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Êàë³í³÷åíêî Ë. Ë. 
Уêðàїíñüêà äåðæàâíà àêàäåì³ÿ зàë³зíè÷íîãî òðàíñïîðòó 

ÊÎМПËÅÊÑÍÈЙ П²ÄХ²Ä ÄÎ МÎÒÈÂÀÖ²Ї ПÅÐÑÎÍÀËÓ БÀÍÊÓ

Ðîзãëÿíóòî êîìïëåêñíèé ï³äх³ä íàïðÿìê³â ðîзâèòêó òðóäîâîї ìîòèâàö³ї ïðàö³âíèê³â бàíêó òà âèзíà÷åíî 
îñíîâí³ фàêòîðè, щî фîðìóюòü ëîÿëüí³ñòü ïåðñîíàëó. Îбґðóíòîâàíî äîö³ëüí³ñòü âèêîðèñòàííÿ â ñèñòåì³ 
óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì бàíêó òàêèх òèï³â òðóäîâîї ìîòèâàö³ї ïðàö³âíèê³â бàíê³â, ÿê ñèñòåìà îïëàòè 
ïðàö³ з óðàхóâàííÿì êîíêðåòíèх ñèòóàö³éíèх òà îñîбèñò³ñíèх ÷èííèê³â, зàбåзïå÷åííÿ ã³äíèх óìîâ 
ïðàö³, ìîæëèâ³ñòü ðåàë³зóâàòèñÿ â ïðîфåñ³ї, ñïðèÿòëèâèé ñîö³àëüíî-ïñèхîëã³÷íèé êë³ìàò â êîëåêòèâ³, 
ñîö³àëüíà ï³äòðèìêà ïðàö³âíèê³â, â³ä÷óòòÿ ïðèíàëåæíîñò³ äî ïðîöâ³òàю÷îї êîìïàí³ї. Âèÿâëåíî, щî ìå-
íåäæìåíòó íåîбх³äíî ïîñò³éíî ðîзðîбëÿòè ìåхàí³зìè ïðîöåñ³â фîðìóâàííÿ ³ ðîзâèòêó ìîòèâ³â ïîâåä³íêè 
ïðàö³âíèê³â бàíêó, зíàéòè ñâ³é âëàñíèé êîìïëåêñ зàхîä³â, ÿêèé êðàщå ï³ä³éäå їх êîëåêòèâó, зìóñèòü 
ïðàöюâàòè фàх³âö³â åфåêòèâíî ³ з ïîâíîю â³ääà÷åю äëÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé бàíêó. 
Êëþ÷îâ³ ñëîâà: бàíê, ìîòèâ, ìîòèâàö³ÿ, ñèñòåìà ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó, êîìïîíåíòè ñèñòåìè ìîòèâàö³ї, 
ëîÿëüí³ñòü.

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Çàãîñòðåííÿ ñèòóàö³ї â 
бàíê³âñüê³é ñфåð³ â³äîбðàæóє íåñòàб³ëüí³ñòü зà-
ãàëüíîåêîíîì³÷íîї ñèòóàö³ї â êðàїí³, ïîã³ðшåííÿ 
б³зíåñ-êë³ìàòó, ï³äâèщåííÿ ðèзèê³â, à öå зíà÷èòü, 
щî ðåàëüíèé ñåêòîð ïîзбàâëÿєòüñÿ ìîæëèâîñò³ 
êðåäèòóâàííÿ, ìîæëèâîñò³ ðîзâèòêó íîâèх ïðî-
ãðàì. Сêëàäíå ñòàíîâèщå, â ÿêîìó îïèíèëàñÿ бàí-
ê³âñüêà ñèñòåìà ñüîãîäí³, ñêëàëîñÿ бàãàòî â ÷îìó 
³ з âèíè ñàìèх бàíê³â: íåäîñòàòíÿ êîìïåòåíòí³ñòü 
êåð³âíèöòâà, íåäîë³êè ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ, 
íåäîñòàòíüî êâàë³ф³êîâàíà ïîë³òèêà óïðàâë³ííÿ 
ïåðñîíàëîì, є ïðè÷èíîю ф³íàíñîâîї íåñòàб³ëüíîñ-
ò³ êðåäèòíèх óñòàíîâ. П³äâèщåííÿ åфåêòèâíîñò³ 
ä³ÿëüíîñò³ бàíêó бàãàòî â ÷îìó зàëåæèòü â³ä îð-
ãàí³зàö³ї ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì. У êåðó-
âàíí³ ïåðñîíàëîì âàæëèâå зíà÷åííÿ ìàє ïðîбëåìà 
ìîòèâàö³ї ïðàö³, ³ ñàìå â ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó íå-
îбх³äíî шóêàòè ïðè÷èíè íååфåêòèâíîãî âèêîðèñ-
òàííÿ âèðîбíè÷îãî ïîòåíö³àëó. Âèâ÷åííÿ ñèñòåìè 
ìîòèâàö³ї â бàíê³âñüê³é ñфåð³ îбґðóíòîâàíî òèì, 
щî ñòàëèé òà бåзêðèзîâèé ðîзâèòîê бàíê³âñüêîãî 
ñåêòîðà ìàє ïåðшîðÿäíå зíà÷åííÿ äëÿ зàбåзïå÷åí-
íÿ ф³íàíñîâîї ñòàб³ëüíîñò³ ÿê íà ì³êðî-, òàê ³ íà 
ìàêðîåêîíîì³÷íîìó ð³âíÿх. Êîìïëåêñíèé ï³äх³ä 
ïðè âèâ÷åíí³ òðóäîâîї ìîòèâàö³ї – зàâäàííÿ îñî-
бëèâî àêòóàëüíå, âèð³шåííÿ ÿêîãî зàбåзïå÷èòü 
åфåêòèâíå âïðîâàäæåííÿ ñó÷àñíèх åêîíîì³÷íèх 
ñòðàòåã³é, äîзâîëèòü íàéêðàщèì ÷èíîì ðåàë³зó-
âàòè ïîòåíö³éíèé ëюäñüêèé êàï³òàë òà 
³íш³ ðåñóðñè, зàбåзïå÷èòè ñò³éê³ñòü ф³-
íàíñîâîї îðãàí³зàö³ї ³ îòðèìóâàòè ïðè-
бóòêè íà ñêëàäíîìó ф³íàíñîâîìó ðèíêó.

