒ 

9 ‒ 12 29,1 21,56 

0 ‒ 8 67,27 78,43 

V. Покірний 

13 ‒ 16 ‒ ‒ 

9 ‒ 12 10,9 11,76 

0 ‒ 8 89,1 88,23 

VI. Залежний 

13 ‒ 16 ‒ ‒ 

9 ‒ 12 5,45 7,84 

0 ‒ 8 94,54 92,15 

VII. Товариський 
9 ‒12 34,54 35,29 

0 ‒ 8 65,45 64,70 

VIII. Альтруїстичний 
9 ‒ 16 36,36 39,21 

0 ‒ 8 63,63 60,78 

 

По шкалі II. Егоїстична також респонденти готельних підприємств 

показали більший відсоток 7,27 у порівнянні з ресторанними підприємствами 

3,92% прагнення бути над усіма, але осторонь, самозакоханість, розважливість, 

незалежність, себелюбність. Це свідчить про те, що працівники готельних 

підприємств більше схильні до використання соціальних відносин у своїх цілях, 

у той час як працівники ресторанних підприємств більше альтруїстичні. 
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По шкалі IV. Підозріливий показує, що у респондентів готельних 

підприємств є персонал який має 3,63%, цей результат говорить про те, що 

даний персонал у міжособистісному спілкуванні більше схилен до уразливості, 

сумнівів, недовіри тоді як у ресторанному господарстві за цією шкалою та 

кількості балів відсутні.  

Інші шкали не дали значних відмінностей між досліджуваними двома 

групами респондентів. 

Результатами проведеного дослідження було виявлено, що існують 

відмінності між спрямованістю особистості у спілкуванні, домінуючими 

типами міжособистісних відносин та основними тенденціями поведінки 

персоналу готельних та ресторанних підприємств. 

Результати проведення методики К. Томаса «Стратегія та тактика 

поведінки у конфліктній ситуації» [11] у вибірці респонденти готельних 

підприємств показали, що частіше працівники готелів вдаються до такої 

стратегії поведінки як «Компроміс» вона склала 7,81 бал (див. рис. 2.4).  

Компроміс дозволяє знайти рішення, яке задовольнить потреби клієнта, 

одночасно дотримуючись правил готельного підприємства. 

 

Рис. 2.4. Порівняння груп респондентів за методикою К. Томаса «Стратегія 

та тактика поведінки у конфліктній ситуації» 
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Пошук спільних рішень сприяє збереженню доброзичливих відносин між 

колегами, керівництвом та гостями. Інакше її можна назвати стратегією 

взаємної поступки. В контексті готельного підприємства, де взаємодія з 

різними людьми є невід’ємною частиною роботи, ця стратегія може бути 

особливо корисною.  

Як правило, компроміс дозволяє хоч щось отримати, чим усе втратити, і 

дає можливість виробити тимчасове рішення, якщо на вироблення іншого 

немає часу. 

Найменш кращою стратегією поведінки серед респондентів готельних 

підприємств виявилася стратегія «Суперництво» вона склала 3,63 бали. Це 

можливо завдяки тому, що більшість відповівших респондентів склали 

покоївки та менеджери підрозділів, суперництва серед цих працівників не 

можливо так як їх заробітна плата не залежить від конкуренції або суперництва 

між працівниками підрозділу, іноді це має негативне явище. 

Інші стратегії перебувають у проміжку від 5 до 7, що свідчить про їх 

гармонійне використання у різних конфліктних ситуаціях. 

Результати проведення тесту К. Томаса «Стратегія та тактика поведінки у 

конфліктній ситуації» для працівників ресторанних підприємств показали, що 

працівники так само частіше застосовують стратегію «Компромісу». Інші 

стратегії перебувають у проміжку від 5 до 7, що свідчить про їх гармонійне 

використання у різних конфліктних ситуаціях. 

Результати, які були отримані під час застосування методик діагностики 

міжособистісних відносин Т. Лірі, типового реагування на конфліктні ситуації 

К. Томаса та мотивація професійної діяльності К. Замфіра були надалі вивчені 

за допомогою кореляційного аналізу.  

Аналіз коефіцієнта кореляції Ч. Спірмена привів до знакових висновків 

(див. табл. 2.6). 

Як ми бачимо з табл. 2.6, присутній слабкий взаємозв’язок між 

мотивацією та стилями міжособистісних стосунків. 
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Таблиця 2.6 

Взаємозв’язок мотивації професійної діяльності та стилів  

міжособистісних стосунків 

 I II III IV V VI VII VIII 

ВМ 0,034 0,094 0,030 -0,048 -0,015 0,153 0,012 0,042 

ЗПМ -0,053 -0,102 -0,058 -0,035 0,008 0,039 0,009 -0,024 

ЗНМ 0,119 0,103 ,222
*
 ,200

*
 -,226

*
 -0,058 -0,050 -0,121 

Примітка: 

*кореляція значуща на рівні 0,05 

 

Найбільш помітні кореляції спостерігаються для зовнішньої негативної 

мотивації. Це означає, що працівники, які більше мотивовані уникненням 

негативних наслідків (наприклад, звільнення), частіше демонструють агресивні, 

підозрілі та покірні стилі поведінки. Працівники з агресивним стилем мають 

позитивні кореляції з зовнішньою негативною мотивацією (r=-0,228, при 

p≤0,05) для негативної кореляції, що може вказувати на те, що вони 

використовують агресію як засіб уникнення негативних наслідків. 

«Підозрілі» працівники також демонструють позитивні кореляції з 

зовнішньою негативною мотивацією (r=0,254, при p≤0,05), що може бути 

пов’язано з їхньою схильністю до недовіри та очікування підступу з боку 

інших. 

Покірні працівники мають негативну кореляцію з зовнішньою 

негативною мотивацією, що може свідчити про їхню меншу схильність до 

використання агресії для досягнення своїх цілей. 

5. Покірний ‒ сором’язливий. 

0‒8. Скромний, нерішучий, поступливий; емоційно-стриманий; схильний 

підкорятися; не має власної думки; слухняно і чесно виконує всі свої обов’язки. 

На основі представлених даних можна зробити висновок, що існують 

деякі статистично значущі зв’язки між зовнішньою негативною мотивацією та 

агресивним, підозрілим та авторитарним стилями міжособистісних стосунків.  
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Таблиця 2.7 демонструє кореляційний аналіз між різними стратегіями 

поведінки у конфлікті (суперництво, пристосування, компроміс, уникнення, 

співпраця) та трьома видами мотивації професійної діяльності (внутрішня, 

зовнішня позитивна, зовнішня негативна).  

Таблиця 2.7 

Взаємозв’язок мотивації професійної діяльності та стратегій  

поведінки у конфлікті 

 суперництво пристосування компроміс уникнення співпраця 

ВМ 0,155 0,078 -0,038 -0,057 -0,110 

ЗПМ 0,023 -0,088 0,169 0,069 -,214
*
 

ЗНМ -0,076 -0,097 0,146 -0,101 0,052 

Примітка:  

*кореляція значуща на рівні 0,05 

 

Зовнішня позитивна мотивація (наприклад, бажання отримати 

винагороду) має негативний кореляційний зв’язок зі стратегією співпраці. 

Тобто, люди, які мотивовані зовнішніми факторами, такими як винагорода, 

менш готові йти на поступки, щоб досягти угоди. Це пов’язано з тим, що вони 

сфокусовані на отриманні певного результату і менше схильні бачити «велику 

картину» або враховувати потреби інших. Тобто вони вважають, що будь-які 

поступки з їхнього боку призведуть до втрати особистої вигоди. На основі 

представлених даних можна зробити висновок, що мотивація може значно 

впливати на те, яку стратегію поведінки людина обере в конфліктній ситуації.  

Висновки до розділу 2. У розділі було проведено та проаналізовано 

емпіричне дослідження для вивчення системи мотивації персоналу, визначення 

взаємозв’язку мотивації з особливостями міжособистісних відносин та 

стратегіями поведінки в конфліктній ситуації.  

За результатами методики К. Замфіра «Мотивація професійної 

діяльності» було виявлено, що серед респондентів готельних підприємств 

зовнішні негативні мотиви превалюють, хоч і незначно, над зовнішніми 
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позитивними, щодо внутрішній мотивації то серед респондентів було отримано 

низький бал. Тоді як серед респондентів ресторанних підприємств переважають 

найкращі або оптимальні поєднання мотиваційних комплексів і внутрішня 

мотивація має більші показники. Дані результати вказують на правильні 

напрямки діяльності керівників служб та підрозділів у ресторанних 

підприємствах в рамках здійснення ними новаторських мотиваційних заходів. 

