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Хоменко І. М. «Стратегічна решітка» в регулюванні рівня мотивації праці персоналу машинобудівних підприємств
У статті досліджено стратегії зміни рівня мотивації праці персоналу, враховуючи життєвий цикл машинобудівного підприємства. Науковою новизною отри-
маних результатів є розробка «стратегічної решітки», яка пропонує різні напрями впливу на мотивацію праці, практична значимість якої при прийнятті управ-
лінських рішень у регулюванні рівня мотивації праці персоналу полягає у виборі однієї зі стратегій: збереження рівня мотиваційної складової, зниження частки 
мотиваційної складової або її збільшення. Запропоновано механізми мотивації праці в межах кожної стратегії, які мають стандартний набір інструментів і 
якими можна варіювати залежно від якісної та кількісної характеристик трудового потенціалу, специфіки діяльності промислової галузі чи окремого машинобу-
дівного підприємства. Запропонований підхід дозволяє обрати залежно від досягнутого рівня розвитку машинобудівного підприємства та трудового колективу 
подальший напрям зростання шляхом реалізації різних стратегій мотивації праці. Загальним результатом наведених розробок є зміна погляду на встановлення 
співвідношення організаційної та мотиваційної складової в системі управління персоналом з випадкового некерованого явища на таке, що підпорядковується цілям 
підприємства та підлягає регулюванню.

Ключові слова: «стратегічна решітка», мотивація праці персоналу, рівень мотивації праці, стратегічні заходи, життєвий цикл підприємства, механізми моти-
вації, управління персоналом.
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Хоменко И. Н. «Стратегическая решетка» в регулировании уровня  
мотивации труда персонала машиностроительных предприятий

В статье исследованы изменения уровня мотивации труда персонала, 
включая жизненный цикл машиностроительного предприятия. Научной 
новизной полученных результатов является разработка «стратегической 
решетки», которая предлагает разные направления влияния на мотива-
цию труда, практическая значимость которой при принятии управленче-
ских решений в регулировании уровня мотивации труда персонала состоит 
в выборе одной из стратегий: сохранение уровня мотивационной состав-
ляющей, снижение доли мотивационной составляющей или ее увеличение. 
Предложены механизмы мотивации труда в пределах каждой стратегии, 
которые имеют стандартный набор инструментов и которыми можно 
варьировать в зависимости от качественной и количественной характе-
ристик трудового потенциала, специфики деятельности промышленной 
отрасли или отдельного машиностроительного предприятия. Предло-
женный подход позволяет избрать в зависимости от достигнутого уров-
ня развития машиностроительного предприятия и трудового коллектива 
последующее направление роста путем реализации разных стратегий 
мотивации труда. Общим результатом исследований и приведенных 
раз работок является изменение взгляда на установление соотношения 
организационной и мотивационной составляющей в системе управления 
персоналом со случайного неуправляемого явления на такое, которое под-
чиняется целям предприятия и подлежит регулированию.
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Motivation of Personnel of Engineering Companies
The article studies changes of the level of motivation of personnel labour, 
including the life cycle of an engineering company. Scientific novelty of the 
obtained results is development of a strategic matrix, which offers different 
directions of influence on motivation of labour, practical importance of which 
during managerial decision making in regulation of the level of motivation of 
personnel labour lies in selection of one of the strategies: preservation of the 
level of the motivation component, reduction of the share of the motivation 
component or its increase. The article offers mechanisms of labour motiva-
tion within the limits of each strategy, which have a standard set of tools 
and which could be modified depending on qualitative and quantitative char-
acteristics of labour potential, specific features of activity of the industrial 
branch or an individual engineering company. The offered approach allows 
selection, depending on the achieved level of development of an engineer-
ing company and labour collective, of further direction of growth through 
realisation of various strategies of labour motivation. The common result of 
research and developments is the change of view on establishment of correla-
tion of organisational and motivational components in the system of person-
nel management from a casual uncontrolled phenomenon to the one, which 
is subordinate to the company goals and is subject to regulation.
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Необхідність зміни існуючого рівня мотивації 
праці виникає при невідповідності його і сту-
пеня розвитку трудового колективу цілям та 

обраній стратегії підприємства, при появі загроз з боку 
зовнішнього середовища, реорганізації, банкрутстві та 
інших кризових ситуаціях, які супроводжують госпо-
дарську діяльність машинобудівного підприємства. 