Àíàë³ç ïóáë³êàö³é. У б³ëüшîñò³ ðî-
б³ò ïèòàííÿ ðîзâèòêó òðóäîâîї ìîòèâàö³ї 
ðîзêðèâàюòüñÿ â ðóñë³ зàãàëüíîї îðãàí³-
зàö³éíîї ïðîбëåìàòèêè. Ðîзãëÿä òðóäî-
âîї ìîòèâàö³ї з óðàхóâàííÿì ñïåöèф³êè 
бàíê³âñüêîї â³äîбðàæåíî â ðîбîòàх À. 
Àëàâåðäîâà, Î. Âîëãèíîé, Â. Гàãè, С. Сî-
ëîìàíèäèíà, Ю. Îäåãîâà [1-4] òà ³í. Íàé-
б³ëüшå â³äîбðàæåííÿ ïèòàííÿ ðîзâèòêó 
òðóäîâîї ìîòèâàö³ї ïðàö³âíèê³â бàíê³â 
зíàхîäÿòü ó ñïåö³àë³зîâàí³é åêîíîì³÷í³é, 
ф³íàíñîâ³é òà âíóòð³шíüîбàíê³âñüê³é ë³-
òåðàòóð³.

Ìåòîю ñòàòò³ є àíàë³з êîìïëåêñíîãî 
ï³äхîäó íàïðÿìê³â ðîзâèòêó òðóäîâîї ìî-
òèâàö³ї ïðàö³âíèê³â бàíêó òà âèзíà÷åííÿ 
îñíîâíèх фàêòîð³â, щî âïëèâàюòü íà íåї.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. П³ä ìî-
òèâàö³єю ðîзóì³юòü ïðîöåñ àêòèâ³зàö³ї 
ìîòèâ³â ïðàö³âíèê³â òà ñòâîðåííÿ збàãà-
÷åíîãî ñòèìóëàìè ³ ìîæëèâîñòÿìè ñåðåä-

îâèщà, â ÿêîìó ëюäèíà àêòóàë³зóє ñâîї ìîòèâè 
äëÿ їх ñïîíóêàííÿ äî åфåêòèâíîї ïðàö³. Ìîòèâà-
ö³ÿ ïðàö³âíèê³â âïëèâàє íà їхíю ïðîäóêòèâí³ñòü ³ 
ò³ñíî ïîâ’ÿзàíà з ðåзóëüòàòàìè ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³-
зàö³ї. Òîìó íàéâàæëèâ³шèì зàâäàííÿì óïðàâë³í-
íÿ є ìîòèâàö³ÿ ïåðñîíàëó äëÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé 
îðãàí³зàö³ї. Дëÿ бàíêó öå ìîæóòü бóòè ìàêñèì³-
зàö³ÿ ïðèбóòêó, íàä³éí³ñòü ³ ñòàб³ëüí³ñòü, âèñîê³ 
ñòàíäàðòè îбñëóãîâóâàííÿ êë³єíò³â, óäîñêîíàëåí-
íÿ б³зíåñ-ïðîöåñ³â, äèíàì³÷íèé ðîзâèòîê, ³ì³äæ 
òà ³íш³ ïàðàìåòðè, ÿê³ ïîâèíí³ ï³äêð³ïëюâàòèñÿ 
ðåàë³зàö³єю îñîбèñòèх ö³ëåé ïðàö³âíèê³â бàíêó. 
Яêщî ëюäèíà îòðèìóє зàäîâîëåííÿ â³ä ñàìîãî 
ïðîöåñó ðîбîòè ³ ïðè öüîìó îòðèìóє ã³äíó ìàòåð³-
àëüíó âèíàãîðîäó, îðãàí³зàö³ÿ фóíêö³îíóє óñï³ш-
íî. Òàêèì ÷èíîì, ìåòîю ìîòèâàö³ї є фîðìóâàííÿ 
êîìïëåêñó óìîâ, щî ñïîíóêàюòü ïðàö³âíèêà äî 
ä³é, ñïðÿìîâàíèх íà äîñÿãíåííÿ ìåòè з ìàêñè-
ìàëüíèì åфåêòîì.