За результатами методики Т. Лірі «Діагностика міжособистісних 

взаємин» було виявлено, що частина респондентів готельних підприємств 

становлять люди агресивні, що відрізняються прагненням до лідерства. Їх 

характерні риси – владність та негативізм тоді як респонденти ресторанного 

господарства більші альтруїстичні. 

Результати проведення методики К. Томаса «Стратегія та тактика 

поведінки у конфліктній ситуації» у вибірці респондентів готельних та 

ресторанних підприємств показали, що для них важливо «Компроміс» це для 

сфери обслуговування є дуже важливо. Практично відсутність «Суперництво» у 

респондентів готельних підприємств є не дуже хорошим показником, тому є 

важливим комплексний підхід до мотивації персоналу, який поєднує 

матеріальне стимулювання з соціальною підтримкою та врахуванням 

індивідуальних досягнень.  
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іРОЗДІЛ 3 

іШЛЯХИ УДОСКОНАЛЕННЯ іСИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ 

іПЕРСОНАЛУ НА іПІДПРИЄМСТВАХ СФЕРИ іПОСЛУГ 

 

 

3.1. Основні іпроблеми та інапрямки вдосконалення ісистеми 

мотивації іна підприємствах ісфери послуг 

 

іПроцес мотивації ‒ іє однією із важливих ісфер управління іперсоналом. 

Поширені іпроблеми на іпідприємстві сфери іпослуг ‒ відсутність 

іототожнення працівників із тим імісцем, де івони працюють. іЦе часто 

іпроявляється претензійним іставленням до іпитань оплати іпраці, зниження 

іефективності підприємства іяк за ікількістю, так іі за іякістю ‒ внутрішні 

іпроцеси, конфлікти ів колективі, іпогана атмосфера ітощо. 

Підприємство, іяке постійно ізростає ‒ усвідомлює, іщо ключовим 

іфактором успіху іє людина, ітому підприємство іінвестує в ірозвиток 

співробітників іна багатьох ірівнях. Щоб ізадовольнити, мотивувати іта 

мобілізувати іпрацівників до іефективнішої роботи, іпідприємство повинно 

ізабезпечити постійний ірозвиток системи імотивації працівників, іщоб їх 

ізадоволеність роботою іта мотивація івийшли на ібільш високий ірівень [19]. 

іОднією з інайважливіших проблем іє недостатня іпрозорість у іпобудові 

систем імотивації та інадання інформації іпрацівникам. Без інадійних і 

іконкретних знань іпро структуру ііснуючої системи ібудь-які іспроби її 

івдосконалити не ібудуть помічені іпрацівниками. Незалежно івід того, ічим 

займається іпідприємство ‒ чи інадає послуги, ічи створює іпродукцію, 

важливо, іщоб її ікультура була ізмістовна.  

Дослідження іпоказують, що ілюди, які імають відчуття ісенсу, більш 

ізосереджені, креативні іта стійкі. іЗ цієї іпричини керівники іповинні нагад 

іувати працівникам, іяк вони ісприяють покращенню іжиття інших ісвоєю 

працею. іПриклади таких ізаходів включають іпублікацію подяк івід клієнтів 
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іабо оголошення іблагодійних цілей, іякі підтримує іпідприємство. Мотивація 

іпрацівників може ізрости завдяки ітакій діяльності. 

іОднією з іключових вимог іпри удосконаленні імотивації працівників іє 

налагодження івідносин між ікерівником та іпрацівниками за ідопомогою 

внутрішнього іспілкування, що івпливає на ікомфортність роботи, іїї 

ефективність іта якість. іЯкщо менеджер іхоче створити іна підприємстві 

іефективно функціонуючу ісистему, яка ібуде мотивувати іпрацівників, 

необхідно івсебічно проаналізувати іне тільки ісистему оплати іпраці, але ій 

інші ісфери, такі іяк співпраця, іспілкування, розвиток, іоцінка роботи ітощо.  

Займаючись ірізними видами ідіяльності, що івідповідають потребам 

іпрацівників та іможливостям організації, іпосилюється задоволеність 

іпрацівників виконаною іроботою, що іперетвориться на ізадоволення клієнтів, 

іа це ізнову підвищить іефективність організації [20]. 

Також, іостанніми роками іосновним способом імотивації персоналу 

іпідприємств сфери іпослуг виступало іматеріальне стимулювання іпраці. Це 

іпояснюється тим, іщо керівникам іпростіше надавати іпремії та ігрошові 

бонуси, ініж розробити інові способи інематеріального стимулювання 

іпрацівників. Сьогодні івикористовувати відпрацьовані іспособи мотивації ів 

умовах іобмеженості бюджетів іпідприємства стає інеможливим. На іперший 

план івисуваються особисті ілідерські якості ікерівників підприємств ісфери 

послуг – іуміння швидко іприймати управлінські ірішення, інноваційність іта 

здатність імотивувати персонал іна ефективну іроботу без іматеріального 

стимулювання.  

іСтруктура системи імотивації персоналу із боку іменеджменту 

підприємства ісфери послуг іпредставлена матеріальним істимулюванням, 

підвищенням іякості робочої ісили, вдосконаленням іорганізації праці, 

ізалученням персоналу ів процес іуправління, нематеріальним істимулюванням.  

Проте, іголовним мотиватором іперсоналу залишається іматеріальна 

зацікавленість. іВирішення проблеми іпідвищення матеріальної імотивації 

трудової ідіяльності є іоднією з іосновних, що ізалишається в іцентрі уваги іяк 
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економічної інауки, так іі господарської іпрактики підприємств. іПідвищення 

до інеї уваги ів умовах ікризи зумовлено іпринаймні двома іпричинам:  

1) інизьким рівнем ідоходів, деформацією іїх структури іта 

диференціацією;  

і2) необхідністю істановлення нових іза змістом іформ і іметодів 

матеріального істимулювання зайнятих ів економіці. 

іВ умовах іекономічного спаду іудосконалення окремих іспособів 

мотивації іє недієвим. іВідомо, що інеможливо створити ієдину систему 

імотивації для ібудь-якого іпідприємства. За іцих умов іголовним завданням 

іменеджменту підприємств ісфери послуг іє формування ітакої системи 

імотивації, яка іпідходить саме ійого підприємству іна певному іетапі розвитку.  

іДля вирішення іцього завдання інеобхідно створити імеханізм мотивації 

ідля підвищення іефективності праці. іУ комплексі іантикризових заходів 

іробота з імотивації персоналу ізосереджується навколо ідвох основних 

ізавдань:  

1. іСтабілізації персоналу (іморального клімату ів колективі).  

і2. Удосконалення ісистеми матеріальної імотивації. 

Наступним ізавданням виступає івдосконалення системи іматеріальної 

мотивації. іНа цьому іетапі найчастіше івиникають складнощі. іЦе пов’язано із 

тим, іщо показники, іякі були іважливі під ічас стабільного іперіоду, у ікризовій 

ситуації івтрачають свою іактуальність, а іце вимагає інеобхідності 

коригування івсієї системи іоплати праці. 

іЕфективна оплата іпраці на іпідприємствах сфери іобслуговування 

повинна ізадовольняти таким івимогам: стимулювати іпрацівників до 

івиконання цілей, іщо поставлені ікерівництвом підприємства;  

‒ іпрацівники повинні ічітко розуміти, іяк формується іїх дохід, ічого 

прагне івід них іпідприємство та іякими діями івони можуть івплинути на 

іпідвищення своєї іоплати праці;  

‒ ібути «прозорою» ідля виконавців, ідля цього інеобхідно в ісистему 

мотивації ізакласти можливість ісамостійного розрахунку іпрацівником 
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поточного ізаробітку і іпрогнозування суми ізаробітної платні іза результатами 

імісяця;  

‒ справедливості івинагородження – сума івинагородження повинна 

відповідати обсягу іробіт – це істосується не ітільки заробітної іплатні, а ій 

преміювання.  

