
2 
 

ЗМІСТ 

ВСТУП .................................................................................................................. 4 

РОЗДІЛ І ............................................................................................................... 8 

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ АСПЕКТИ МАТЕРІАЛЬНОГО 

СТИМУЛЮВАННЯ ПЕРСОНАЛУ .................................................................... 8 

1.1. Соціально-економічна сутність матеріального стимулювання праці 

персоналу підприємства ................................................................................... 8 

1.2. Врахування мотиваційної складової при розробці механізму 

матеріального стимулювання персоналу підприємства ................................ 16 

1.3. Ефективність системи матеріального стимулювання і мотивації 

персоналу та способи її оцінки ....................................................................... 25 

Висновки до розділу І ..................................................................................... 31 

РОЗДІЛ ІІ ............................................................................................................ 34 

АНАЛІЗ СТАНУ МАТЕРІАЛЬНОГО СТИМУЛЮВАННЯ ПЕРСОНАЛУ 

КАМ’ЯНЕЦЬ-ПОДІЛЬСЬКОЇ ЦРЛ .................................................................. 34 

2.1. Організаційно-економічна характеристика Кам’янць-Подільської ЦРЛ

 34 

2.2. Характеристика персоналу закладу та основні показники його руху . 43 

2.3. Фінансовий механізм функціонування підприємства та аналіз стану 

оплати праці..................................................................................................... 53 

Висновки до розділу ІІ .................................................................................... 57 

РОЗДІЛ ІІІ ........................................................................................................... 61 

ОСНОВНІ НАПРЯМИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ ФОРМУВАННЯ....................... 61 

ЕФЕКТИВНОЇ СИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ ................................ 61 

КАМ’ЯНЕЦЬ-ПОДІЛЬСЬКОЇ ЦРЛ .................................................................. 61 



3 
 

3.1. Шляхи вирішення проблем матеріальної мотивації персоналу та 

світовий досвід побудови ефективної системи оплати праці в установі ..... 61 

3.2. Підходи до удосконалення системи управління мотивацією та 

стимулюванням персоналу Кам’янець-Подільської ЦРЛ ............................. 69 

Висновки до розділу ІІІ................................................................................... 81 

ВИСНОВКИ ....................................................................................................... 85 

СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ ........................................................... 93 

ДОДАТКИ ........................................................................................................ 100 

 

  



4 
 

ВСТУП 

Питання управління персоналом є настільки багатогранними і склад-

ними, вони постійно змінюються під впливом динамічного розвитку еконо-

міки та соціально-трудових відносин, що потребують безперервного теоре-

тичного дослідження. Формування ефективної системи управління персона-

лом неможливе без використання інноваційних методів стимулювання та мо-

тивації. Мотивація персоналу є важливою складовою системи управління  

персоналом, яка відіграє значну роль в досягненні високої ефективності дія-

льності підприємства. 

З переходом України до ринкової економіки стало очевидно, що закони 

ринку передбачають зовсім інші мотиви і цінності, ніж десятиліття тому.  

Формування системи мотивації управлінських кадрів в останні роки полягає 

у формуванні комплексної системи мотивації управлінців, розробці комплек-

су рекомендацій з підвищення їхньої мотивації, послідовна та поетапна реа-

лізація яких у довгостроковій перспективі забезпечить бажані результати.  

На сьогоднішній день на багатьох підприємствах України застосову-

ються лише окремі елементи системи мотивації. Такі системи не мають ком-

плексного характеру, оскільки традиційно ці елементи не поєднані один з од-

ним і використовуються окремо.  

Розробка й вдосконалення комплексної системи мотивів і стимулів до 

праці з галузі теоретичних досліджень усе більше переходять у практичний 

аспект в умовах посиленої конкуренції. Для активізації трудової поведінки 

персоналу підприємств необхідно визначитися з протиріччями, розв’язання 

яких дасть змогу вдосконалити мотивацію як функцію менеджменту, сфор-

мулювати принципи ефективної її реалізації, створити нову систему мотивів 

працівників. 

Таким чином, якщо організація, її керівництво прагнуть до зростання й 

розвитку, підвищення якості роботи, то немає іншого шляху, ніж створення 

системи стимулів, що мотивують співробітників до досягнення поставлених 
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цілей. Ефективна система мотивації є важливим чинником прогресу та роз-

витку підприємства. 

 Система мотивації повинна бути орієнтована на кінцевий результат, 

мати справедливий характер та бути простою й зрозумілою для кожного пра-

цівника. Саме правильне стимулювання робітників і вдале мотивування до 

виробничої діяльності з врахуванням їх потреб дає внутрішній поштовх для 

активізації працівників з метою підвищення продуктивності праці та зреш-

тою, більш ефективного функціонування підприємства. 