Бàзîâèìè ñêëàäîâèìè ñèñòåìè ìîòèâàö³ї ïðàö³ є:
- ìàòåð³àëüíå ñòèìóëюâàííÿ;
- ìîæëèâ³ñòü ñàìîðåàë³зàö³ї. 
Çã³äíî àâòîðîâ³ êëàñè÷íîї ïðàö³ «Êîìïåíñà-

ö³éíèé ìåíåäæìåíò» Ð.². Хåíäåðñîíó â ñèñòåì³ 
ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó âèä³ëÿюòü êîìïåíñàö³éí³ òà 
íåêîìïåíñàöèîííыå êîìïîíåíòè, щî âïëèâàюòü 
íà ï³äâèщåííÿ ìîòèâàö³ї ñï³âðîб³òíèê³â. У ï³ä-
ñèñòåìó êîìïåíñàö³é âхîäÿòü âñ³ âèíàãîðîäè, ÿê³ 

Ðèñ. 1. Êîìïîíåíòè ñèñòåìè ìîòèâàö³ї
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ìîæíà êëàñèф³êóâàòè ÿê ìîíåòàðíó ³ íàòóðàëüíó 
îïëàòó. Дî ìîíåòàðíîї îïëàò³ â³äíîñÿòü âñ³ ãðîшî-
â³ фîðìè îïëàòè. Íàòóðàëüíà îïëàòà – öå òîâàðè ³ 
ïîñëóãè, ÿê³ âèêîðèñòîâóюòü зàì³ñòü ãðîшåé. Âñ³ 
³íш³ âèíàãîðîäè óòâîðююòü íåêîìïåíñàöèîííóю 
ñèñòåìó [5]. Êîìïîíåíòè ñèñòåìè ìîòèâàö³ї ðîз-
ãëÿíåìî íà ðèñ. 1.

Àíàë³зóю÷è, íàñê³ëüêè ïåðñîíàë зàäîâîëåíèé 
ðîбîòîю, êåð³âíèê îòðèìóє ³íфîðìàö³ю ïðî ëî-
ÿëüíîñò³ ïåðñîíàëó, ÿêà ïðîÿâëÿєòüñÿ ïðèéíÿò-
òÿì ö³ííîñòåé êîìïàí³ї, бàæàííÿì äîòðèìóâàòèñÿ 
âñòàíîâëåíèх ïðàâèë ³ íîðìè ïîâåä³íêè, ïðîÿâà-
ìè ãîðäîñò³ ³ â³äêðèòîї äåìîíñòðàö³ї ïðèхèëüíîñò³ 
äî êîìïàí³ї. Сфîðìóâàòè ëîÿëüí³ñòü ³ ìîòèâóâàòè 
ñï³âðîб³òíèê³â ìîæíà êîìïëåêñíî âèêîðèñòîâóю-
÷è ³ ïîñò³éíî óäîñêîíàëюю÷è ð³зí³ ìîòèâàö³éí³ 
êîìïîíåíòè. Ðîзãëÿíåìî äåÿê³ з íèх. 

Îäíèì ³з íàéâàãîì³шèх ìîòèâàö³éíèх ÷èííè-
ê³â є âèíàãîðîäà зà ïðàöю. Êîæíà êîìïàí³ÿ âèêî-
ðèñòîâóє âëàñíó ñèñòåìó îïëàòè ïðàö³, âèхîäÿ÷è ³з 
ñïåöèф³êè б³зíåñó, ö³ëåé êîìïàí³ї ³ óïðàâë³íñüêîї 
ñòðàòåã³ї. Çàðîб³òíà ïëàòà ïåðñîíàëó бàíêó âèзíà-
÷àєòüñÿ îñîбëèâîñòÿìè ð³зíèх âèä³â бàíê³âñüêîї 
ä³ÿëüíîñò³ ³ óìîâàìè (â òîìó ÷èñë³ зàêîíîäàâ÷è-
ìè âèìîãàìè) â êðàїíàх ðîзì³щåííÿ ф³ë³é бàíêó. 
Ð³âåíü зàðïëàòè бàíê³âñüêèх ñï³âðîб³òíèê³â зàëå-
æèòü â³ä їх äîñâ³äó, зàéìàíîї ïîñàäè, ð³âíÿ â³ä-
ïîâ³äàëüíîñò³, ïåðåë³êó îбîâ’ÿзê³â, ìîòèâàö³éíîї 
ïîë³òèêè ïðèéíÿòîї â бàíêó, êàòåãîð³ї бàíêó. Òà-
êèì ÷èíîì, фóíêö³ї òà îïëàòà ïðàö³ бàíê³âñüêèх 
ñëóæбîâö³â íå ìîæóòü бóòè ñòàíäàðòèзîâàí³ àбî 
óí³ф³êîâàí³, бî зàëåæàòü â³ä ðåã³îíó ðîзì³щåííÿ 
ф³ë³ї бàíêó, ðîзì³ð³â бàíêó, ðåзóëüòàò³â éîãî ä³-
ÿëüíîñò³, зì³ñòó ³ ìàñшòàб³â íàäàíèх ïîñëóã (ê³ëü-
êîñò³ ïðîäàíèх бàíê³âñüêèх ïðîäóêò³â, зàëó÷åíèх 
êë³єíò³â òîщî). 

Àäì³í³ñòðàö³ї бàíêó íåîбх³äíî âðàхîâóâàòè, 
щî фîðìóâàííÿ ³ âåëè÷èíà ïðèбóòêó зàëåæàòü â³ä 
îбðàíîї ñèñòåìè îïëàòè ïðàö³. Ðîзðîбëÿю÷è Пî-
ëîæåííÿ ïðî îïëàòó ïðàö³ ³ ïðåì³юâàííÿ ïåðñîíà-
ëó, íåîбх³äíî ñèñòåìàòè÷íî éîãî âäîñêîíàëюâàòè 
ñòîñîâíî äî ì³íëèâîї åêîíîì³÷íîї ñèòóàö³ї ³ äîâî-
äèòè äî â³äîìà ïðàö³âíèê³â. Пðåì³àëüíà ñèñòåìà 
ïîâèííà бóòè óí³êàëüíîю äëÿ êîæíîãî âèïàäêó ³ 
âàð³юâàòèñÿ â зàëåæíîñò³ â³ä ñïåö³àë³зàö³ї ïðàö³â-
íèê³â. Пðè öüîìó: 