іВажливість забезпечення інаведених вимог іпід час іудосконалення 

системи іматеріальної мотивації іпрацівників полягає ів тому, іщо працівника 

частіше за івсе може ідемотивовувати не істільки невисока ізаробітна платня, 

скільки відчуття інесправедливості за івиконану роботу (ідив. табл. і3.1). іПри 

цьому іважливою є ісвоєчасна виплата ізаробітної платні іта премій. іБудь-яке 

винагородження не іповинно запізнюватися, ісам факт інесвоєчасності буде 

також демотивовувати іперсонал [21]. 

іТаблиця 3.1 

Проблеми іта напрямки іїх вдосконалення іу сфері іпослуг 

Проблема Напрямки вдосконалення 

Недостатня 

зв’язаність системи 

мотивації зі 

стратегічними 

цілями 

підприємства 

Співвіднесення системи мотивації з бізнес-планом: розробка 

системи мотивації, яка безпосередньо пов’язана з досягненням 

стратегічних цілей компанії. 

Визначення ключових показників ефективності (KPI): розробка 

чітких та вимірних KPI, які відображають внесок кожного 

співробітника у досягнення загальних цілей. 

Недостатня 

гнучкість системи 

мотивації 

Індивідуалізація систем мотивації: розробка індивідуальних планів 

мотивації для різних категорій співробітників з урахуванням їхніх 

потреб та особливостей роботи.  

Періодична оцінка та коригування системи мотивації: регулярний 

аналіз ефективності системи мотивації та внесення змін відповідно 

до змін у бізнес-середовищі та потребах співробітників. 

Переважання 

матеріальної 

мотивації 

Розвиток нематеріальної мотивації: впровадження програм 

розвитку кар’єри, навчання та підвищення кваліфікації, створення 

позитивної корпоративної культури.  

Збалансування матеріальної та нематеріальної мотивації: створення 

комплексної системи мотивації, яка поєднує матеріальне 

заохочення з нематеріальними стимулами. 

Недостатня 

прозорість системи 

мотивації 

Відкритість та прозорість системи мотивації: забезпечення 

доступності інформації про критерії оцінки ефективності та 

розподіл премій для всіх співробітників.  

Регулярна комунікація: проведення регулярних зустрічей з 

працівниками для обговорення питань мотивації та отримання 

зворотного зв’язку. 
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Продовження таблиці 3.1 

Недостатня участь 

співробітників у 

розробці системи 

мотивації 

Залучення співробітників до процесу розробки: організація 

воркшопів та опитувань для збору пропозицій щодо вдосконалення 

системи мотивації. 

Створення робочих груп: з числа співробітників для розробки та 

впровадження нових елементів системи мотивації. 

Недостатня увага 

до довгострокової 

мотивації 

Розробка програм довгострокової мотивації: впровадження програм 

участі у прибутках, акціонерних програм та інших інструментів, які 

стимулюють довгострокову зацікавленість співробітників у успіху 

компанії. 

Недостатня оцінка 

ефективності 

системи мотивації 

Регулярна оцінка ефективності: проведення регулярних оцінок 

ефективності системи мотивації за допомогою опитувань 

співробітників, аналізу показників продуктивності та інших 

методів. 

 

іТакож у іперсонала виникають ітруднощі при іспілкуванні з іклієнтами 

через інедостатнє знання ііноземної мови. іЦі дані інеобхідно врахувати іпід час 

ірозробки рекомендацій іщодо вдосконалення іполітики управління 

іперсоналом. Одна ііз суттєвих іпроблем для іпрацівників – постійний істрес на 

іроботі. Вона іпов’язана з іграфіком роботи, ізокрема у інічний час, 

інеобхідністю контактувати із великою ікількістю людей, ісуворими вимогами. 

іВраховуючи індивідуальні іпотреби і іцінності кожного іпрацівника та 

іпри формуванні іоптимальної системи імотивації сучасним ікерівникам 

підприємств ісфери послуг інеобхідно, використовувати ікласичні теорії 

імотивації і іураховувати менталітет іукраїнського народу. іЯкщо всередині 

іколективу панує іпривітна і ідоброзичлива атмосфера, іто людина ібуде з 

івеликим бажанням іприходити на іроботу і івиконувати свої іобов’язки. 

Враховуючи інинішню ситуацію ів Україні іта розглядаючи іособливості 

економічного іі функціонального ірозвитку її іструктур, можна ізазначити, що 

іпсихічні стани ібезпосередньо впливають іна мотивацію ілюдини в іїї роботі ів 

окремому іпідприємстві. Водночас іне можна іне брати ідо уваги ій зовнішні 

ічинники, що івпливають на іпрацівника. Їх ідуже багато, іїхня кількість 

іобмежена виключно ітією ситуацією, іяка склалась іу країні ів момент 

ізбройного конфлікту. іЧинники різняться, ізокрема, залежно івід інтенсивності 

івоєнних дій. іТобто зовнішніх івпливів на іпрацівника, який іпроживає в 
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іприфронтових населених іпунктах, буде інабагато більше, іаніж на 

іпрацівника, який іживе далі івід зони ібезпосередніх бойових ідій. Але 

іпроблема мотивації ів Україні іна практиці іще довго ібуде чекати ісвого 

розв’язку [і23]. 

 

3.2. Використання іпозитивної психології іяк інструменту імотивації 

персоналу іпідприємств сфери іпослуг 

 

Зазначимо, іщо в іцьому дослідженні іпозитивна психологія ібуде 

розглядатися іяк інструмент імотивації персоналу іпідприємств сфери 

іобслуговування. Це іпов’язано з ітим, що іпозитивні емоції, іякі виникають іу 

тому ічислі через ізастосування позитивної іпсихології, можуть іпідвищити 

рівень ізадоволеності працівників івід виконання ісвоїх обов’язків іта сприяти 

іпідвищенню їх іефективності. Застосування іпринципів позитивної іпсихології 

в іуправлінні персоналом іможе значно іпідвищити мотивацію іспівробітників, 

особливо ів сфері іпослуг, де ібезпосередній контакт із клієнтами івимагає 

високого ірівня емоційної істійкості та іпозитивного настрою. 

іТакож застосування іпозитивної психології ісприятиме формуванню іабо 

зміцненню івідчуття самоповаги іу працівників, іщо позитивно івплине на іїх 

мотивацію.  

іПозитивна психологія іможе допомогти іпрацівникам сучасних 

іпідприємств сфери іпослуг краще ірозуміти свої іцілі та іпотреби, що іє 

важливим ідля створення імотиваційної робочої іатмосфери. Вважаємо, іщо 

застосування іпозитивної психології іможе допомогти ісучасним управлінцям 

івпроваджувати ефективні істратегії мотивації іпрацівників, зокрема 

ізастосування позитивного іпідходу до інавчання та ірозвитку працівників, 

івикористання позитивних істимулів та іпосилення комунікації іміж 

керівництвом іта персоналом. 
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іПроаналізуємо основні іпринципи застосування іпозитивної психології 

іяк інструменту імотивації персоналу іпідприємств сфери іпослуг та 

іузагальнимо їх іна рисунку і3.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. і3.1. іОсновні принципи ізастосування позитивної іпсихології як 

іінструменту мотивації іперсоналу 

Основні принципи застосування позитивної психології як інструменту мотивації 

персоналу підприємств сфери послуг, сукупність яких формують позитивний 

підхід до спілкування з працівниками та створенні середовища, де вони можуть 

розвивати свої здібності та навички 
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іНаукові дослідження іпоказують, що іпозитивні емоції іможуть 

покращувати іпрацездатність та ісамопочуття людини. іЗокрема, дослідження 

іЛаррі Сангер іта його іколег [24] ідоводять, що іпозитивні емоції іпідвищують 

рівень іенергії та ікреативності, а ітакож зменшують іризик виникнення істресу 

та ідепресії. 

Інше ідослідження, проведене іФредріксеном та ійого колегами [20], 

демонструє, іщо позитивні іемоції допомагають іпокращити фізичне іздоров’я 

людей.  

іОптимізм та іпозитивне мислення іє важливими іскладовими 

формування імотивації персоналу іпідприємств. Люди, іякі мають іпозитивне 

ставлення ідо життя іта своєї іроботи, характеризуються ібільшою схильністю 

ідо досягнення іпоставлених цілей іта вищою іефективністю в ірозв’язанні 

завдань. іОкрім того, іпозитивне мислення ідопомагає підтримувати 

іпідвищений рівень імотивації протягом ітривалого часу, іщо є іважливим 

фактором ідля досягнення іуспіху в іроботі. Відповідно, істимулювання 

позитивного імислення та іоптимізму може ідопомогти зберегти іта збільшити 

імотивацію працівників іна підприємстві. 