Залежно від обраної комбінації інструментів уп-
равління і мотивації праці в кожному окремому випад-
ку досягається певний рівень мотивації праці персона-
лу. При цьому він формується, з одного боку, під дією 
співробітників підприємства, з іншого – впливає на їх 
поведінку (завдяки функціонуванню позитивного зво-
ротного зв’язку). Досягнутий таким чином відповідний 
рівень мотивації праці при виборі відповідної стратегії 
може суттєво скоригувати напрям розвитку трудового 
потенціалу машинобудівного підприємства.

Теоретичні та практичні аспекти вибору та застосу-
вання стратегічних заходів у регулюванні рівня мотива-
ції праці персоналу підприємств знаходять своє відобра-
ження у наукових працях: М. С. Дороніної [5], А. М. Ко- 
 лота [1], К. Г. Наумік [5], І. К. Пономарьової [2], М. В. Се- 
микіної [3], О. В. Соловйова [5], Н. А. Тюлєнєвої [4],  
О. О. Хандій [6]; у роботах [7, с. 229; 8, с. 201] виділено пра-
ці – П. Ф. Друкера, Є. П. Ільїна, О. П. Єгоршина, Н. І. Ка- 
бушкіна, Ф. Лемін, О. А. Митрофанової та інших.

Метою статті є дослідження вибору стратегій ре-
гулювання рівня мотивації праці персоналу машинобу-
дівних підприємств, що дозволить ефективно посилю-
вати чи зменшувати інтенсивність мотиваційних проце-
сів, здійснюючи управлінський вплив.

Можливі рішення при регулюванні співвідношен-
ня між мотивацією праці та організацією в системі 
управління персоналом полягають у виборі однієї зі 
стратегій, таких як: збереження рівня мотиваційної 
складової, зниження частки мотиваційної складової або 
її збільшення. Кожна із зазначених вище стратегій вклю-
чає відповідний комплекс заходів із використанням ін-
струментів мотивації праці, спрямованих на створення 
умов, які сприяють чи обмежують взаємодію та розви-
ток персоналу. [7, с. 201]

Кожна стратегія відрізняється від іншої механіз-
мами мотивації праці, рівнем витрат на розвиток пер-
соналу, співвідношенням в управлінні економічних чи 
адміністративних методів мотивації праці і ступенем 
реалізації інструментів мотивації праці. При виборі 
виду механізму мотивації праці слід врахувати їх відмін-
ності. Метою першого виду механізму мотивації праці є 
посилення та запуск внутрішніх механізмів протистоян-
ня впливу зовнішніх факторів. Серед основних інстру-
ментів є такі, як формування органічної організаційної 
структури, розвиток горизонтальних зв’язків з підле-
глими, децентралізація управління, формування орга-
нізаційної структури, створення здорового соціально-
психологічного клімату, досягнення високої інформо-
ваності персоналу. Другий вид механізму мотивації 
праці характеризується збільшенням або зменшенням 
ступеня невизначеності в системі: досягнення консолі-
дації дозволяє збільшити ступінь порядку, тим самим 
зменшуючи ступінь хаосу, у свою чергу, змагальність у 

колективі призводить до збільшення ступеня невизна-
ченості та зниження ступеня порядку. Запуск механізму 
мотивації праці третього виду має на меті прогресивний 
розвиток системи. Для цього необхідно постійно підви-
щувати кваліфікацію персоналу, реалізувати концепцію 
«гнучкого працівника», планувати кар’єру персоналу, 
впроваджувати співпідприємництво тощо [6].

Тобто стратегія високого рівня мотивації праці 
полягає у застосуванні більшості інструментів мотива-
ції праці в межах кожної функції управління, стратегія 
середнього рівня – у вибірковому використанні відпо-
відних інструментів, стратегія низького рівня мотивації 
праці – в обмеженому. 

Вплив на існуючий стан мотивації праці має від-
буватися з урахуванням як стадій життєвого ци-
клу підприємства, так і рівня розвитку трудового 

колективу. Відповідно до цього із запропонованих вище 
стратегій можна побудувати «стратегічну решітку» (рис. 
1), яка пропонує різні напрями впливу на мотивацію 
праці персоналу. «Стратегічна решітка» матиме вигляд 
форми куба, який складається з трьох шарів і являє со-
бою матрицю вибору моделі мотивації праці при різних 
рівнях мотивації праці: 1 шар – при існуючому високому 
рівні, 2 шар – при середньому рівні, 3 шар – при низь-
кому рівні. Таким чином, вибір напряму регулювання 
рівня мотивації праці відбувається шляхом накладання 
матриці вибору моделі мотивації праці на матрицю ви-
бору стратегії зміни рівня мотивації праці персоналу. 