- ïðåì³ї íå ïîâèíí³ бóòè зàíàäòî зàãàëüíèìè ³ 
ïîшèðåíèìè, îñê³ëüêè â ïðîòèâíîìó âèïàäêó їх 
бóäóòü ñïðèéìàòè ÿê ÷àñòèíó зâè÷àéíîї зàðïëàòè 
â зâè÷àéíèх óìîâàх; 

- ïðåì³ÿ ïîâèííà бóòè ïîâ’ÿзàíà з îñîбèñòèì 
âíåñêîì ïðàö³âíèêà; 

- ïîâèíåí ³ñíóâàòè ïðèéíÿòíèé ìåòîä âèì³ðó 
öüîãî зб³ëüшåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³; 

- ïðàö³âíèêè ïîâèíí³ â³ä÷óâàòè, щî ïðåì³ÿ зà-
ëåæèòü â³ä äîäàòêîâèх, à íå íîðìàòèâíèх зóñèëü; 

- äîäàòêîâ³ зóñèëëÿ ïðàö³âíèê³â, ñòèìóëüîâàí³ 
ïðåì³єю, ïîâèíí³ ïîêðèâàòè âèòðàòè íà âèïëàòó 
öèх ïðåì³é.

Âñòàíîâëюю÷è âèäè ïðåì³é, íåîбх³äíî àíàë³-
зóâàòè óìîâè, ïðè ÿêèх ïðàö³âíèê ìîæå ðîзðà-
хîâóâàòè íà îòðèìàííÿ ïðåì³é, à òàêîæ ïåðåë³ê 
óìîâ, ïðè ÿêèх ðîзì³ð ïðåì³ї ïðàö³âíèêà ìîæå 
бóòè óð³зàíèé.

²ñòîòíèì ìîòèâàö³éíèì ÷èííèêîì є ñîö³àëüíî-
ïñèхîëîã³÷íèé êë³ìàò ó êîëåêòèâ³. Сïðèÿòëèâèé 
êë³ìàò â êîëåêòèâ³ є îбîâ’ÿзêîâîю óìîâîю ï³äâè-
щåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ ³ зàäîâîëåíîñò³ ñâîєю 
ðîбîòîю. Íåìîæëèâà åфåêòèâíà ïðîфåñ³éíà ä³ÿëü-
í³ñòü бåз ñòâîðåííÿ ñïðèÿòëèâîї ïñèхîëîã³÷íîї àò-
ìîñфåðè. Òîìó зàâäàííÿì êåð³âíèê³â бóäü-ÿêîãî 
ðàíãó є фîðìóâàííÿ ³ âäîñêîíàëåííÿ ñîö³àëüíî-

ïñèхîëîã³÷íîãî êë³ìàòó â êîëåêòèâ³. Дëÿ öüîãî 
íåîбх³äíî зä³éñíюâàòè óïðàâë³íñüêó ä³ÿëüí³ñòü з 
óðàхóâàííÿì îбñòàâèí, щî âïëèâàюòü íà ïñèхîëî-
ã³÷íèé êë³ìàò ó êîëåêòèâ³ òàêèìè ä³ÿìè: 

- ïðîàíàë³зóâàòè îñíîâí³ ïðè÷èíè âèíèêíåííÿ 
êîíфë³êòíèх ñèòóàö³é ó êîëåêòèâ³, щî äîзâîëèòü 
ïðèéíÿòè íàéб³ëüш ïðàâèëüíå ð³шåííÿ äëÿ íåé-
òðàë³зàö³ї êîíфë³êòíîї ñèòóàö³ї àбî її ðîзâîðîòó â 
б³ê êîíñòðóêòèâíîãî êîíфë³êòó; 

- ðîзâèâàòè ³ ï³äòðèìóâàòè âèñîêó ÿê³ñòü êåð³â-
íèöòâà. Дëÿ ÷îãî íåîбх³äíî âèÿâèòè ïîòåíö³éíèх 
³ ïåðñïåêòèâíèх êåð³âíèê³â. Âèÿâëåííÿ ë³äåð-
ñüêèх ÿêîñòåé ìîæíà зä³éñíèòè шëÿхîì àòåñòàö³ї 
àбî âèêîðèñòîâóю÷è ÷èñëåíí³ ìåòîäèêè îö³íêè 
êåð³âíèê³â. П³ñëÿ âèÿâëåííÿ зäàòíèх ë³äåð³â їх 
íåîбх³äíî îö³íèòè ÿê âèñîêîÿê³ñí³ ðåñóðñè ³ зà-
бåзïå÷èòè їх ïîäàëüшèé ðîзâèòîê; 

- ï³äâèщóâàòè ³íòåíñèâí³ñòü ó ðîбîò³. Уïðàâ-
ë³ííÿ ïîêàзîâîю ðîбîòîю êîëåêòèâó. Ðåãóëÿðíà 
îö³íêà ä³ÿëüíîñò³ ï³äðîзä³ëó ïðè зóñòð³÷àх êåð³â-
íèêà òà éîãî íà÷àëüíèêà; 

- ñòèìóëюâàòè ÷åðåз зàîхî÷åííÿ êðàщèх, ïîêà-
ðàííÿ ã³ðшèх, âèñóíåííÿ зíàюòü ³ ïåðåêëàäè àбî 
зâ³ëüíåííÿ íåêîìïåòåíòíèх; 

- ïðàâèëüíî ìîòèâóâàòè ñï³âðîб³òíèê³â íà äîñÿã-
íåííÿ ïîñòàâëåíèх ö³ëåé ³ зä³éñíюâàòè äîбðîзè÷ëè-
âèé êîíòðîëü. Цå äîзâîëèòü, з îäíîãî бîêó, зãëàäè-
òè ãîñòð³ êóòè ³ ïîë³ïшèòè ïñèхîëîã³÷íèé êë³ìàò ó 
êîëåêòèâ³, з ³íшîãî бîêó – ñòâîðèòè ïåðåäóìîâè äëÿ 
ïðîфåñ³éíîãî ðîñòó ÷ëåí³â êîëåêòèâó [6].