іРозглянемо практичні іприклади ефективного ізастосування позитивної 

іпсихології як іінструменту мотивації іперсоналу підприємств ісфери послуг. 

іОдин з іприкладів використання іпозитивної психології ідля підвищення 

імотивації персоналу – іце програма «Googliness» компанії Google. Ця 

іпрограма допомагає іпідтримувати позитивну ікорпоративну культуру іта 

мотивувати іспівробітників до іпостійного розвитку [і25].  

Для іцього Google іактивно використовує ірізні методики, іякі базуються 

іна принципах іпозитивної психології, ітакі як:  

– інадання пріоритету ірозвитку персоналу. Google пропонує ісвоїм 

співробітникам іможливості для ірозвитку та іпідвищення кваліфікації, 

івключаючи міжнародні іконференції, курси іта семінари;  

– істворення командного ідуху. Google іпрагне створити ісприятливу 

атмосферу, ів якій іспівробітники можуть івідчути себе ічастиною команди. 
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іДля цього ів компанії ірегулярно проводяться ірізноманітні соціальні ізаходи, 

які ісприяють підтримці ідружніх взаємин іміж співробітниками; 

– івикористання позитивного іпідходу до ірозв’язання проблем. іВ Google 

ірозв’язання проблем ібазується на іспівпраці та іемпатії. Коли іспівробітники 

зустрічаються із труднощами, іїх підтримують іта допомагають ізнайти 

позитивні ірішення. Компанія Google дотримується іпринципу «20% ічасу на 

івласний проєкт»: ікомпанія дає іспівробітникам можливість івитрачати 20% 

ісвого часу іна виконання іпроєктів, які іїх цікавлять, інезалежно від ітого, чи 

івідносяться вони ідо основної ідіяльності компанії.  

іЩе один іприклад використання іпозитивної психології ідля підвищення 

імотивації персоналу іє програма ікомпанії Zappos, іяка спрямована іна 

створення іщасливого та ізадоволеного персоналу. іУ рамках іцієї програми 

ікожен новий іспівробітник проходить ідвотижневий курс інавчання, під ічас 

якого івін ознайомлюється ізі стратегією ікомпанії та іотримує можливість 

іпобачити, як іпрацюють різні іпідрозділи компанії.  

іКожен працівник імає можливість івідзначити колег, іякі проявили 

івисокий рівень іпрофесійної етики, іпідвищують настрій іколективу або 

івзагалі показали івисокий рівень івиконання своїх іобов’язків. Такі 

івідзначення можуть ібути зафіксовані ів спеціальній іпрограмі та 

івикористовуватися для інадання бонусів ічи премій. іУ компанії Zappos також 

іуспішно застосовується іпрактика «відповідального івідпочинку». Замість 

ітого, щоб іпросто надавати іспівробітникам відпустку, ікомпанія закликає іїх 

брати івідпустку та івідпочивати, коли івони дійсно іпотребують цього. іТака 

практика ісприяє збереженню ібалансу між іроботою та іособистим життям 

іпрацівників, які іпісля відповідального івідпочинку повертаються ідо роботи із 

більшою іенергією та імотивацією. Цей іпідхід дійсно ідає свої ірезультати [26].  

іЗгідно зі ізвітом компанії Zappos, відсоток ізвільнень серед іпрацівників 

у і2019 році ісклав лише і8%, що іє значно іменшим, ніж іу середньому іпо 

галузі. іКрім того, ікомпанія займає іпочесне місце ів рейтингу Fortune 100 Best 
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Companies to Work For, що іще раз іпідтверджує успішність івикористання 

позитивної іпсихології для іпідвищення мотивації іперсоналу.  

Програма «Positive Workplace» ікомпанії Marriott International спрямована 

іна покращення іробочого середовища іта підвищення ізадоволеності 

персоналу, іщо своєю ічергою позитивно івпливає на іякість обслуговування іта 

репутацію ікомпанії. Основними іособливостями програми іє:  

– культура іспівпраці. Компанія істворює умови ідля того, іщоб 

співробітники імогли ефективно іспілкуватися між ісобою та із керівництвом, 

івзаємодіяти та іділитися ідеями іта досвідом;  

– іпідвищення мотивації. Marriott International ірегулярно організовує 

інавчальні та ітренінгові програми ідля співробітників, іщо допомагає іїм 

розвиватися іта зростати іпрофесійно;  

– підтримка іздоров’я та ідобробуту. Компанія іпропонує своїм 

іспівробітникам широкий іспектр послуг, іпов’язаних з іпідтримкою здоров’я 

іта добробуту, івключаючи медичну істраховку, спортивні ізаняття;  

– культура івизнання. Marriott International відзначає ісвоїх співробітників 

іза високі ідосягнення та ідопомагає їм ірозвиватися далі ів професійному 

іплані;  

– сприяння ірізноманітності та іінклюзії. Компанія ідбає про іте, щоб 

ікожен співробітник іміг відчувати іповагу до ісебе, незалежно івід своїх 

інаціональних, культурних, ірелігійних чи іінших особистих іособливостей [27].  

іПрограма «Positive Workplace» компанії Marriott International іє успішним 

іприкладом використання іпозитивної психології ідля підвищення імотивації 

персоналу іта покращення іробочого середовища. Adobe Systems ітакож є 

ікомпанією, яка іуспішно впроваджує іпозитивну психологію ідля покращення 

іздоров’я та ідобробуту своїх іпрацівників.  

Однією із ключових іпрограм, яка івикористовується в Adobe Systems, іє 

«Check-In» – система ірегулярних зустрічей іміж керівниками іта підлеглими із 

метою івиявлення та івирішення проблем іна робочому імісці, покращення 

ікомунікації та іпідтримки працівників іу досягненні іособистих та 
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іпрофесійних цілей. іОсобливістю цієї іпрограми є іте, що івона спрямована іне 

тільки іна виявлення іпроблем, а ій на ізнаходження способів іїх вирішення.  

іПрограма «Check-In» використовується ів Adobe Systems з і2011 року іяк 

основа ідля формування іпозитивної робочої ікультури, що ісприяє зростанню 

ікомпанії. Основною іметою технік іпозитивного мислення іта оптимізму іє 

зміна ісприйняття та іреакції на іподії в іжитті. Такі ітехніки можуть 

івикористовуватись длязбільшення імотивації персоналу іна підприємствах. 

іОсновні техніки іпозитивного мислення іта оптимізму, іякі можуть ібути 

корисні ідля підвищення імотивації персоналу, іпредставлені на ірисунку 3.2. 

Керівники іне тільки іслухають проблеми іпідлеглих, а ій активно 

іпрацюють з іними, щоб ізнайти оптимальні ірішення. Програма «Check-In» 

ісприяє розвитку іпозитивних відносин іміж керівниками іта підлеглими, іщо 

стимулює ірозвиток довіри іта підтримки ів колективі. іУ результаті 

іпрацівники відчувають ібільшу мотивацію іта задоволеність ісвоєю роботою, 

іщо позитивно івпливає на іїх продуктивність іта результативність [і25]. 

Застосування іелементів позитивної іпсихології у ікадровій політиці 

іпідприємства може ідопомогти підвищити імотивацію працівників, 

іпокращити продуктивність іта забезпечити ізадоволеність роботою. іОсновні 

елементи, іякі можуть ібути використані ів кадровій іполітиці, містять:  

– ірозвиток співпраці іта командної іроботи: позитивна іпсихологія 

наголошує іна тому, іщо співпраця іта командна іробота забезпечують 

івзаємодію, яка іможе сприяти ідосягненню спільних іцілей та іпідвищенню 

мотивації іпрацівників; 

– розвиток ірозуміння та іпідтримки: позитивна іпсихологія використовує 

іконцепцію «відносин іздатності» (eng. «capacity building relationships»), яка 

іпідкреслює важливість іпідтримки працівників іу розвитку інавичок та 

іздібностей, що іможе позитивно івплинути на іїхню мотивацію;  

– ірозвиток позитивної ікорпоративної культури, іяка може ізабезпечити 

відчуття іспільноти та іприналежності, що ісприяє підвищенню імотивації 

працівників;  
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Рис 

 

іРис. 3.і2. Техніки іпозитивного мислення ідля підвищення імотивації 

персоналу іпідприємств сфери іпослуг 

 

– івикористання позитивного іпідходу до ірозвитку кар’єри: іпозитивна 

психологія іпідкреслює важливість іпідтримки розвитку ікар’єри працівників, 

Техніки позитивного мислення та оптимізму, які можуть бути корисні для 

підвищення мотивації персоналу підприємств 
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іщо може іпозитивно вплинути іна їхню імотивацію. Основними 

ірекомендаціями щодо івпровадження позитивної іпсихології на іпідприємствах 

сфери іпослуг є:  

і1. Створення іпозитивної робочої іатмосфери: забезпечення 

ікомфортного робочого ісередовища, сприятливих іумов для іспілкування та 

іспівпраці між іспівробітниками.  

