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Постіндустріальні зрушення в суспільно�гос�

подарських відносинах, які змінюють баланс рушій�

них сил соціально�економічного зростання від
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У роботі розглянуто особливості процесів мотивування окремих носіїв людського капіталу та

їх груп. У рамках концепції управління людським капіталом запропоновано розглядати моти�

вування як процес збільшення продуктивної та зменшення деструктивної та фіктивної складо�

вих людського капіталу підприємства. Розглянуто екзогенний та ендогенний випадки впливу

процесів мотивування на людський капітал підприємства. Класифіковано процеси мотивації

та демотивації, які впливають на трансформацію продуктивної, фіктивної та деструктивної скла�

дових людського капіталу. В якості основних напрямів підвищення ефективності використання

людського капіталу підприємства запропоновано розглядати мотивацію високопродуктивних

носіїв людського капіталу, мотивацію інтелектуальної діяльності, мотивацію за результатами,

мотивацію творчості та використання елементів інтелектуального лідерства. На основі прове�

деного аналізу запропоновано управлінські механізми підвищення ефективності системи мо�

тивації носіїв людського капіталу підприємства.

The article considers the motivation of individual and collective human capital subjects. The concept

of human capital management treats motivation as a process of increasing productivity and reducing

destructive and fictitious components of human capital of the company. Exogenous and endogenous

cases of human capital motivation are being considered. Motivation and demotivation processes

that affect the transformation of productive, fictitious and destructive components of human capital

are grouped. The potential for more efficient use of human capital of the company includes motivation

of highly productive subject of human capital, motivation of intellectual activity, motivation by results,

motivation of creativity and use of the intellectual leadership. The analysis proposes specific

administrative arrangements for increased efficiency of motivation system of human capital subjects

of the company.
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фізичного та фінансового до людського капіталу, в

значній мірі змінюють характер взаємовідносин інди�

відуума як носія людського капіталу та підприємства.
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В значній мірі це зумовлене тим фактом, що особа,

яка в силу еволюції суспільно�господарської формації

перетворилася з пасивного учасника ринку праці на

активного гравця, який володіє чи не самим цінним в

сучасних умовах активом — людським капіталом, ус�

відомила важливість свої знань за здібностей для ус�

пішного функціонування підприємства. Таким чином,

перед сучасним роботодавцем постає надскладне

завдання не тільки створити умови, за яких носій

людського капіталу ефективно використає останній

для досягнення цілей підприємства, але й мотивувати

до накопичення як власного, так і людського капіта�

лу підприємства.

Процеси мотивації досить детально розглянуті в ро�

ботах іноземних та вітчизняних науковців. Зокрема се�

ред авторів найбільш відомих теорій мотивації слід

відзначити А. Маслоу [1], Ф. Герцберга [2], Л. Портера

та Е. Лоулера [3], Д. МакГрегора [4], Д. МакКлелланда

[5] В. Врума [6] та інших. Серед українських вчених, які

займалися проблематикою мотивації працівників слід

відмітити А.Колота [7], В.Стадника [8], В.Петренка [9],

та інших. Незважаючи на вагомий доробок науковців у

сфері мотивації процеси стимулювання індивідуумів та

їх об'єднань задля використання наявного у їхньому

розпорядженні людського капіталу розглянуто в нау�

ковій літературі не було.

Таким чином, перед нами постало завдання розроб�

ки теоретичних підходів до інтенсифікації процесів за�

лучення людського капіталу до досягнення цілей

підприємства в умовах сучасних соціально�економічних

відносин.