Пîзèòèâíèé ïñèхîëîã³÷íèé íàñòð³é íà òðóäî-
âó ä³ÿëüí³ñòü ñòâîðююòü óìîâè ïðàö³. Дîбð³ óìî-
âè ïðàö³ ïîñèëююòü ìîòèâàö³ю íåзíà÷íî, òîä³ ÿê 
ïîãàí³ óìîâè ð³зêî зíèæóюòü її [2]. Уìîâè ïðàö³ 
íåãàòèâíî âïëèâàюòü íà ñòàí зäîðîâ’ÿ ïåðñîíàëó. 
Дîñë³äæåííÿ, ïðîâåäåí³ êîìïàí³єю HeadHunter 
[7], ïîêàзàëè, щî íàéâàæëèâ³шèé фàêòîð, ÿêèé 
âïëèíóâ íà ïîã³ðшåííÿ зäîðîâ’ÿ îф³ñíèх ïðàö³â-
íèê³â, – íåðâîâà ðîбîòà. Íà äðóãîìó ì³ñö³ – íà-
ïðóæåíà àòìîñфåðà â êîìïàí³ї, íåзðó÷íå ðîбî÷å 
ì³ñöå (êð³ñëî, ñò³ë òà ³í), бàãàòî зàéâîãî шóìó (зà-
íàäòî бàãàòî ëюäåé â îäíîìó ïðèì³щåíí³). Бàãàòî 
ïðàö³âíèê³â ñòðàæäàюòü â³ä íåзðó÷íîãî ãðàф³êà 
ðîбîòè (ïîñò³éíî íåíîðìîâàíèé ãðàф³ê ðîбîòè, бåз 
â³äïóñòîê, ãðàф³ê ðîбîòè б³ëüшå 10 ãîäèí íà äåíü, 
â³äðÿäæåííÿ, â³äñóòí³ñòü зäîðîâîãî хàð÷óâàííÿ, 
äóæå бàãàòî ïðîåêò³â ³ íåäîñòàòíüî ñï³âðîб³òíèê³â 
(ðèñ.2))

нервова робота 

напружена 
психологічна 
атмосфера 

незручне робоче 
місце

шум 

холодне/
душне приміщення

застаріле робоче 
обладнання

інше 

Ðèñ. 2. Òðóäîâ³ фàêòîðè щî âïëèâàþòü 
íà çäîðîâ’ÿ ïåðñîíàëó 

Çàбåзïå÷åííÿ ã³äíèх óìîâ ïðàö³ – îäíå з íàé-
âàæëèâ³шèх îбñòàâèí зàäîâîëåíîñò³ ïåðñîíàëó 
ñâîєю ðîбîòîю ³ âàæëèâèé фàêòîð зàбåзïå÷åí-
íÿ âèñîêîãî ð³âíÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³. Сàìå 
òîìó зàбåзïå÷åííÿ ñï³âðîб³òíèê³â êîìфîðòíèìè 
óìîâàìè äëÿ ðîбîòè є îäíèì ³з ïð³îðèòåòíèх зà-
âäàíü ìåíåäæìåíòó. Àäì³í³ñòðàö³ї бàíêó íåîб-
х³äíî ïðîâîäèòè îö³íêó óìîâ ïðàö³ ïðàö³âíèê³â 
íà ï³äñòàâ³ ³íñòðóìåíòàëüíèх âèì³ðюâàíü ðÿäó 
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ïàðàìåòð³â: ñàí³òàðíî-ã³ã³єí³÷íèх (îñâ³òëåí³ñòü, 
ì³êðîêë³ìàò, íå³îí³зóю÷³ åëåêòðîìàãí³òí³ âèïðî-
ì³íюâàííÿ òîщî), ñîö³àëüíî-ïñèхîëîã³÷íèх (òåìï 
ðîбîòè, íåðâîâî-ïñèх³÷íà íàïðóãà, ìîíîòîíí³ñòü 
ðîбîòè, îðãàí³зàö³ÿ ðîбî÷îãî ì³ñöÿ, ðåæèì ïðàö³ 
³ â³äïî÷èíêó),åñòåòè÷íèх (àðх³òåêòóðíî-хóäîæí³ 
ÿêîñò³ ³íòåð’єðó), à òàêîæ âàæêîñò³ òà íàïðóæå-
íîñò³ òðóäîâîãî ïðîöåñó. Д³ї àäì³í³ñòðàö³ї бàíêó 
ïîâèíí³ бóòè ñïðÿìîâàí³ íà îïòèì³зàö³ю òåхíîëî-
ã³ї ðîбîòè ÿê îêðåìèх ïðîöåñ³â, òàê ³ ïîë³ïшåííÿ 
åðãîíîì³êè òà óìîâ ïðàö³ â ö³ëîìó.