2. іРозроблення та івпровадження курсів інавчання для іспівробітників з 

іпозитивної психології: інавчати співробітників ітехнікам позитивного 

імислення, розвитку іемоційної інтелектуальної ікомпетентності, а ітакож 

збільшення ісамооцінки та ірозвитку особистості.  

і3. Залучення іспівробітників до іцільових проєктів іта створення іумов 

для ірозвитку їх іпрофесійних та іособистісних навичок.  

і4. Впровадження іпрограм підвищення імотивації та ізадоволення 

роботою: інадання можливості ірозвивати кар'єру, іробити відповідальний 

івнесок у іпідприємство, забезпечувати івідповідну оплату іпраці та іінші 

бонуси.  

і5. Створення імеханізмів взаємодії ізі співробітниками: ізбір реакцій івід 

працівників іщодо їхньої іроботи та ізадоволеності робочою ідіяльністю, 

надання іможливості висловлювати ісвої пропозиції іта думки іщодо 

вдосконалення іпроцесів на іпідприємстві.  

6. іВикористання ефективних ікомунікаційних технологій ідля 

забезпечення іконструктивного спілкування іміж співробітниками іта 

керівництвом.  

і7. Підтримання ібалансу між іроботою та іособистим життям.  

і8. Проведення ірегулярних оглядів іта оцінювання іефективності 

впровадження іпозитивної психології. іЗалучення спеціалістів із позитивної 

іпсихології для іпроведення навчання ідля робітників іпідприємства щодо 

івикористання методів іта технік іпозитивної психології.  

і9. Створення ісприятливих умов ідля застосування іпозитивної 

психології, інаприклад, проведення ітренінгів, створення імісць для імедитації 
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та ірелаксації. Надання іможливості працівникам іділитися своїми 

ідосягненнями та іуспіхами, створювати імотиваційні історії іуспіху [28].  

іВпроваджуючи принципи іпозитивної психології іна підприємстві, іми 

можемо ізначно підвищити імотивацію працівників, іпокращити їхню 

іпродуктивність та ізагальне самопочуття. іЦе, в ісвою чергу, ісприятиме 

досягненню ікращих бізнес-ірезультатів. Зважаючи іна ескалацію іполітичних 

та івійськових конфліктів іу світі, ідеструктивні соціально-іекономічні процеси 

іу світі іпродовжують активізуватися, іспричиняючи негативні ітенденції. У 

іцих умовах іпроблема застосування іпозитивної психології іяк інструменту 

імотивації персоналу ісучасних підприємств ізберігає свою іактуальність. 

 

3.3. Рекомендації іщодо вдосконалення іта впровадження ісистеми 

мотивації іперсоналу 

 

У ібільшості вітчизняних іпідприємств сфери іпослуг відсутня ісистема 

роботи із персоналом, іщо охоплює іяк вирішення іглобальних, довгострокових 

ізавдань, так іі вирішення іпоточних, повсякденних іпроблем, що іпотребують 

адміністративного івтручання. Для івдосконалення системи імотивації на 

іпідприємствах сфери іпослуг з іметою підвищення іпродуктивності праці іта 

якості іобслуговування необхідно іздійснити певну іпідготовку, 

продіагностувавши ііснуючий стан ісистеми за ісхемою, наведеного іна 

рисунку і3.3. 

Працівника інеобхідно мотивувати із метою іотримання найбільшого 

ідоходу для іпідприємства і, іяк результат, івін отримуватиме ібільшу 

винагороду іза свою іпрацю. Мотивований іспівробітник – той, іу якого 

«ігорять очі», іщо йде іна роботу «іяк на ісвято», внутрішньо іпотребує 

робочого іпроцесу, прив’язаний ідо нього іта отримує івід нього ісправжнє 

задоволення [і30]. 

Історично івсі мотиваційні іпідходи були ізасновані на іпростому 

задоволенні іекономічних потреб іробочої сили іта підвищенні іпродуктивності 
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праці. іОкрім надання іробочих місць іта заробітної іплати необхідно іще 

цілеспрямовано імотивувати персонал. іСьогодні акцент ібільше робиться іна 

задоволенні ісоціальних потреб іпрацівника, ніж іна простій іматеріальній 

винагороді. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

іРис. 3.3. Стан ііснуючої системи імотивації персоналу іпідприємств 

сфери іпослуг 

 

іЗагальновідомо, що іякість послуги ізалежить від ібезлічі людських 

іфакторів: інтонації іу спілкуванні із гостем, іготовність піти іназустріч, 

вирішити іпроблему гостя, іпостійна робота інад поліпшенням іпроцесу 

надання іпослуги. Різні ірівні мотивації івпливають на 

іконкурентоспроможність підприємств ісфери послуг. іРезультати численних 
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ідосліджень свідчать, іщо існує іпрямий взаємозв’язок іміж лояльністю 

(«ідовгостроковістю») працівників іта лояльністю іклієнтів. 

Необхідно іособливу увагу іприділити тому іфакту, що ісистема мотивації 

ірозробляється та івпроваджується у іруслі загальної істратегії підприємства. 

іСлід пам’ятати, іщо стратегія іреалізується на іконкретних місцях. іІ тут 

іпотрібен баланс іміж інтересами іорганізації загалом іта окремих 

іспівробітників. 

При істворенні мотиваційної іпрограми необхідно івраховувати інтереси, 

іможливості та іхарактер працівників. іВиходячи з івище викладеного іта 

дослідженого іматеріалу можна ізапропонувати, Програму іпідготовки кадрів, 

іяка повинна івиходити з івизнання того, іщо питання іпідготовки, 

перепідготовки іі підвищення ікваліфікації співробітників іє пріоритетними ів 

стратегічних іпланах підприємства. 

іПріоритетність цього інапряму обумовлена ізначним підвищенням іролі 

професійної імайстерності в іпроцесі розробки іі оперативного івпровадження 

нових ібізнес-технологій іі послуг [і32]. 

Головною іметою Програми, іповинне стати істворення життєздатної іі 

стрункої ісистеми навчання іперсоналу, здатної ізабезпечити гнучку 

івідповідність професійних ізнань і іпрактичних навичок іспівробітників у 

іситуації, що іпостійно змінюються іі ускладнюються, іна ринку. 

іЦя система ітакож повинна ізвести до імінімуму (а іу своєму ікінцевому 

підсумку − ідо практично іповного виключення) іпрофесійні помилки іі 

прорахунки іспівробітників і ітим самим іпрямо впливати іна зміцнення 

іекономічної стабільності іі сприяти іподальшому росту іфінансового 

благополуччя іпідприємства. 

Реалізація іПрограми, зробить ітакож істотний івплив на іусю кадрову 

іполітику підприємств ісфери послуг іі, зокрема, іпри визначенні іпріоритетів в 

іпроцесі формування ірезерву на івисунення за ірезультатами оцінки іперсоналу 

(атестації іперсоналу). 
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Безпосередня іорганізаційна робота імає бути іпокладена на іслужбу 

персоналу. іДіяльність по іздійсненню підготовки, іперепідготовки і 

іпідвищення кваліфікації іспівробітників підприємств ісфери послуг іповинна 

базуватися іна наступних іосновних принципах: 

− ізагальності (у ісферу навчання івключаються практично іусі 

співробітники); 

− ісистемності (цей іпринцип припускає іпри необхідності ізаповнення 

загально-ібазових пропусків ів наявному ірівні і іпідготовки співробітника, іа 

потім іподальший розвиток іі поглиблення іяк загальною, ітак і, іголовним 

чином, іспеціалізованої професійної іпідготовки); 

− адресності (іщо розуміється іяк прагнення ідо максимально іможливої 

відповідності іпропонованих форм, іметодів і ізмісту навчання іпрофесійним 

потребам ікожного фахівця із урахуванням івиробничої необхідності). 