Зазвичай, під мотивацією дослідники розуміють

складний процес спонукання індивідуума до поведін�

ки, яка призведе до досягнення особистих, колектив�

них або суспільних цілей. При цьому формування такої

поведінки можливе як під впливом зовнішніх, так і під

впливом внутрішніх чинників по відношенню до носія

людського капіталу. Використання концепції управлі�

ння людським капіталом, запропонованої автором у

роботах [10; 11 та інших] дозволяє під новим кутом по�

глянути на теорію та практику мотивації на під�

приємстві. Традиційно, розглядаючи процеси моти�

вації, дослідники акцентували свою увагу на взаємов�

ідносинах працівник — підприємство. Основним кри�

терієм ефективності системи мотивації підприємства в

такому разі ставали повнота виконання працівником

своїх обов'язків. В умовах орієнтації на залучення та

максимально корисного використання людського ка�

піталу особи та групи осіб до досягнення цілей підприє�

мства така точка зору на ефективність мотиваційної

системи є неприйнятною. Таким чином, створені відпо�

відно до парадигми "управління персоналом" моти�

ваційні системи зазвичай працюють неефективно, так

як їм зазвичай не вдається залучити весь наявний

людський капітал до виробничо�господарських про�

цесів.

Тож, можна стверджувати, що результати мотива�

ційної політики підприємства впливають на співвідно�

шення продуктивних, фіктивних та деструктивних скла�

дових його людського капіталу, які в подальшому нази�

ватимемо П�Ф�Д моделлю використання людського ка�

піталу [11]. Розглянемо більш детально процеси фор�

мування та використання людського капіталу з точки

зору П�Ф�Д моделі. На першому етапі розглянемо її ста�

тичний випадок, для якого виконуватимуться наступні

умови:

— запас людського капіталу не змінюється з часом;

— зміна зовнішніх та внутрішніх чинників впли�

вають тільки на співвідношення продуктивної, фік�

тивної, та деструктивної складових людського капі�

талу.

На рисунку 1 зображено вплив процесів мотивації

та демотивації у ендогенному випадку моделі П�Ф�Д.

Стрілками позначені перетікання людського капіталу з

однієї складової в іншу, а саме:

1. Перетворення фіктивного людського капіталу в

продуктивний (процес М1) та навпаки (процес ДМ1).

Процеси М1 можна поділити на дві складові, а саме:

зростання рівня залучення людського капіталу внаслі�

док мотиваційної політики підприємства та створення

умов для використання тієї складової людського капі�

талу, яка раніше не могла брати участь у виробничо�гос�

подарських процесах на підприємстві. Процес ДМ1 по

суті є протилежним до процесу М1, тож, чинники, які

впливатимуть на його протікання будуть аналогічні,

щоправда зі знаком "мінус".

2. Перетворення деструктивного людського капі�

талу у продуктивний (процес М2) і навпаки (процес

ДМ2). Процеси М2 та ДМ2 пов'язані перш за все з ви�

користанням частки людського капіталу, яка може бути

використана під час виробничо�господарської діяль�

ності підприємства. Різниця між продуктивним та дес�

труктивним людським капіталом полягає тільки в цілях,

заради яких він використовується носієм чи групою

носіїв (відповідно відповідають/суперечать для про�

дуктивного/деструктивного). Тож, можна зробити

висновок, що процеси М2 та ДМ2 залежатимуть від

цільових орієнтирів носія чи групи носів людського

капіталу.

3. Перетворення деструктивного людського капіта�

лу у фіктивний (процес М3) і навпаки (процес ДМ3), ана�

логічно до попереднього випадку, також залежатиме від

цільових орієнтирів носіїв людського капіталу.

Таким чином, можна вважати, що процеси М1 та М2

протікають в більшості випадків як наслідок мотивацій�

ної політики підприємства. В свою чергу, ДМ1, ДМ2 та

ДМ3 являють собою наслідок явища демотивації носіїв

людського капіталу.

 

Рис. 1. Мотивація та демотивація
в ендогенному випадку моделі П�Ф�Д
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Вплив мотиваційних процесів на використання

людського капіталу будь�якого рівня з врахуванням

можливостей його притоку та відтоку (накопичення та

втрати) до системи (екзогенний випадок) у рамках мо�

делі П Ф Д, зображена на рисунку 2. Перед тим, як пе�

рейти до характеристики процесів, що впливають на

інтенсивність формування та втрати тієї чи іншої скла�

дової людського капіталу (позначені на рисунку 2 стріл�

ками), слід більш детально зупинитися на їх природі.