Актуальність. В умовах сьогодення матеріальному стимулюванню 

працівників підприємств як основній складовій частині загальної системи 

мотивації притаманні риси попередньої адміністративно-командної системи 

господарювання. Через відсутність прямої залежності розміру премії від кон-

кретних результатів роботи працівників структурних підрозділів підприємст-

ва вона перестала виконувати свою головну − стимулювальну функцію, і пе-

ретворилась на просту надбавку до посадового окладу. Відсутність науково 

обґрунтованої системи планування, організації, мотивації та контролю діяль-

ності підприємства, а також виважених критеріїв роботи працівників його 

структурних підрозділів призвели до «зрівняйлівки» в системі преміювання.  

Отже, виникає об’єктивна необхідність створення науково обґрунтова-

ного механізму мотивації праці персоналу підприємств, тобто можливості за 

допомогою дієвих важелів і стимулів підвищити зацікавленість працівників 

продуктивно і якісно працювати, сприяти піднесенню їх конкурентоспромо-

жності, забезпечити якісне оновлення трудового менталітету. Необхідний і 

інструментарій мотиваційного механізму, здатний поєднати цілі і результати 

діяльності персоналу. 

Метою магістерської дипломної роботи є висвітлення теоретичних та 

прикладних аспектів ефективності форм матеріального стимулювання персо-

налу в Кам’янець-Подільській центральній районній лікарні та розроблення 

комплексу практичних рекомендацій, що допоможуть удосконалити матеріа-

льну мотивацію в установі. 
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Досягнення поставленої мети вирішується за допомогою таких за-

вдань: 

 дослідити тлумачення соціально-економічного змісту поняття матері-

ального стимулювання праці персоналу підприємств; 

 визначити необхідність врахування мотиваційної складової при роз-

робці механізму матеріального стимулювання в системі мененджмен-

ту підприємства; 

 окреслити основні методи оцінки ефективності матеріальної мотива-

ції та рівня задоволеності персоналу; 

 надати організаційно-економічну характеристику установи; 

 проаналізувати особливості персоналу закладу та основні показники 

його руху; 

 провести оцінку фінансового механізму функціонування Кам’янець-

Подільської ЦРЛ та аналіз стану оплати праці; 

 розглянути особливості зарубіжного досвіду застосування мотивації 

працівників, обґрунтувати пропозиції з реалізації загальноєвропейсь-

ких пріоритетів у процесі формування вітчизняної системи мотивації 

персоналу. 

 дослідити шляхи формування ефективної системи управління за ра-

хунок удосконалення матеріальної мотивації та стимулювання пра-

цівників Кам’янець-Подільської ЦРЛ. 

Об’єктом дослідження є процес розробки програми мотивації і стиму-

лювання працівників на підприємстві, визначення передумов його впро-

вадження та факторів, що впливають на нього. 

Базою дослідження є особливості організації матеріальної мотивації 

праці в системі управління Кам’янець-Подільською ЦРЛ. 

Предметом дослідження є сукупність теоретичних, методичних і 

практичних положень, що характеризують мотиваційний процес та практичні 
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засади формування програми мотивації і стимулювання працівників даного 

підприємства. 

При написанні дипломної роботи застосовувалися методи системного 

аналізу та синтезу, класифікації, групування, економіко-статистичного спо-

стереження і узагальнення, історичний метод. Дослідження проводилися на 

основі діалектичного підходу, за допомогою методів індукції та дедукції, 

аналогії і порівняння. Оцінка об’єкта дослідження здійснювалась за допомо-

гою методів систематизації, єдиної подібності та розбіжності.  

Інформаційною основою дослідження є нормативні акти України, які 

регламентують діяльність підприємств, дані Державного комітету статистики 

України та Міністерства праці і соціальної політики України, моніторингу 

ринку праці України, навчальна література, монографії з питань організації 

заробітної плати та управління персоналом на підприємствах вітчизняних і 

зарубіжних авторів, а також статті з періодичних видань, інформація про дія-

льність Кам’янець-Подільської ЦРЛ. 

Практичне значення. Було охарактеризовано сутність поняття матері-

ального стимулювання на підприємстві, його значення в розвитку підприєм-

ства. Досліджено проблеми та тенденції формування матеріальної мотивації 

на підприємстві. Доведено, що системне використання методів матеріальної 

мотивації на підприємстві, дозволить не тільки вдосконалити організацію 

управління підприємством, але і підвищити загальний рівень задоволеності 

працівників. Пропозиції проведеного дослідження можуть бути використані 

керівництвом Кам’янець-Подільської ЦРЛ з метою покращення системи ма-

теріального стимулювання персоналу лікарні. 