Íàñòóïíèì âàæëèâèì ìîòèâàö³éíèì êîìïî-
íåíòîì є ìîæëèâ³ñòü ðåàë³зîâóâàòèñÿ â ïðîфåñ³ї. 
Êàð’єðí³ ìîæëèâîñò³ хâèëююòü âñ³х фàх³âö³â ³ 
âхîäÿòü â ïåðшó òð³éêó зíà÷óщèх ïîêàзíèê³â ïðè 
зì³í³ ì³ñöÿ ðîбîòè. Чàñòî зàì³ñòü ñëîâà «êàð’єðà» 
âèêîðèñòîâóєòüñÿ ñëîâîñïîëó÷åííÿ «ñîö³àëüíèé 
ë³фò». Êàð’єðó ìîæíà ðîзãëÿäàòè â òðüîх àñïåê-
òàх (ðèñ. 3).

КАР’ЄРА
(соціальний ліфт)

ПОСАДОВА 
КАР'ЄРА

ПРОФЕСІЙНА
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розширення і 
поглиблення 
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фахівця, 

зростання знань,
умінь, навичок до 

рівня експерта
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аудиторію, ступінь 
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Ðèñ. 3. Àñïåêòè ïîíÿòòÿ «êàð’ºðà»

Êåð³âíèê, ÿêèé âèêîðèñòîâóє óïðàâë³ííÿ 
êàð’єðîю ñâîãî ñï³âðîб³òíèêà ÿê ³íñòðóìåíò ìîòèâà-
ö³ї, ìîæå îïòèìàëüíî âïëèâàòè íà ïîòåíö³éí³ ìîæ-
ëèâîñò³ ñï³âðîб³òíèê³â, äàю÷è їì ìîæëèâ³ñòü ðåàë³-
зóâàòè ñåбå ñàìå â òèх îбëàñòÿх, äå öÿ ðåàë³зàö³ÿ 
ïðèíåñå ìàêñèìàëüíó êîðèñí³ñòü ÿê ï³äïðèєìñòâó, 
òàê ³ їì ñàìèì. Çàâäàííÿ êåð³âíèêà – íàäàâàòè êðà-
щèì ñï³âðîб³òíèêàì ìàêñèìàëüí³ ìîæëèâîñò³ äëÿ 
ðåàë³зàö³ї ñâîãî ïîòåíö³àëó òà äîñÿãíåííÿ êàð’єðíèх 
óñï³х³â. У бàíêó äîö³ëüíî ðîзðîбèòè ñèñòåìó ï³äãî-
òîâêè êàäðîâîãî ðåзåðâó, щî äîзâîëèòü ìàêñèìàëüíî 
ðîзêðèòè ïîòåíö³àë ïåðñïåêòèâíèх ñï³âðîб³òíèê³â ³ 
зàéíÿòè ïîñàäó ó â³äïîâ³äíîñò³ з³ ñâîїìè îñîбîâèìè 
îñîбëèâîñòÿìè òà ³íòåðåñàìè. 

Îäíèì з êëю÷îâèх ìîòèâàö³éíèх фàêòîð³â äëÿ 
ñï³âðîб³òíèê³â, щî íàéб³ëüш зàö³êàâëåí³ â ïðî-
фåñ³éíîìó, îñîбèñò³ñíîìó, êàð’єðíîìó ðîзâèòêó, 
íàâ÷àííÿ є îäíèì з êëю÷îâèх ìîòèâàö³éíèх фàê-
òîð³â. Ìîòèâàö³ÿ íàâ÷àííÿì ïåðåäбà÷àє:

- îïëàòó бàíêîì íàâ÷àííÿ îêðåìèх ïðàö³âíèê³â 
ó âóзàх, òåхí³êóìàх, êîëåäæàх òà ³íшèх íàâ÷àëü-
íèх зàêëàäàх, âêëю÷àю÷è äîäàòêîâó íàâ÷àëüíó 
â³äïóñòêó ñòóäåíòàì;

- íàâ÷àííÿ ïðàö³âíèê³â з ïåðñïåêòèâîю îñâî-
єííÿ íîâîї äëÿ бàíêó îбëàñò³ ä³ÿëüíîñò³ з ïîäàëü-
шèì â³äñòåæåííÿì íàâ÷àëüíîãî åфåêòó;

- ó÷àñòü ó âíóòð³бàíê³âñêîìó íàâ÷àíí³ ïðà-
ö³âíèê³â бåзïîñåðåäíüî êåð³âíèêàìè ³ фàх³âöÿìè 
бàíêó;

- ó÷àñòü ó ð³зíîãî ðîäó êîíфåðåíö³ÿх, ñåì³íà-
ðàх, ñèìïîз³óìàх з äîïîâ³äÿìè òà ³íшèìè фîðìà-
ìè àêòèâíîї ó÷àñò³.

Пðè öüîìó íàâ÷àííÿ ìàє бóòè ÿê³ñíèì ³ ñèñ-
òåìíèì, à ñï³âðîб³òíèêàì íåîбх³äíî зàбåзïå÷èòè 
ìîæëèâ³ñòü зàñòîñóâàííÿ íîâèх êîìïåòåíö³é íà 
ïðàêòèö³. Яêщî ìîæëèâîñò³ ïðîñóâàííÿ ñï³âðî-
б³òíèêà íåìàє, ìîæíà íàäàòè éîìó äîäàòêîâ³ ìîæ-
ëèâîñò³ – íàïðèêëàä, íàâ÷àòè êîëåã, бðàòè ó÷àñòü 
â ³ííîâàö³éíèх ïðîåêòàх.