Отже, накопичення людського капіталу системи мож�

ливе за рахунок:

— притік у систему нових носіїв людського капіта�

лу (екстенсивне накопичення);

— накопичення додаткового людського капіталу

носіями, які являються членами системи (інтенсивне на�

копичення );

— накопичення людського капіталу внаслідок взає�

модії між носіями, які являються членами системи (си�

нергійне накопичення).

У свою чергу втрата людського капіталу можлива

за рахунок:

— відтік з системи носіїв людського капіталу;

— зношення наявного людського капіталу як

внаслідок старіння його носіїв (деградація людсько�

го капіталу), так і внаслідок втрати актуальності його

знань та навичок (моральне зношення людського ка�

піталу);

— зменшення людського капіталу внаслідок скоро�

чення взаємодії між носіями, які являються членами

системи (дисинергійна втрата).

Таким чином, процеси накопичення — втрати людсь�

кого капіталу можна умовно поділити на дві групи:

— процеси, пов'язані з кругообігом людського ка�

піталу системи та навколишнього середовища, які на ри�

сунку відмічені як Мв1,2,3 та ДМв1,2,3.

— процеси, пов'язані зі змінами величини людсь�

кого капіталу як окремих його носіїв (інтенсивне нако�

пичення та зношення), так і системи в цілому (синергійні

накопичення та втрата), які на рисунку відмічені як

Мз1,2,3 та ДМз1,2,3.

Отже, можна вважати процеси Мз1, Мв1, Дмз2 та

Дмв2 позитивними, або такими що сприяють досягнен�

ню цілей підприємства, а процеси Мз2, Мв2, Дмз1 та

Дмв1 відповідно негативними. Тож, природно, що пер�

шочерговим завданням для системи управління людсь�

ким капіталом є створення належних умов для нарощен�

ня позитивних та мінімізації впливів негативних процесів

зміни людського капіталу. Процеси Дмз3 та Дмз3 та Мз3

являються нейтральними щодо підприємства, адже не

впливають на його продуктивну та деструктивну скла�

дову. Процес Мв3 є конкурентним по відношенню до

процесів Мв1 та Мв2, бо вимагає прикладання зусиль

носіїв людського капіталу. Тож, у спрощеному вигляді

можна вважати, що

(1).

Таким чином, завданням ефективного управління

людського капіталу є нарощення Мв1 та мінімізація про�

цесів Мв2 та Мв3.

Розглянемо природу вищеописаних процесів нако�

пичення та втрати людського капіталу. Група процесів,

що пов'язані з перетіканням людського капіталу з зов�

нішнього середовища (Мз та ДМз) пов'язані:

— кадровою політикою підприємства, що передба�

чає як пошук та залучення людського капіталу необхід�

ної кількості та якості, так і звільнення носіїв з критич�

ною величиною деструктивного та фіктивного людсь�

кого капітал;

— мотиваційною політикою підприємства, яка впли�

ває на плинність носіїв людського капіталу.

Зміна величини внутрішнього людського капіталу

(група процесів Мв та ДМв) викликана:

— мотиваційною політикою підприємства, яка

впливає на прагнення носієм накопичувати власний

людський капітал, який відноситься до продуктивної

частини (для прикладу підвищувати власну кваліфіка�

цію);

— ціннісно�цільовими орієнтирами носія, які впли�

вають на його прагнення накопичувати власний людсь�

кий капітал (для прикладу опановувати нові знання та

навики, які можуть бути застосовані або на іншому

підприємстві або на іншій посаді);

— особливостями системи управління знаннями на

підприємстві та застосовуваної моделі лідерства, які

сприяють виникненню синергійних ефектів під час ви�

користання групового людського капіталу.