іПідготовка, перепідготовка іі підвищення ікваліфікації включають: 

− інавчання у івищих учбових ізакладах з івідривом і ібез відриву івід 

виробництва; 

− інавчання на ікоротко- і ісередньострокових (загальних іі спеціальних) 

ікурсах у івищих учбових ізакладах, в іінших вітчизняних іі зарубіжних 

іучбових центрах іта підприємствах ісфери послуг; 

− іучасть в іроботі семінарів, івиставок і ітому подібне; 

− іділові ігри, ітренінги і ітому подібне; 

− івнутрі-фірмове іпідвищення кваліфікації іза допомогою іпрактичного 

навчання іі стажування ів підрозділах ііз залученням івикладачів-наставників − 

ікращих фахівців іпідприємства і ітому подібне [і32]. 

Програма іпрофесійної підготовки іставить своєю ікінцевою метою 

іздійснення щорічної іспеціальної підготовки (іу різних іформах) практично 

ікожного співробітника. 

іДля досягнення іцього Програма іпередбачає три іетапи: 

1-ій етап (іпідготовчий): розробка іусіх необхідних інавчально-

методичних іі нормативно-іорганізаційних матеріалів, іформування баз іданих, 
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складання іплану-графіку інавчання фахівців іпідприємства (згідно ііз заявками, 

іщо поступили, іна навчання). іТерміни реалізації. 

і2-й іетап: поступове івведення в ідію системи іпрофесійного навчання із 

пріоритетною іувагою, передусім, ідо підготовки іфахівців, «масових» 

іпрофесій основних іпідрозділів (бухгалтерів, іменеджерів з іпродажу та іін.). 

Термін іреалізації. 

3-ій етап: іорганізація обов’язкової іщорічної підготовки іусіх 

співробітників іпідприємства. Термін іреалізації. 

Система іпрофесійної підготовки івключає різні іформи навчання іі 

складається із послідовних іетапів, що івідповідають етапам істановлення 

співробітника іяк висококваліфікованого іфахівця. Система іпрофесійної 

підготовки імістить: 

− первинну іпідготовку при івступі на іроботу; 

− підвищення ікваліфікації, розвиток інаявних професійних інавичок; 

− перепідготовку іспівробітників при іплануванні нових ітехнологій і 

іпослуг; 

− отримання ібазової вищої, ідругої вищої іі середньої іпрофесійної 

освіти (іу різних івищих і ісередніх спеціальних іучбових закладах) [і30]. 

Навчання іявляється: 

− плановим (ічерговим) на іоснові аналізу іанкетних даних іфахівця і ібаз 

даних, іа також із урахуванням ізаявок керівників іпідрозділів служба 

іперсоналу до і01 липня іта 01 ісічня кожного ікалендарного року іскладає 

план-іграфік навчання іспівробітників підприємства ісфери послуг іна наступне 

іпівріччя, який ізатверджується генеральним ідиректором; 

− позаплановим (іпозачерговим) проводиться іпри необхідності 

ітермінової підготовки (іперепідготовки) фахівців ідля впровадження інових 

послуг, іа також іпри виниклій іситуативній потребі ів перепідготовці 

іобмеженого числа іспівробітників і ірегламентується спеціальними ірішеннями 

керівництва; 
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− іза особистою іініціативою за інаявності мотивованого іукладення 

керівника іпідрозділу може ібути здійснено іяк в іплановому, так іі в 

іпозаплановому порядку. 

іКатегорії співробітників, іщо навчаються, іможна підрозділити ітаким 

чином: 

іЗа структурно-іієрархічним принципом: 

− івище керівництво; 

− ісередня керівна іланка (керівники іпідрозділів); головні іфахівці, 

провідні іфахівці, фахівці; ітехнічний (обслуговуючий) іперсонал.  

За ітипом підрозділів:  

− іосновні; 

− організаційно-іуправлінські;  

− матеріально-ітехнічного забезпечення.  

іПо наявному ірівню освіти:  

− ібазове профільне;  

− ібазове непрофільне;  

− іспеціалізовані курси іпідготовки;  

− інші іформи підготовки іі підвищення ікваліфікації.  

Ініціатива івисунення співробітника іна навчання іналежить: 

− керівництву іпідприємства (при івідкритті нових інапрямів діяльності іі 

введенні інових послуг іі необхідною ідля цього іспеціальної підготовки 

івідповідного контингенту іспівробітників); 

− керівникові іпідрозділу (при інеобхідності підвищення ірівня 

професійної іпідготовки співробітника ів умовах ірозширення і/іабо 

ускладнення ійого виробничих іфункцій); 

− відділу ікадрів (на іпідставі аналізу іанкетних даних іі наявних ібаз 

даних. іПри цьому івидається рекомендація ікерівникові підрозділу іпро 

необхідність/ібажаності проведення іперепідготовки того іабо іншого 

іспівробітника в іконкретній формі); 

− ісамому співробітникові [і32]. 
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На іоснові створюваної ібази даних «іПідготовка кадрів» іслужбою 

персоналу іскладається «Паспорт іпідготовки фахівця», іщо включає інаступні 

дані: 

− іпрізвище, ім’я, іпо батькові; 

− івік; 

− рівень, іхарактер і ічас отриманої ібазової підготовки (івищий учбовий 

ізаклад, спеціальне іутворення та іін.); 

− спеціальність іза освітою; 

− іпраця і інавчання до івступу у іпідприємство (готель/іресторан); 

− посада іі характер іроботи у (іготелі/ресторані); 

− іхарактер, форми іі терміни іпрофесійної підготовки іза час іроботи у 

(іготелі/ресторані); 

− ізнаходження в ірезерві на івисунення; 

− особисті іпобажання в іобласті професійного іросту; 

− рекомендації іпо підготовці івід безпосереднього ікерівника фахівця. 

іАналіз цих івідомостей дозволить івизначити конкретні (іадресні) 

тематичні інапрями і іформи подальшої іпідготовки кожного іфахівця 

підприємства, ісформулювати конкретні іпрограми їх інавчання, погоджені із 

керівниками івідповідних структурних іпідрозділів. 

Фінансування іПрограми професійної іпідготовки здійснюватиметься ііз 

засобів іпідприємства, відведених іна ці іцілі [39]. 

іОцінка ефективності ізапропонованих заходів. іРегулярна атестація − 

ібазова процедура, інеобхідна для іефективного функціонування ітехнологій 

управління іперсоналом в ікомпанії. В іпроцесі атестації іперсоналу на 

іпідприємствах проведе іінвентаризацію бізнес-ікомпетенцій, необхідних 

ікомпанії для ідосягнення бізнес-ірезультату. Якщо іу цього іспівробітника є 

інеобхідні для іцього робітника імісця компетенції − івін отримує івідповідний 

оклад, іякщо вони «іпідросли», оклад ітеж може «іпідрости». Якщо іж у 

іспівробітника недостатньо ікомпетенцій, то ійого можна іпідучити 

(формується іпрограма по інавчанню і ірозвитку) або іж замінити (іформується 
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план іпо найму). іТі співробітники, іщо «накопили» ізначно більше 

ікомпетенцій, чим інеобхідно на іїх сьогоднішньому іробочому місці, ів 

результаті іатестації отримують інайвищу оцінку іі стають ікандидатами в 

ікадровий резерв.  

іТаким чином, ізавдяки атестації іпідприємство сфери іпослуг зможе 

іобґрунтовано, документально ізафіксовано планувати інавчання і інайм 

персоналу, істворювати кадровий ірезерв і іоб’єктивно змінювати іоклади 

співробітників.  

іДля оцінки іефективності від іреалізації програм інавчання існує 

ідекілька показників, іа саме: 

− ізадоволеність учасників; 

− іміра засвоєння іучасниками учбового іматеріалу; 

− рішення іпроблем організації, іякі послужили іпричиною проведення 

іцього навчання. 

іДля визначення іуспіху в інавчанні персоналу ізастосовуються наступні 

іметоди: 

− опитування; 

− ііспити і ітести; 

− вимір іуспіху через іоцінку (атестацію) іспівробітників; 

− визначення іуспіху через іаналіз динаміки ізагальних показників. 