Розгортку стратегічної решітки наведено на  
рис. 2 – 4. Наведені в них стратегії дозволять удоско-
налити стратегічні рішення завдяки врахуванню рівня 
розвитку трудового колективу. Для трудового колек-
тиву з високим рівнем розвитку пропонуються страте-
гії мотивації праці на одному й тому ж етапі життєвого 
циклу, відмінні від стратегій, розроблених для колекти-
ву з низьким рівнем розвитку. Це пов’язано з тим, що 
втручання у стабільні відносини колективу в першому 
випадку має відбуватися м’якими методами при збе-
реженні використання в повному обсязі соціально-
психологічних і економічних методів мотивації праці та 
лише збільшенні ролі адміністративних.

Також слід пам’ятати, що зменшення використан-
ня на практиці інструментів мотивації праці стосовно 
висококваліфікованих фахівців призведе до зниження 
мотивації їх діяльності, тому обов’язково необхідно по-
відомити персонал про причини змін та надати рівно-
цінну зміну втраті певної частки свободи.

У кожному випадку необхідно враховувати при-
чини та особливості появи кризи, які визначатимуть 
рівень і напрям регулювання мотивації праці персоналу. 
Згідно з дослідженнями Л. Грінера, слід виділити чоти-
ри кризи залежно від стадії життєвого циклу організації: 
кризу лідерства, автономії, контролю, бюрократизму 
[9]. На нашу думку, вказані кризи відповідають не стіль-
ки стадіям життєвого циклу організації, скільки різним 
стилям та підходам до управління. Перевагою даної мо-
делі є те, що вона надає уявлення про напрями виходу з 
кожної кризи, викликаної вичерпанням потенціалу того 
чи іншого стилю. 
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рис. 1. «Стратегічна решітка» регулювання рівня мотивації праці (розроблено автором)
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го рівня мотивації паці з викори-
станням механізмів першого та 
другого видів

Стратегія зниження 
до середнього рівня 
мотивації праці з вико-
ристанням механізмів 
другого та третього 
видів

Стратегія зниження 
до низького рівня 
мотивації праці з вико-
ристанням механізмів 
першого та другого 
видів

Н
из

ьк
ий

Стратегія збереження 
рівня мотивації праці із 
застосуванням переваж-
но механізмів першого 
та третього видів (у т. ч. 
збільшення витрат на роз-
виток персоналу)

Стратегія зниження до середньо-
го рівня мотивації праці  
з використанням механізмів пер-
шого та другого видів, особлива 
увага приділяється зміцненню 
корпоративної культури та роз-
витку персоналу

Стратегія зниження 
до середнього рівня 
мотивації праці з вико-
ристанням механізмів 
першого та другого 
видів, особлива увага 
приділяється роз-
витку корпоративної 
культури та обміну 
досвідом,управлінню 
знаннями

Стратегія зниження 
до низького рівня 
мотивації праці з вико-
ристанням механізмів 
першого та другого 
видів , особлива увага 
приділяється збере-
женню корпоративної 
культури

Формування Зростання Стабілізація Спад

Стадія життєвого циклу машинобудівного підприємства

рис. 2. Стратегії зміни рівня мотивації праці при існуючому високому рівні мотивації праці  
(розроблено автором)
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Ви
со

ки
й Стратегія збільшення 

рівня мотивації праці  
з акцентом на механізм 
третього виду

Стратегія збереження 
рівня мотивації праці  
з використанням 
механізму другого виду

Стратегія збереження 
рівня мотивації праці 
з використанням 
механізмів другого та тре-
тього видів

Стратегія збереження 
рівня мотивації праці 
з використанням 
механізму третього виду

Се
ре

дн
ій

Стратегія збільшення 
рівня мотивації праці  
з використанням усіх 
видів механізмів, особ-
лива увага приділяється 
формуванню корпоратив-
ної культури

Стратегія збереження 
рівня мотивації праці 
з використанням 
механізмів першого  
та другого видів