Âàæëèâèì åëåìåíòîì ñèñòåìè ìîòèâàö³ї є ñîö³-
àëüíà ï³äòðèìêà ïðàö³âíèê³â, ÿêà âèðàæàєòüñÿ â:

- îïëàò³ ïóò³âîê ó бóäèíêè â³äïî÷èíêó, ñàíàòî-
ð³ї, òóðèñòè÷íèх ïîїзäîê;

- ïðîâåäåíí³ îзäîðîâ÷èх зàхîä³â äëÿ ïðàö³âíè-
ê³â (зàíÿòòÿ ñïîðòîì òîщî);

- ïðîâåäåíí³ îзäîðîâ÷èх зàхîä³â äëÿ ä³òåé ñï³â-
ðîб³òíèê³â (êîíêóðñè, âèїзäè íà ïðèðîäó, ë³òí³é 
â³äïî÷èíîê òîщî);

- ìåäè÷íîìó îбñëóãîâóâàíí³ ïðàö³âíèê³â;
- ïðîäóêòîâîìó ñåðâ³ñ³ (ìàñîâ³ зàêóï³âë³ ïðî-

äóêò³â íà îñ³ííüî-зèìîâèé ïåð³îä);
- äîñòàâêè ïðàö³âíèê³â íà ðîбîòó бàíê³â-

ñüêèì òðàíñïîðòîì ³ âèêîíàííÿ ðàзîâèх зàÿâîê, 
ïîâ’ÿзàíèх з îñîбèñòèìè ïðîбëåìàìè. 

Дëÿ ïðàö³âíèêà äîäàòêîâ³ ñîö³àëüí³ ï³ëüãè òà 
âèïëàòè ï³äâèщóюòü äîбðîбóò ³ ÿê³ñòü òðóäîâîãî 
æèòòÿ, ñòâîðююòü ïî÷óòòÿ ñòàб³ëüíîñò³, âïåâíå-
íîñò³ â зàâòðàшíüîìó äí³ ³ â³ä÷óòòÿ òóðбîòè êîì-
ïàí³ї ïðî ëюäåé. Пðîäóìàíà ñèñòåìà äîäàòêîâèх 
ï³ëüã ³ êîìïåíñàö³é ñïðèÿє ïîÿâ³ ó ïðàö³âíèê³â 
â³ä÷óòòÿ зàхèщåíîñò³ ³ êîìфîðòó, фàêòè÷íî зàäî-
âîëüíÿю÷è éîãî ïîòðåбè.

Âàæëèâîю ñêëàäîâîю ñèñòåìè ìîòèâàö³ї є â³ä-
÷óòòÿ ïðèíàëåæíîñò³ ïðàö³âíèêà äî ïðîöâ³òàю-
÷îї êîìïàí³ї. Òîìó бàíê³âñüêîìó ìåíåäæìåíòó 
íåîбх³äíî ñòâîðèòè îбñòàíîâêó, щî ðîзòàшîâóє äî 
ñï³ëüíîї ïðàö³ зàäëÿ äîñÿãíåííÿ ñï³ëüíîї ìåòè. 
Ò³ëüêè â óìîâàх ä³ëîâèх ³ îäíî÷àñíî «ñ³ìåéíèх» 
âíóòð³шíüîбàíê³âñüêèх â³äíîñèí ìîæíà з ðàä³ñòю 
ïðèхîäèòè íà ðîбîòó ³ з íåбàæàííÿì éòè äîäîìó. 
Дëÿ òîãî, щîб öå бóëî ñàìå òàê, íåîбх³äíî:

- ïåð³îäè÷íî ïðîâîäèòè бàíê³âñüê³ зàхîäè (öå 
îбîâ’ÿзêîâ³ ï³äâåäåííÿ ï³äñóìê³â ðîбîòè зà ì³ñÿöü, 
öå âå÷îðè â³äïî÷èíêó ³ âèїзäè зà ì³ñòî, ñïîðòèâí³ 
òóðí³ðè, âíóòð³шíüîбàíê³âñüêå íàâ÷àííÿ òîщî);

- зàëó÷àòè ñï³âðîб³òíèê³â äî ïðîöåñó ïðîâåäåí-
íÿ íàéб³ëüш зíà÷óщèх âíóòð³шíüîêîðïîðàòèâíèх 
зì³í, бðàòè äî óâàãè ³íäèâ³äóàëüí³ñòü êîæíîãî, 
âèñëîâëюâàòè îñîбèñòó ïîäÿêó зà äîбðå âèêîíàíó 
ðîбîòó;

- ñòàâèòèñÿ äî êîæíîãî ñï³âðîб³òíèêà ÿê äî 
îñíîâíîãî êàï³òàëó бàíêó.