іЯкщо говорити іпро оцінку іефективності учбових іпрограм, то іїї сенс 

іполягає в ітому, щоб івизначити, чи іє ця іформа навчання іефективною і іяку 

користь івід навчання іпрацівників дістає іпідприємство. 

Для іцього можна іпорівняти професійну іефективність працівників ідо і 

іпісля навчання іабо зіставити іці показники із ефективністю (івиробничими 

показниками) іпрацівників, що іне брали іучасть в інавчанні [31]. 

іЯсно, що іне завжди іпідприємство після інавчання своїх іпрацівників 

домагається ібажаного результату. іВ цьому івипадку виникає інеобхідність 

виявлення іпричин неуспіху. іХороші програми іможуть бути інедостатньо 

ефективні із багатьох іпричин: можливо, ібули поставлені інереалістичні або 
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ізанадто загальні іцілі навчання, ісам процес інавчання може ібути погано 

іорганізований, були іякісь зриви із причин, іщо знаходяться іпоза контролем 

ітих фахівців, іякі займаються іорганізацією навчання (інаприклад, хвороба 

івикладача, поломки іустаткування або іпомилки персоналу). 

іПрограми навчання іслід також іоцінювати з іточки зору іефективності 

витрат. іОскільки витрати іна навчання іможна розглядати іяк інвестиції ів 

персонал, інавчання має ібути вигідним ідля організації, ітобто слід іпрагнути 

до ітого, щоб івигоди, які ібудуть отримані іпісля закінчення інавчання, 

перевершували івитрати на іпроведення навчання. 

іНавчання покликане ісприяти росту іефективності і імотивації 

працівників іабо формуванню ітакої виробничої іповедінки, яка іпотрібна 

організації ідля досягнення іцілей, що істоять перед інею. 

Сенс іоцінки ефективності інавчання полягає ів тому, іщоб отримана 

іінформація була інадалі проаналізована іі використовувалася іпри підготовці іі 

проведенні іаналогічних учбових іпрограм в імайбутньому. Така іпрактика 

дозволяє іпостійно працювати інад підвищенням іефективності навчання іі 

позбавлятися івід таких іучбових програм іі форм інавчання, які 

ізарекомендували себе іяк неефективні. 

Можна виділити чотири критерії, зазвичай використовуваних при оцінці 

ефективності навчання: 

Реакція тих, що навчаються. В цьому випадку визначається враження тих, 

хто навчався в учбовій програмі, в якій вони брали участь. Як вони оцінюють 

користь від навчання? Чи не було учбове навантаження надмірним? Чи 

сподобалася програма навчання? Як вони оцінюють роботу викладачів? 

Засвоєння учбового матеріалу. Відповідно до цього критерію 

визначається об’єм засвоєного матеріалу. Зазвичай ця інформація збирається за 

допомогою іспитів або тестових випробувань. 

Зміни поведінки. Відповідно до цього критерію визначається, як 

змінюється поведінка працівників після того, як, пройшовши курс навчання, 

вони повертаються до своєї роботи. Головним питанням тут є виявлення того, в 
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якому ступені в процесі виконання роботи використовуються знання і навички, 

отримані в ході навчання. 

Робочі результати. Це критерій, що визначає реальну вигоду, яку 

отримала організація в результаті проведеного навчання. 

Ефективність навчання − це не питання віри або переконань, а цілком 

конкретні результати, які можна і треба оцінити кількісно або якісно. 

Навчання працівників дозволяє організації успішніше вирішувати 

проблеми, пов’язані з новими напрямами діяльності, і підтримувати необхідний 

рівень конкурентоспроможності (підвищення якості і продуктивності 

(ефективності) праці персоналу, скорочення витрат і зниження собівартості, 

зниження травматизму і тому подібне). 

Підвищення прихильності персоналу своїй організації, зниження 

плинності кадрів. 

Підвищення здатності персоналу адаптуватися до соціально-економічних 

умов, що змінюються, і вимог ринку. Таким чином організація підвищує 

цінність людських ресурсів, що перебувають у її розпорядженні.  

Навчання дозволяє підтримувати і поширювати серед співробітників 

основні цінності і пріоритети організаційної культури, норми поведінки, які 

покликані підтримувати організаційну стратегію. Для працівника користь від 

навчання полягає в наступному: 

1. Більш висока задоволеність своєю роботою. 

2. Ріст самоповаги. 

3. Ріст кваліфікації, компетентності. 

4. Розширення кар’єрних перспектив як усередині, так і поза 

організацією. 

Навчання має бути складовою частиною роботи підприємства, 

невід’ємної від її основних цілей. Крім того, і співробітники високо цінують ті 

можливості, які їм відкриває навчання. 

Добре сформульовані зусилля із розвитку системи оцінки на підприємстві 

можуть допомогти працівникам у визначенні їх власних потреб до просування, 
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дати інформацію про відповідні можливості кар’єри усередині підприємства і 

поєднувати потреби і цілі працівника з цілями організації. Формування такої 

системи може зменшити застарівання людських ресурсів, які так дорого 

обходяться підприємству. 

Тому, розробка Програми навчання і подальша побудова на її основі 

індивідуальної кар’єри, безумовно, додадуть інтересу до праці працівнику і 

підприємству. Кар’єрне стимулювання та мотивування сьогодні усе більш 

дозволяє задіяти внутрішній потенціал співробітників, об’єднуючи в собі цілий 

комплекс заходів стимулювання ефективної праці і розвитку професійного 

потенціалу співробітників. 
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ВИСНОВКИ 

 

 

В сучасних умовах, за яких зростає складність і частота соціально-

економічних криз, традиційні методи та підходи управління персоналом на 

підприємствах сфери послуг зазвичай несумісні з реальністю неперервних 

організаційних змін, спровокованих кризами та воєнним станом в Україні. 

Тому основними проблемами практики функціонування багатьох 

кадрових служб стали: непідготовленість персоналу всіх рівнів до роботи в 

нових умовах; втрата інтересу до креативної, новаторській діяльності через 

відсутність слушного оцінювання трудового внеску; відсутності 

конкретизованої інформації, відповідної теоретичної та методичної баз. 

Кваліфікаційна робота демонструє, як глибоке розуміння мотиваційних 

процесів та їх адекватне застосування можуть суттєво підвищити ефективність 

роботи персоналу та сприяти досягненню стратегічних цілей підприємства. 

У першому розділі було розглянуто особливості мотивації персоналу 

сфери послуг. Орієнтація працівників на досягнення цілей організації сьогодні, 

як ніколи, є одним із головних завдань керівництва. Враховуючи, що рішення 

цього завдання передбачають наявність мотивації працівників, то створення 

ефективної системи мотивації виступає як одне з пріоритетних напрямів в 

управлінні персоналом. Кожному керівнику необхідно самому визначати, які 

положення мають бути ключовими для системи мотивації на конкретному 

підприємстві. 

І тому основна стратегічна мета кожного підприємства сфери послуг – 

підвищення ефективності діяльності роботи підприємства, а також покращення 

якості обслуговування клієнтів. Розглянувши основи сучасних поглядів на 

мотивацію діяльності, видно, що справжні спонукання, які змушують віддавати 

роботі максимум зусиль, важко визначити, і вони надзвичайно складні. 

Лише опанувавши сучасні моделі мотивації, керівник готельного та 

ресторанного підприємства зможе значно розширити свої можливості у 
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залученні освіченого, забезпеченого працівника сьогоднішнього дня до 

виконання завдань, спрямованих на досягнення цілей організації. Мотиви 

відіграють значної ролі у праці людини. Без них трудова діяльність не може 

здійснюватися доцільно. Але мотиви бувають різні та можуть впливати з 

різною силою, викликаючи спрямовану активність людини. 

Не існує єдиних методів мотивації персоналу, ефективних у всі часи та за 

будь-яких обставин. Однак, будь-який метод, який застосовує керівник, 

заснований на обраній фірмою стратегії управління людськими ресурсами. Це 

означає, що вибір конкретного методу мотивації повинно, насамперед, 

визначати загальну стратегію управління персоналом, якою слідує чи бажає 

слідувати підприємство сфери послуг. 

У другому розділі було проведено емпіричне дослідження системи 

мотивації персоналу сфери послуг м. Запоріжжя, де було вивчено систему 

мотивації персоналу, визначено взаємозв’язок мотивації з особливостями 

міжособистісних відносин та стратегіями поведінки в конфліктній ситуації. 

