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Реформування всієї системи виробничих відносин, що відбуваються в 
економічному житті України, потребує створення принципово нової системи 
управління персоналом. Основною метою управління персоналом є створення 
в організації умов, що сприяють максимальному використанню кадрового по-
тенціалу. Досягнення цієї мети можливе за умови цільової зміни мотивування 
працівників через максимальне зближення їхніх потреб і очікувань, пов'яза-
них із професійною і трудовою діяльністю, з інтересами і цілями організації. 

Сьогодні, в умовах високої конкурентної боротьби, будь-яка організа-
ція повинна бути високо адаптивною, готовою змінюватись відповідно до 
змін зовнішнього оточення. Можливість такої адаптивності і дає стратегіч-
ний підхід до вирішення проблем організації. Кажучи про стратегічний під-
хід, розуміємо системність, комплексність у вирішенні будь-якого питання 
щодо життєдіяльності організації. 

Проблеми мотивування праці досліджували зарубіжні та вітчизняні 
вчені, роботи яких присвячені таким питанням: 

● у сфері теорії і методології мотивування працівників – роботи Д.А. Аширова, 
Б.М. Генкіна, Є.П. Ільїна, А.Я. Кібанова, А.М. Колота, О.Є. Кузьміна, 
Н.Д. Лук'янченка, Л.С. Ситника, Е.А. Уткіна, В. Врума, Ф. Герцберга, С. Кер-
ролла, Д. Мак Грегора, Д. Мак-Клелланда, А. Маслоу, Дж. Шонессі й ін. 

● у сфері теорії менеджменту персоналу, стратегічного менеджменту і методо-
логії оцінки управлінської праці – роботи В.В. Адамчука, В.М. Данюка, 
А. Мескона, П. Самуельсона, Г. Холла та ін. 

● у сфері практичних аспектів управління мотивуванням персоналу й оцінки 
результативності управлінської праці – роботи А.І. Акмаєва, Ю. Балашова, 
Б. Глинського, А. Федорової та ін. 
Однак низка питань стосовно системи мотивування управлінського 

персоналу до праці в організації не розглянуто повною мірою. Невирішені 
проблеми мотивування праці потребують удосконалення теоретико-методич-
них засад формування системи мотивування управлінського персоналу як 
складової стратегії підприємства. 
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Об'єктом управлінської діяльності дедалі більшою мірою стають не 
тільки люди, їхні потреби, їхня діяльність, але й організаційні (корпоративні) 
культури. Саме культура організації стає важливим стратегічним інструмен-
том, що дає змогу орієнтувати всі підрозділи організації на загальні цілі, мо-
білізувати ініціативу співробітників на творче ставлення до праці, що дає 
змогу домагатися конкурентних переваг на глобалізованому ринку. 

На думку С. Роббінс, саме корпоративна культура формує риси орга-
нізації, що дають змогу відрізняти одну організацію від іншої; впливає на 
процес формування і поширення корпоративної ідентичності; сприяє підви-
щенню свідомості, тобто збільшенню числа зобов'язань, добровільно прийня-
тих співробітниками стосовно організації; установленню системи пріорите-
тів, містить механізми контролю, що визначають характер і стиль поведінки 
працівників [4, с. 248]. 

Спираючись на базові елементи корпоративної культури, які виділяє 
Р. Ільясов, – місія компанії (загальна філософія і політика), базові цілі (стра-
тегія компанії), етичний кодекс компанії (відносини з клієнтами, постачаль-
никами, співробітниками), корпоративний стиль (колір, логотип, прапор, уні-
форма) [1] – автор цього дослідження виділяє мотиваційний аспект у кожно-
му елементі корпоративної культури, розкриваючи зв'язок мотивування уп-
равлінського персоналу із стратегією компанії. 

Для більшості співробітників західних компаній місія компанії, її ба-
зові цілі є невід'ємною частиною праці; вони чітко сформульовані і загально-
доступні. У багатьох вітчизняних організаціях місія тільки починає з'являти-
ся. Це, безумовно, прогрес. Треба зазначити, що, відповідно до теорії Ф. Гер-
цберга, достатня інформація про політику організації і про те, що відбу-
вається в ній, а також взаємини з керівництвом є факторами, що роблять пра-
цю більш привабливою (гігієнічні фактори), а в багатьох випадках і змушу-
ють працювати інтенсивніше (будучи мотиваторами). 