Таким чином, ефективна мотивація у системі управ�

ління людським капіталом повинна бути зосереджена

на наступних цілях:

— зменшення частки фіктивного (незадіяного)

людського капіталу окремих носіїв;

— гармонізації цільових орієнтирів носіїв людсько�

го капіталу та їх груп з цілями підприємства;

— стимулювання носіїв до нагромадження власно�

го людського капіталу;

— створення мотиваційного середовища, яке змен�

шує відтік носіїв високоякісного спеціального людсь�

кого капіталу;

— формування ефективної системи інтелектуально�

го лідерства на підприємстві, яке спрямоване на зрос�

тання групового людського капіталу внаслідок зростан�

ня ефектів синергії.

У таблиці 1 наведені управлінські технології, які, на

нашу думку, сприятимуть зростання ефективності вико�

ристання людського капіталу підприємства. Розгляне�

мо їх більш детально.

Мотивація носіїв високопродуктивного спеціально�

го людського капіталу. Сучасні управлінці давно вже
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Рис. 2. Мотивація та демотивація
в екзогенному випадку моделі П�Ф�Д
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взяли на озброєння крилату фразу І.Сталіна про те, що

"кадри вирішують все!". В умовах інтелектуальної еко�

номіки, основним рушієм якої є носій спеціального

людського капіталу, це твердження перетворилося в

окрему управлінську концепцію, яка отримала влучну

назву "війна за таланти". Сьогодні вже недостатньо

знайти чи навчити вузькоспеціалізованого фахівця.

Зважаючи на тяжіння працівника до використання ро�

бочого місця для досягнення власних цілей відносно

професійного зростання, перед СУЛК підприємства по�

стає завдання його утримати. Таким чином, поруч з тра�

диційними інструментами матеріальної мотивації пра�

цівникам кадрових служб слід приділяти окрему увагу

змісту роботи, професійному зростанню, здобуття

нових знань та навичок тощо висококваліфікованим

працівником.

Мотивація інтелектуальної діяльності. Накопи�

чення людського капіталу, а особливо його інтелек�

туальної складової, практично неможливе без

участі та доброї волі його носія. Формування мо�

тиваційного середовища, орієнтованого на здобут�

тя особою додаткового запасу спеціального людсь�

кого капіталу та актуалізації вже наявного являють�

ся невід'ємною частиною ефективної мотиваційної

системи сучасного підприємства. Зазвичай побутує

думка про те, що мотивація інтелектуальної праці

являє собою процес стимулювання застосування

креативних здібностей працівників для досягнення

цілей підприємства. Зважаючи на те, що на сьо�

годнішній день спектр професій та посад для яких

є обов'язковим використання елементів інтелекту�

альної праці неухильно зростає, можна констату�

вати те, що остання стає невід'ємною характерис�

тикою посади на сучасному підприємстві. Таким

чином, використання інтелектуальних здібностей

працівника стає невід'ємною частиною його поса�

дових обов'язків, а отже, існуючі системи мотивації

на підприємствах, які зазвичай побудовані на основі

застосування стимулювання за допомогою матері�

альної та нематеріальної винагороди мотивів осо�

би, необхідно удосконалити та пристосувати до сьо�

годення. На нашу думку, система мотивації інтелек�

туальної діяльності повинна містити три основні

складові, а саме:

— систему матеріальних та нематеріальних винаго�

род, які стимулюватимуть особу чи групу осіб до нако�

пичення спеціального людського капіталу;

— можливості для його накопичення (система внут�

рішнього чи зовнішнього навчання, база знань підприє�

мства, часткова чи повна компенсація витрат, пов'яза�

них з навчанням персоналу тощо);

— системи знаннієвоорієнтованих цінностей в кор�

поративній культурі підприємства.

Мотивація за результатами. Ключовою пробле�

мою ефективного використання людського капіта�

лу особи чи групи осіб являється суперечності їх

цільових орієнтирів та цілей підприємства. Саме

процес гармонізації цілей особи, групи (підрозді�

лу) та підприємства являється необхідною умовою

для підвищення ефективності функціонування

людського капітал. Таким чином, перед мотивацій�

ною системою підприємства постає завдання ство�

рення дієвих механізмів поєднання цільових орієн�

тирів носіїв людського капіталу та стратегічних,

тактичних і  оперативних цілей підприємства.