Стратегія зниження рівня 
мотивації праці з викори-
станням механізмів дру-
гого та третього видів

Стратегія зниження рівня 
мотивації праці з викори-
станням механізмів пер-
шого та другого видів

Н
из

ьк
ий

Стратегія збільшення 
рівня мотивації праці  
з використанням всіх 
видів механізмів, особ-
лива увага приділяється 
формуванню корпоратив-
ної культури

Стратегія збереження 
рівня мотивації праці з 
використанням механіз-
мів першого та другого 
видів, особ лива увага 
приділяється зміцненню 
корпоративної культури 
та розвитку персоналу

Стратегія зниження рівня 
мотивації праці з вико-
ристанням механізмів 
першого та другого 
видів, особлива увага 
приділяється розвитку 
корпоративної культу-
ри та обміну досвідом, 
управлінню знаннями

Стратегія зниження рівня 
мотивації праці з вико-
ристанням механізмів 
першого та другого 
видів, особлива увага 
приділяється збере-
женню корпоративної 
культури

Формування Зростання Стабілізація Спад

Стадія життєвого циклу машинобудівного підприємства

рис. 3. Стратегії зміни рівня мотивації праці при існуючому середньому рівні мотивації праці  
(розроблено автором)
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Стратегія збільшення до 
високого рівня мотивації 
праці з використанням 
механізму другого виду

Стратегія збільшення 
до середнього рівня 
мотивації праці з викори-
станням механізмів дру-
гого та третього видів

Стратегія збільшення 
до середнього рівня 
мотивації праці з вико-
ристанням механізму 
третього виду
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Стратегія збільшення до 
високого рівня моти - 
вації праці з використан-
ням усіх видів механіз-
мів, особлива увага 
приділяється форму-
ванню корпоративної 
культури

Стратегія збільшення 
до середнього рівня 
мотивації праці з викори-
станням механізмів пер-
шого та другого видів

Стратегія збереження 
рівня мотивації праці  
з використанням механіз-
мів другого та третього 
видів

Стратегія збереження 
рівня мотивації праці  
з використанням механіз-
мів першого та другого 
видів

Н
из

ьк
ий

Стратегія збільшення 
до високого рівня 
мотивації праці з вико-
ристанням всіх видів 
механізмів, особлива 
увага приділяється фор-
муванню корпоративної 
культури

Стратегія збільшення 
до середнього рівня 
мотивації праці з вико-
ристанням механізмів 
першого та другого 
видів, особлива увага 
приділяється зміцненню 
корпоративної культури 
та розвитку персоналу

Стратегія збереження 
рівня мотивації праці 
з використанням 
механізмів першого та 
другого видів, особли-
ва увага приділяється 
розвитку корпоративної 
культури та обміну 
досвідом, управлінню 
знаннями

Стратегія збереження 
рівня мотивації праці  
з використанням меха-
ніз мів першого та дру-
гого видів, особлива 
увага приділяється збе-
реженню корпоративної 
культури

 Формування Зростання Стабілізація Спад

Стадія життєвого циклу машинобудівного підприємства

рис. 4. Стратегії зміни рівня мотивації праці при існуючому низькому рівні мотивації праці  
(розроблено автором)

Першою кризою, з якою може зустрітися молода 
організація та її трудовий колектив, як зазначає вчений,  
є криза лідерства. Вийти з даної кризи можна шляхом ди-
рективного управління, тобто зниження рівня мотивації 
праці. Високий рівень мотивації праці на стадії станов-

лення підприємства за підтримки сильного лідера є не-
обхідним для забезпечення розвитку в період великого 
хаосу формування всіх процесів взаємодії персоналу. Але 
досягнення стабільного зростання потребує нової коман-
ди професіоналів, які вимагають більш чіткої організації 
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їх діяльності та наявності помірної частки дезорганізації 
в управлінні для стимулу зростання та розвитку. 

Подолання наступної кризи автономії полягає у 
поширенні практики делегування повноважень, тобто 
збільшення рівня мотивації праці порівняно з поперед-
ньою стадією завдяки окремим інструментам мотивації 
праці. На даній стадії регулювання мотивації праці спря-
моване на досягнення середнього рівня. Делегування 
повноважень, надання більш високого ступеня свободи 
персоналу може призвести до зниження керованості, 
результатом чого є поява кризи контролю. Дану кризу 
рекомендується ліквідувати шляхом координації діяль-
ності, впровадження жорстких структур управління,  
а відповідно суттєвого зниження мотиваційної складо-
вої в управлінні. Наслідком таких дій є стабілізація ви-
робничої ситуації та обмеження можливостей розвитку 
персоналу й організації в цілому. 