Як елемент корпоративної культури етика в організації виявляється у 
взаємовідносинах співробітників між собою, а також із внутрішніми і зовніш-
німи клієнтами. Ці взаємини – суть вираження соціальних потреб працівни-
ків, задоволення яких сприяє досягненню цілей всієї організації. 

Наявність усього комплексу елементів корпоративного стилю (колір, 
логотип, уніформа) породжує в співробітників почуття приналежності до ор-
ганізації. Всі елементи корпоративного стилю повинні бути чітко прописані. 
Тоді з розрізнених людей співробітники перетворюються в єдиний колектив, 
зі своїми законами, правами й обов'язками. Як стверджує класик теорій моти-
вування Д. Мак-Клелланд, приналежність (соціальна потреба в ієрархії Мас-
лоу) є однією з трьох потреб, поряд із владою й успіхом, які мотивують лю-
дину до праці, це підтверджує і практика успішних підприємств України [5]. 

Отже, корпоративна культура, з одного боку, втілює в собі систему 
мотивування персоналу, а з іншого – вона відповідає стратегічним настано-
вам організації. Іншими словами, корпоративна культура є поєднувальною 
ланкою між мотивуванням персоналу і стратегією організації. 

У літературі існують різні класифікації культур організації. Найбільш 
поширеним є виділення чотирьох типів культур – праксиологічної, під-
приємницької, опікунської і бюрократичної [3, с. 172]. Досить цікава типоло-
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гія, яку запропонував американський учений Хенді. Він виділяє чотири типи 
корпоративних культур: влади, ролі, завдання, особистості [3, с. 176]. 

Культура влади характеризується тим, що вся влада в організації зосе-
реджена в центрі. Швидкість прийняття рішень цілком залежить від першого 
керівника. Сила ресурсів – головне для підлеглих, успіх і кар'єра яких зале-
жить від того, наскільки вони можуть догодити керівництву. Тому в організа-
ції можлива жорстка конкуренція. 

У випадку висококомпетентного керівника організація може бути ду-
же ефективною, в іншому випадку – навпаки неефективною. Культура ролі 
припускає, що вся влада в організації зосереджена на двох перших ієрархіч-
них рівнях. Кожний вищий керівник організації координує цілий напрямок 
(функціональна спеціалізація), уся робота максимально спеціалізована. Така 
організаційна культура досить ефективна для малозмінного оточення. 

Культура задачі відрізняється тим, що при ній головне – виконання 
завдань, що змінюються згодом. Відповідно до нових завдань змінюється і 
структура організації. Влада в підрозділах зосереджена у найбільш компетен-
тних співробітників, ступінь компетенції фахівця в таких організаціях – го-
ловний фактор. Культура задачі найбільшою мірою відповідає потребам 
швидких змін в умовах перетворень у зовнішньому оточенні. 

Культура особистості характеризується тим, що в організації головни-
ми цінностями є сила особистості й авторитет фахівця. Керівник може впли-
вати на співробітників, використовуючи насамперед авторитет своєї особис-
тості і компетентності і до певної міри – силу ресурсів. Така організаційна 
культура може бути ефективною для творчих працівників і високопрофе-
сійних фахівців. Фактично йдеться про те, що за дії культури особистості ке-
рівник є не начальником у традиційному змісті слова, що наказує, а лідером, 
що надихає і переконує своїх співробітників. Змінюється і роль співробітни-
ків: вони не стільки підлеглі, скільки є членами команди. Саме за такою куль-
турою підприємства, – майбутнє. 

Найважливіші складові культури організації: 
● цінності, мотиви, пріоритети робітників, пов'язані з їхньою працею в певній 
організації; 

● система відносин, що визначає сприйняття працівниками своєї праці і органі-
зації, в якій вони працюють; 

● поведінкові норми, що визначають дії і поведінку працівників; 
● дії і поведінка працівників в конкретній ситуації. 
Ядром корпоративної культури є цінності. Цінності можуть бути як 

позитивними, що орієнтують людей на такі зразки поведінки, що підтриму-
ють досягнення стратегічних цілей організації, так і негативними, які нега-
тивно впливають на ефективність організації загалом. 