Âèñíîâêè. Бàíê³âñüêà ä³ÿëüí³ñòü – öå, íàñàì-
ïåðåä, ïîëå ä³ÿëüíîñò³ ëюäåé з їх ³íòåðåñàìè, 
ïðàãíåííÿìè, ïîòåíö³àëîì ³íòåëåêòóàëüíîї òà 
ïñèхîëîã³÷íîї åíåðã³ї. ² ñàìå åфåêòèâíà ðîбîòà 
ïåðñîíàëó âïëèâàє íà ìàêñèì³зàö³ю ïðèбóòêó, щî 
є äæåðåëîì âèïëàòè äèâ³äåíä³â àêö³îíåðàì, ñòâî-
ðåííÿ фîíä³â бàíê³â, бàзîю ï³äâèщåííÿ äîбðîбóòó 
ïðàö³âíèê³â бàíêó. Їх òâîð÷à àêòèâí³ñòü, зàö³êàâ-
ëåí³ñòü ó ðåзóëüòàòàх ïðàö³ є íà ñó÷àñíîìó åòàï³ 
ãîëîâíèì ðåзåðâîì зàбåзïå÷åííÿ êîíêóðåíòîñïðî-
ìîæíîñò³ бàíêó. Îòæå, îðãàí³зàö³ÿ åфåêòèâíîї 
ñèñòåìè ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó є îäí³єю з íàéб³ëüш 
ñêëàäíèх ïðàêòè÷íèх ïðîбëåì ìåíåäæìåíòó. Фîð-
ìóâàííÿ фóíäàìåíòàëüíèх, êîìïëåêñíèх ìîòèâà-
ö³éíèх ïðîãðàì äëÿ ïåðñîíàëó бàíêó – зàâäàííÿ 
îñîбëèâî àêòóàëüíå, âèð³шåííÿ ÿêîãî зàбåзïå÷èòü 
åфåêòèâíå âïðîâàäæåííÿ ñó÷àñíèх åêîíîì³÷íèх 
ñòðàòåã³é. Ìåíåäæìåíòó íåîбх³äíî ïîñò³éíî ðîзðî-
бëÿòè ìåхàí³зìè ïðîöåñ³â фîðìóâàííÿ ³ ðîзâèòêó 
ìîòèâ³â ïîâåä³íêè ïðàö³âíèê³â бàíêó, зíàéòè ñâ³é 
âëàñíèé êîìïëåêñ зàхîä³â, ÿêèé êðàщå ï³ä³éäå їх 
êîëåêòèâó, зìóñèòü ïðàöюâàòè фàх³âö³â åфåêòèâ-
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íî ³ з ïîâíîю â³ääà÷åю äëÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé бàíêó ³ ñòâîðèòè â³äïîâ³äíó ñèñòåìó ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó. 
Ç ö³єю ìåòîю íåîбх³äíî, íàñàìïåðåä, îбґðóíòóâàòè äîö³ëüí³ñòü âèêîðèñòàííÿ â ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ 
ïåðñîíàëîì бàíêó ð³зíèх òèï³â òðóäîâîї ìîòèâàö³ї, âèêîðèñòîâóâàòè åфåêòèâí³ ñèñòåìè òðóäîâîї ìîòè-
âàö³ї ïðàö³âíèê³â бàíê³â з óðàхóâàííÿì êîíêðåòíèх ñèòóàö³éíèх òà îñîбèñò³ñíèх фàêòîð³â ³ ïîñò³éíî 
її óäîñêîíàëюâàòè.
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ÊÎМПËÅÊÑÍЫЙ ПÎХÎÄ Ê МÎÒÈÂÀÖÈÈ ПÅÐÑÎÍÀËÀ БÀÍÊÀ

Ðåçþìå
Ðàññìîòðåí êîìïëåêñíыé ïîäхîä îðãàíèзàöèè ñèñòåìы òðóäîâîé ìîòèâàöèè ðàбîòíèêîâ бàíêà è îïðå-
äåëåíы îñíîâíыå фàêòîðы, êîòîðыå фîðìèðóюò ëîÿëüíîñòü ïåðñîíàëà è óñèëåíèå ïîбóäèòåëüíых ìî-
òèâîâ ê âыñîêîïðîèзâîäèòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Îбîñíîâàíà öåëåñîîбðàзíîñòü èñïîëüзîâàíèÿ â ñèñòåìå 
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì бàíêà òàêèх òèïîâ òðóäîâîé ìîòèâàöèè ðàбîòíèêîâ, êàê ñèñòåìà îïëàòы òðóäà 
ñ ó÷åòîì êîíêðåòíых ñèòóàöèîííых è ëè÷íîñòíых фàêòîðîâ, îбåñïå÷åíèå äîñòîéíых óñëîâèé òðóäà, 
âîзìîæíîñòü ðåàëèзîâàòüñÿ â ïðîфåññèè, бëàãîïðèÿòíыé ñîöèàëüíî-ïñèхîëîãè÷åñêèé êëèìàò â êîëëåê-
òèâå, ñîöèàëüíàÿ ïîääåðæêà ðàбîòíèêîâ, îщóщåíèå ïðèíàäëåæíîñòè ê ïðåóñïåâàющåé êîìïàíèè. Ìå-
íåäæìåíòó ðåêîìåíäîâàíî ïîñòîÿííî ðàзðàбàòыâàòü ìåхàíèзìы ïðîöåññîâ фîðìèðîâàíèÿ è ðàзâèòèÿ 
ìîòèâîâ ïîâåäåíèÿ ðàбîòíèêîâ бàíêà, íàéòè ñâîé ñîбñòâåííыé êîìïëåêñíыé ïîäхîä, ñîзäàòü ñîîòâåòñòâó-
ющóю ñèñòåìó ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé бàíêà. 
Êëþ÷åâыå ñëîâà: бàíê, ìîòèâ, ìîòèâàöèÿ, ñèñòåìà ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà, êîìïîíåíòы ñèñòåìы ìîòèâà-
öèè, ëîÿëüíîñòü. 
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A COMPREHENSIVE APPROACH TO MOTIVATION OF THE BANK’S PERSONNEL

Summary
Considered an integrated approach directions of development work motivation of employees of the Bank and 
to determine the basic factors shaping the loyalty of staff and the strengthening of incentives to productive 
activity, full involvement of workers in the process of increasing production efficiency and increase the 
competitive advantage of the credit organization. The expediency of use in the management staff of the 
Bank of various types of work motivation of employees of banks with regard to the specific situational and 
personal factors. Analyzing how the staff is satisfied with the work, the Manager receives information about 
the loyalty of the staff, which is manifested by the adoption of the company’s values, the desire to follow the 
rules and norms of behavior, manifestations of pride and public demonstration of affection for the company. 
Key words: bank, motive, motivation, motivation system, components of the system of motivation, loyalty.