Дослідження було проведено серед працівників готельно-ресторанних 

підприємств м. Запоріжжя. Працівникам біла запропонована анкета (авторська) 

де були питання стосовно оцінки задоволеності працівників на підприємстві. 

Також були застосовані методики: діагностика міжособистісних відносин Т. 

Лірі (О. Кокун), типового реагування на конфліктні ситуації К. Томаса (Т. 

Гаврилова) та мотивація професійної діяльності К. Замфіра де було здійснено 

кореляційний аналіз.  

Згідно цього аналізу найбільш помітна кореляція спостерігається для 

зовнішньої негативної мотивації. Це означає, що працівники, які більше 

мотивовані уникненням негативних наслідків (наприклад, звільнення), частіше 

демонструють агресивні, підозрілі та покірні стилі поведінки. 

Працівники які мають «агресивний» стиль, це вказує на те, що вони 

використовують агресію як засіб уникнення негативних наслідків. 

«Підозрілі» працівники також продемонстрували позитивну кореляцію з 

зовнішньою негативною мотивацією (r=0,254, при p≤0,05), що може бути 
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пов’язано з їхньою схильністю до недовіри та очікування підступу з боку 

інших. 

Взаємозв’язок мотивації професійної діяльності та стратегій поведінки у 

конфлікті показав, що зовнішня позитивна мотивація (наприклад, бажання 

отримати винагороду) має негативний кореляційний зв’язок зі стратегією 

співпраці. Тобто, люди, які мотивовані зовнішніми факторами, такими як 

винагорода, менш готові йти на поступки, щоб досягти угоди. Це пов’язано з 

тим, що вони сфокусовані на отриманні певного результату і менше схильні 

бачити «велику картину» або враховувати потреби інших. 

У третьому розділі було розглянуто шляхи удосконалення системи 

мотивації персоналу на підприємствах сфери послуг та надані рекомендації. 

Для вдосконалення системи мотивації на підприємствах сфери послуг з метою 

підвищення продуктивності праці та якості обслуговування було 

запропоновано «Програму підготовки кадрів», яка повинна вирішити питання 

підготовки, перепідготовки і підвищення кваліфікації працівників. Навчання 

покликане сприяти росту ефективності і мотивації працівників або 

формуванню такої виробничої поведінки, яка потрібна організації для 

досягнення цілей, що стоять перед нею. 

Варто зазначити, що український бізнес повинен не лише пристосуватись 

до нових викликів у відповідних умовах, а й врахувати вплив проаналізованих 

негативних чинників на мотивування працівників. Мотивація персоналу є 

важливим аспектом управління ресурсами на підприємстві. Функціонування 

систем мотивації, їх розробка переважно залежать від працівників апарату 

управління, від їх кваліфікації, ділових якостей та інших якісних 

характеристик. 

Розуміння внутрішніх і зовнішніх чинників регресу мотивації персоналу 

відіграє важливу роль у підборі інструментів мотивування працівників до 

досягнення найкращих результатів. 
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ДОДАТКИ 

Додаток А 

Анкета  

 Оцінка задоволеності працівників на підприємстві (вказати 

тип підприємства готель/ресторан) 

Шановний працівник, будь ласка, заповніть цю анкету. На основі наданих даних, 

проаналізуємо задоволеність вас роботою, а також зробимо пропозиції щодо підвищення 

мотивації. 

Будь ласка, оцініть наступні твердження за шкалою від нуля до десяти, де "0" означає 

зовсім не згоден, а "10" ‒ повністю згоден 

 Роботодавець готель / ресторан 

1. Чи сприятлива обстановка 

для роботи на 

підприємстві? 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

2 . Відчуваю гордість за 

роботу в готелі/ресторані 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

3. Чи мають значення 

клієнти для підприємства? 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

4.  Я задоволений(на) 

заробітною платою 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

5.  Я 

задоволений(на)бонусами, 

які надає підприємство 

(подарунки, спільні 

заходи, змагання) 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 Моя робота та задоволеність нею 

7. В мене цікава робота 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

8. Коли мені доводиться 

приймати рішення, я 

намагаюся робити це як 

можна краще 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

9. Моя робота сприяє 

бажанню саморозвитку 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

10. У мене достатньо знань, 

щоб виконувати свої 

обов’язки 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

11. Іноді я відкладаю те, що 

мав зробити зараз 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

12. Інформацію, яка 

торкається моєї роботи, 

отримую вчасно 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

13. Інформацію, яка 

торкається моєї роботи, 

отримую в достатньому 

обсязі 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

14. Завдання, що даються ‒ 

зрозумілі 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

15. Отримую оцінки з боку 

(клієнтів/керівництва), про  

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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виконаною мною роботі 

16. Моя робота цінується 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

17. Підприємство дає 

можливість відвідувати 

курси/лекції з підвищення  

кваліфікації 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

18. Підприємство дає 

можливість відвідувати 

тренінги/семінари не 

пов’язані з моєю 

посадовою спеціальністю 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 Спільна робота та атмосфера в команді 

19. Колеги у команді завжди 

готові допомогти 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

20. У нашій команді 

переважає повага по 

відношенню один до 

одного 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

21.  Відчуваю, що я потрібен 

нашій команді 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

22.  Ми в команді ділимося 

один з одним своїм 

досвідом у роботі 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

23. Мої колеги націлені на 

найкращий результат у 

роботі команди 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

24. Вирішуємо проблеми, що 

виникають спільно в 

команді 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

25. Наша команда довіряє 

керівництву підприємства 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

26. Наша команда довіряє  

безпосередньому 

начальнику 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

27. У команді проводяться 

збори, наради які 

сприяють вирішенню 

проблем 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 Мій керівник 

28. Мій керівник знаходить 

рішення до виникаючих 

проблем 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

29. Мій керівник інформує 

про  

поточні справи 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

30. Мій керівник готовий 

вислухати 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

31. Мій керівник може 

вирішити  

конфлікт 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

32.  Мій керівник допомагає 

зрозуміти роль нашої 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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служби у досягненні 

спільних цілей 

підприємства 

33. Мій керівник визнає мої 

заслуги у роботі 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

34. Мій керівник дякує, якщо  

доручене завдання 

виконано добре та у 

терміни 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

35. Мій керівник знаходить 

час, щоб переговорити зі 

мною віч-на-віч 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

36. Мій керівник виконує 

обіцянки 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

37. Мій керівник дає чіткі 

розпорядження 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 Я як особистість на роботі 

38. У мене є все необхідне, 

щоб виконувати свою 

роботу 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

39. Мій керівник та мої колеги  

сприймають мене не лише 

як працівника, але і як 

особистість 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

40. До моєї думки 

прислухаються 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

41. Засудження мене 

стимулюють сильніше чим 

похвала 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

42. У мене серед колег є 

хороший друг 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

43. За останні 6 місяців на 

роботі зі мною говорили 

про мій розвиток 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

44. Мене більше приваблює 

інша робота, ніж та, яку я 

виконую 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

45. Я пишаюся, що працюю в 

готелі/ресторані 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

46. Якщо з’явиться вільна 

вакансія, я запропоную 

другу/родичу 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Будь ласка, виберіть правильний варіант відповіді: 

1. Керівництво підприємства дарує мені 

подарунки: 

Так Ні   

‒ На які знаменні дні:  

2. Керівництво підприємства організовує 

заходи для працівників: 

   

‒ Як часто на рік?  

3. Якби підприємство сплатила курси 

тривалістю не більше року, то я б вибрав(ла) 

навчальні (іноземна 

мова, комп’ютерні і 

професійні  
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т.д.) 

розвиваючі (допомагають у вдосконаленні 

власної особистості, розвитку деяких 

природних здібностей) 

4. Як часто на тиждень проводяться 

збори/наради щодо поточної роботи? 

 

Дані про респондента (будь ласка, обведіть правильну відповідь) 

Стать  Ч  Ж   

Вік  23−34 35−49 50‒54 55‒59 

Освіта  загальна 

середня 

професійно

-технічна 

вища вища у 

процесі 

отримання 

Період роботи в готелі/ресторані до 

року 

від  

1 до 3 

від  

3 до 5 

більш 5 років 

Відділ або підрозділ в якому працюю   

Дякуємо за участь в опитуванні! 