Система відносин визначає ті найважливіші відносини, що формують 
і визначають поведінкові норми і ставлення до праці співробітників організа-
ції. Поведінкові норми – це ті вимоги до поведінки працівників, які вони 
сприймають як правила, що визначають, якою повинна бути "належна" пове-
дінка членів організації в тих чи інших стандартних ситуаціях. 

Дії і поведінка працівників, що спрямовані на досягнення конкретних 
результатів – це прояви корпоративної культури, що спостерігаються, її зов-
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нішня грань. Саме через дії і поведінку працівників можна судити про те, 
який загалом стан культури організації, чи сприяє вона ефективній роботі ор-
ганізації, успішному проведенню змін, чи підтримує вироблену стратегію 
розвитку чи ні. 

Основні етапи роботи з формування ефективної корпоративної куль-
тури такі: 

● вибір місії організації, визначення стратегії, основних цілей і цінностей (прі-
оритетів, принципів, підходів, норм і бажаних зразків поведінки); 

● вивчення організаційної культури, що склалася. Виявлення позитивних і не-
гативних цінностей; 

● розроблення організаційних заходів, спрямованих на формування, розвиток 
або закріплення бажаних цінностей і зразків поведінки; 

● цілеспрямовані впливи на організаційну культуру з метою викоренити нега-
тивні цінності й розвинути настанови, що сприяють реалізації розробленої 
стратегії. 
Корпоративна культура може як стимулювати (ефективна корпоратив-

на культура), так і гальмувати (неефективна культура) розвиток організації. 
Зарубіжний досвід показує, що в інноваційній практиці культуру організації 
найчастіше розглядають як консервативний елемент, що обмежує можливість 
швидких радикальних змін. Від старих звичок позбуваються важко, і вони са-
мі собою не зникають. 

Корпоративна культура – це система цінностей, яку поділяє персонал 
організації та яка відрізняє одну організацію від інших. 

Сьогодні особливо гострими й актуальними в управлінні персоналом є 
проблеми мотивування керівних кадрів, що активно впливають на розвиток 
організації. Організація зможе вижити в умовах жорсткої конкуренції тільки 
в тому разі, якщо його керівний персонал правильно і вчасно оцінює зов-
нішнє середовище і тенденції суспільного розвитку. Швидке реагування на 
зміну споживчого попиту і дії конкурентів, як і на всі суспільні зміни, зале-
жать від компетентності керівних кадрів, методів і стилю праці. Тому акту-
альним сьогодні є розроблення і впровадження систем стимулювання керів-
них кадрів як найбільш діючого каталізатора в підвищенні трудової актив-
ності, сприянні в досягненні особистих цілей і цілей організації. 

Прояв людиною активності зумовлений потребою в чому-небудь, яка 
виникла в неї. І її дії будуть спрямовані на задоволення цієї потреби, а інтен-
сивність дій багато в чому буде залежати від сили потреби, що виникла. Пот-
реби виникають, існують якийсь час і задовольняються (цілком чи частково). 
Потім виникають нові чи видозмінюються вже наявні, при цьому інтенсив-
ність потреби може підсилитися, залишитися незмінною чи ослабнути. 

Одні потреби можуть раз виникнути і зникнути після їхнього задово-
лення, інші є у людини постійно й утворюють відносно стійкі групи потреб. 

Вивчення вітчизняної і зарубіжної наукової літератури дало змогу ви-
явити дев'ять стійких груп однорідних мотивів, що найпомітніше впливають 
на силу і спрямованість трудового мотивування управлінських працівників 
організації відображають прагнення: 

● до отримання винятково матеріальної винагороди за працю (коли гроші – не 
засіб, а ціль); 



Національний лісотехнічний університет України 

Збірник науково-технічних праць 234

● до підвищення змістовності праці; 
● до розвитку (саморозвитку); 
● до влади; 
● підвищити статус (престиж); 
● до суспільного визнання; 
● до уникнення невдач; 
● до зручності, комфорту; 
● до змагальності, успіху і конкурентної переваги. 
Ці групи мотивів можуть вплинути на результативність управлінської 

праці, тому що відображають найбільш сильні і стійкі потреби і мотиви, які 
управлінський працівник може задовольнити за допомогою своєї праці. 