Найбільш популярним інструментом, що дозволяє

в значній мірі гармонізувати цілі носіїв людського

капіталу та підприємства, є встановлення взаємоз�

в'язку між додатковою винагородою працівника та

результатами діяльності окремого підрозділу чи

підприємства загалом. Так, залучення працівників

до акціонерів підприємства, встановлення розміру

премій та доплат в залежності від результатів діяль�

ності підприємства тощо значною мірою впливати�

ме на поведінку носія людського капіталу. Але, на

жаль, в постіндустріальну епоху використання

тільки монетарної винагороди недостатньо. Такі

мотиви носіїв людського капіталу, як професійне та

кар'єрне зростання, набуття нових знань чи нави�

чок, самостійність на робочому місці, цікавий зміст

праці, причетність до колективу тощо, можуть бути

широко використанні для формування відповідних

цільових орієнтирів особи та стимулювання їх до�

сягнення.

Мотивація творчості. Основною причиною існу�

вання фіктивної складової людського капіталу є не�

затребуваність його складових у певних функціональ�

них областей внаслідок особливостей технології, яка

застосовується на підприємстві. Зазвичай, найбільша

частка фіктивного капіталу виникає у продуктивних

системах зі значною автоматизацією та стандартиза�

цією технологічних процесів, детально розроблени�

ми та усталеними посадовими обов'язками, консер�

вативною корпоративною культурою тощо. Для таких
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Таблиця 1. Шляхи підвищення ефективності функціонування
людського капіталу підприємства
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підприємств характерним є відсутність підтримки

інноваційності серед працівників, що, в свою чергу,

робить залучення фіктивної складової людського ка�

піталу неможливим. Адже продукування нестандарт�

них рішень вимагає зазвичай володіння знаннями,

досвідом чи навиками у тих предметних областях, які

зазвичай не використовуються в типових технологіч�

них процесах. Таким чином, для залучення фіктивно�

го людського капіталу необхідно створити сприятли�

ве мотиваційне середовище для продукування інно�

вацій.

Лідерство. Тоді, коли традиційні механізми моти�

вації детально розглянуті у управлінській науковій та

практичній літературі, питання ефективного формуван�

ня групового людського капіталу, стимулювання

вільного розповсюдження знань між носіями людсь�

кого капіталу, сприяння виникнення синергійних явищ

внаслідок взаємодії їх між собою залишається розг�

лянутим недостатньо. Накопичення групового інтелек�

туального людського капіталу в значній мірі залежа�

тиме від стилю управління лідера у царині генеруван�

ня та розповсюджувача знань. На основі аналізу досл�

іджень в царині управління знаннями пропонується

виділяти чотири основних типи інтелектуального лідер�

ства.

— Монополізатор знань — тип лідера, який вико�

ристовує знання та інформацію для отримання моно�

польної влади над працівниками, колегами.

— Концентратор знань — тип лідера, який основну

увагу приділяє накопиченню знань своїх підлеглих та

нарощування їх інтелектуальних здібностей шляхом

залучення нових високоякісних носіїв спеціального

людського капіталу та постійного підвищення кваліфі�

кації існуючих працівників.

— Розповсюджувач знань — тип лідера, який на�

магається забезпечити розповсюдження та обмін знан�

нями між носіями людського капіталу задля підвищен�

ня їх обізнаності та компетентності, пошуку нових не�

традиційних рішень проблем, зменшення кількості штат�

них консультантів тощо

— Каталізатор створення знань — лідер, який

створює умови для генерування нових знань, підтри�

мує пошук нових рішень щодо реалізації типових за�

дач, прагне залучати нові технології та розробки на

підприємство, навіть якщо їх впровадження в корот�

костроковому періоді не приноситимуть економічно�

го ефекту.

Запропоновані підходи до підвищення ефектив�

ності використання людського капіталу підприєм�

ства, що спрямовані на зменшення його деструктив�

ної та фіктивної складових, є основою для створен�

ня мотиваційної системи сучасного підприємства, яке

зорієнтоване на максимальне залучення творчих

здібностей своїх працівників до досягнення власних

цілей.
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