Пережити останню кризу підприємство здатне за 
допомогою сильного інституту соціального партнер-
ства та завдяки співпраці з постійними партнерами-
підприємствами, які запропонують підтримку в неста-
більні часи.

Слід зауважити, що на великих машинобудівних 
підприємствах трудовий колектив є змішаним, тобто 
колектив одного структурного підрозділу може мати 
високий рівень розвитку, а іншого підрозділу – середній 
рівень тощо. У даному випадку на рівні підприємства 
приймаються рішення щодо вдосконалення менедж-
менту персоналу за результатами моніторингу мотивації 
праці та всієї системи управління персоналом і застосо-
вуються стратегії. Урахування відмітних рис колективу 
кожного структурного підрозділу машинобудівного під-
приємства здійснює його лінійний керівник та обирає 
стратегії, що наведені на рис. 2 – 4.

Стратегія збільшення рівня мотивації праці по-
требує розширення застосування в управлінні інстру-
ментів мотивації праці. Стратегія збереження рівня мо-
тивації праці персоналу передбачає реалізацію існуючих 
методів мотивації праці та управління, у тому числі ін-
струментів в тому ж обсязі, а стратегія зменшення рівня 
мотивації праці спрямована на домінування адміністра-
тивних методів в управлінні та обмеження прав участі 
та свободи у прийнятті рішень персоналом підприєм-
ства [6, с. 201].

ВиСНОВки
Побудова та коригування моделі мотивації праці 

персоналу є процесом безперервним та індивідуальним 
для кожного машинобудівного підприємства. Запро-
поновані механізми мотивації праці в межах кожної 
стратегії мають стандартний набір інструментів, якими 
можна варіювати залежно від якісної та кількісної харак-
теристик трудового потенціалу, специфіки діяльності 
промислової галузі чи окремого машинобудівного під-
приємства. При високому рівні мотивації праці та низь-
кому рівні розвитку колективу слід вживати заходи, які 
спрямовані на збереження рівня мотивації шляхом фор-
мування органічної організаційної структури, культури 
й ефективного зворотного зв’язку з підлеглими; розвит-

ку горизонтальних зв’язків; децентралізації управління; 
створення здорового соціально-психологічного клімату; 
досягнення високої інформованості персоналу; реаліза-
ції концепції «гнучкого працівника»; планування кар’єри 
персоналу; впровадження співпідприємництва; підтрим-
ки інтрапренерства тощо. На цій стадії формування ціл-
ком природним є низький рівень розвитку колективу, 
оскільки відбувається підбір, відбір персоналу та фор-
мування кадрового складу підприємства. Якщо рівень 
розвитку трудового колективу і рівень мотивації праці 
низький, то для ефективного функціонування, досягнен-
ня поставлених цілей та наближення до стадії інтенсив-
ного зростання необхідно підвищувати рівень мотивації 
праці за допомогою усіх видів механізмів, як наслідок, 
відбуватиметься зростання трудового потенціалу.

Якщо підприємство досягло етапу стабілізації,  
а рівень мотивації праці та розвитку колективу є висо-
кий, слід використати механізми для зниження частки 
мотиваційної складової з метою продовження існуван-
ня бажаної стадії розвитку. Збереження стабільності 
в діяльності персоналу можливе при домінуванні ор-
ганізаційної складової та за підтримки згуртованості 
працівників. Зменшення мотивації праці до середнього 
рівня може відбуватися шляхом підвищення значимості 
адміністративно-організаційних методів управління, не-
допущення появи конфліктів «нездорової конкуренції».

Запропонований підхід дозволяє обрати залежно 
від досягнутого рівня розвитку машинобудівного під-
приємства та трудового колективу подальший напрям 
зростання шляхом реалізації різних стратегій мотивації 
праці. Загальним результатом досліджень і наведених 
розробок є зміна погляду на встановлення співвідно-
шення організаційної та мотиваційної складової в сис-
темі управління персоналом з випадкового некеровано-
го явища на таке, що підпорядковується цілям підпри-
ємства та підлягає регулюванню.                   
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