Кажучи про управлінський персонал підприємства як про носія і ви-
разника трудового мотивування, можна відзначити його унікальний стан – 
управлінський персонал у процесі трудового мотивування є одночасно й 
об'єктом мотиваційного впливу, і його суб'єктом. 

Під об'єктом мотиваційного впливу розуміють посадову особу чи гру-
пу людей з категорії персоналу управління, на мотиваційну сферу особистос-
ті яких здійснюється цілеспрямований вплив для підвищення результатив-
ності їхньої трудової діяльності. 

Суб'єкт мотиваційного впливу – це посадова особа чи група людей з 
категорії персоналу управління організації, посадовими обов'язками яких пе-
редбачено впливати на мотиваційну сферу особистості управлінських праців-
ників, результатом чого очікується посилення позитивної мотивації до висо-
коефективної праці та нівелювання негативного мотивування, пов'язаного з 
трудовою діяльністю. 

Отже, як об'єкт мотивування кожен управлінський працівник є носієм 
найрізноманітніших мотивів праці, об'єднаних у єдиний потік, що загалом і 
відображає сукупне внутрішнє мотивування управлінського персоналу. У 
цьому випадку внутрішнє трудове мотивування є по суті тією психологічною 
основою, від якої залежить трудова активність керівників, спрямована як на 
задоволення управлінським персоналом власних потреб, так і на досягнення 
цілей підрозділу чи організації загалом. 

З іншого боку, мотивування праці є однією з функцій управління, а 
виходить, і областю докладання трудових зусиль управлінського персоналу. І 
в цьому випадку кожен управлінський працівник, і загалом управлінський 
персонал, виступають уже як суб'єкт мотивування, тому що коло їхніх поса-
дових обов'язків передбачає цілеспрямований вплив на трудові мотиви всіх 
працівників організації. При цьому мотивування праці розуміють вже як зов-
нішньо зорганізований (стосовно працівника) процес впливу на його трудові 
мотиви. 

Таким чином, мотивування праці управлінського персоналу організа-
ції необхідно розуміти як двоєдиний процес, що, з одного боку, охоплює 
внутрішньо особистісний процес самостійного формування мотиву як підста-
ви для трудової поведінки кожного працівника, а з іншого боку, припускає 
зовні зорганізований процес створення (активізації) внутрішнього спонукан-
ня працівників до дій для досягнення цілей організації в рамках посадових 
повноважень працівників і згідно з планом діяльності організації. 
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В умовах становлення ринкової економіки питання мотивування уп-
равлінського персоналу до праці відіграють важливу роль для успіху кожної 
організації. Існуюча система мотивування управлінського персоналу та меха-
нізм її застосування на підприємствах України недосконалі, що негативним 
чином впливає на стратегію та їх конкурентоспроможність. Сьогодні мотиву-
вання управлінського персоналу повинна йти шляхом зміни самої системи 
потреб і задоволення нових потреб через культивування цінностей, спонукан-
ня управлінців дотримуватись визначених ідеалів, розвиток у них відчуття 
прихильності та лояльності організації. Саме з метою вирішення зазначених 
завдань потрібно визначати місію організації, її політику; намагатись об'єдна-
ти здатності управлінського персоналу із результатами їхньої праці, очікува-
ною винагородою і задоволенням від витрачених зусиль. 
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УДК 336.1:352 Здобувач В.В. Кулешір – Львівський НУ ім. Івана Франка 
РОЛЬ ОКРЕМИХ РЕГІОНІВ У НАПОВНЕННІ ДОХІДНОЇ 

СТАТТІ ДЕРЖАВНОГО БЮДЖЕТУ УКРАЇНИ 
Розглянуто сутність формування дохідної частини Державного бюджету, пода-

но характеристику показників Державного бюджету України на сучасному етапі та 
рівень його виконання, проаналізовано роль окремих регіонів у наповненні бюджету, 
запропоновано шляхи структурного "вирівнювання" частки наповнення Державного 
бюджету за регіонами України. 