Структура і обсяг магістерської роботи. Магістерська робота склада-

ється зі вступу, 3 розділів, висновків, списку використаних джерел, який на-

лічує 72 позиції. Кількість сторінок основного тексту складає 92 сторінки. 
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ВИСНОВКИ 

У першому розділі було досліджено тлумачення соціально-

економічного змісту поняття матеріального стимулювання праці персоналу 

підприємств, як процесу впливу на працівників суб’єктом управління; проце-

су усвідомленого вибору працівником певного типу поведінки під впливом 

зовнішніх і внутрішніх сил; сукупності зовнішніх і внутрішніх сил, що впли-

вають на працівника і визначають його поведінку; внутрішнього стану пра-

цівника, що визначається його потребами та інтересами.  

При цьому формами мотивації є: матеріальна і нематеріальна, зовнішня 

і внутрішня, позитивна і негативна, самомотивація. До методів мотивації від-

носять: примушення, винагородження і солідарність; методи самомотивації і 

стороннього мотивування; методи позитивного і негативного мотивування; 

прямі та непрямі методи; внутрішні та зовнішні методи; економічні, органі-

заційні, соціальні та морально-психологічні; адміністративні, економічні і 

соціально-психологічні. Усі форми і методи мотивації об’єднуються у систе-

му мотивації − комплекс заходів, що заохочують персонал підприємства до 

ефективної праці для досягнення мети підприємства. 

Визначення необхідності врахування мотиваційної складової при роз-

робці механізму матеріального стимулювання в системі мененджменту підп-

риємства дало змогу зрозуміти, що мотивація відіграє дуже важливу роль в 

менеджменті організації, адже являє собою процес спонукання кожного спів-

робітника і всіх членів його колективу до активної діяльності для задоволен-

ня своїх потреб і для досягнення цілей організації. Жодна система управління 

не стане ефективно функціонувати, якщо не буде розроблена ефективна мо-

дель мотивації персоналу, оскільки мотивація спонукає конкретного індивіда 

і колектив у цілому до досягнення особистої та колективної мети. Варто мати 

на увазі те, що частіше за все єдиний фактор, що впливає на працівника, 

виділити неможливо. Лише комплексне поєднання та вдале врахування сти-
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мулів і мотивів, які відображали б цілі працівника, можуть принести бажаний 

мотиваційний ефект. 

При дослідженні основних методів оцінки ефективності матеріальної 

мотивації та рівня задоволеності персоналу, стало зрозуміло, що для того 

щоб побудувати ефективну систему мотивації, необхідно з’ясувати сильні і 

слабкі сторони діючої системи мотивації. Діагностика системи мотивації пе-

редбачає вивчення документів, що регламентують сферу мотивації, вивчення 

елементів системи мотивації, аналіз відповідності системи мотивації страте-

гії, цілям та етапу життєвого циклу підприємства, аналіз фонду оплати праці, 

аналіз середньої заробітної плати, оцінку рівня диференціації заробітної пла-

ти, визначення ефективності системи мотивації та опитування працівників. 

Головним завданням управління мотивацією, у зв’язку з цим, є підбір 

дієвих методик оцінки мотивації працівників, їх співставлення та оцінка 

впливу факторів задоволеності персоналу працею на результати їх діяльності.  

Аналіз і кількісна оцінка показників ефективності системи матеріаль-

ного стимулювання праці дадуть змогу виявити недоліки в діяльності         

підприємства, визначити напрямки з підвищення ролі матеріальних стимулів 

на підприємстві, повернути заробітній платі мотиваційну та відтворювальну 

функцію. 

У другому було надано організаційно-економічну характеристику 

установи. 

Основними завданнями діяльності лікарні є: забезпечити пріоритет-

ність охорони здоров’я у власній діяльності, не завдавати шкоди здоров’ю 

населення району і окремих осіб, у межах своєї компетенції надавати допо-

могу хворим, інвалідам та потерпілим від нещасних випадків; усувати факто-

ри, що шкідливо впливають на здоров’я населення району; здійснювати по-

передження і добиватися зниження захворюваності, інвалідності та смертно-

сті, поліпшення спадковості серед населення сіл району. 

Основним видом господарської діяльності є надання послуг.  
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Що стосується фінансування Кам’янець-Подільської ЦРЛ, то затвер-

джений консолідований бюджет на 2017 рік склав 31475,6 тис. грн. Фактичне 

фінансування з бюджету у 2017 році − 31162,4 тис. грн. Для фінансування 

лікарні також було залучено позабюджетні кошти: абсолютне число (без гу-

манітарної допомоги) 3203,5 тис. грн., а також гуманітарна допомога 30,85 

тис. грн. 

Специфіка діяльності Кам’янець-Подільської ЦРЛ характеризуються 

великим різноманіттям використання матеріальних, фінансових, трудових та 

інформаційних ресурсів, поєднанням багатьох видів процесів, поєднаних в 

єдину систему, яка має певні властивості, закономірності та зв’язки. 

При аналізі особливостей персоналу закладу та основних показників 

його руху було виявлено, що середньоспискова чисельність персоналу за 

аналізований період значно не коливалась − у 2017 р. збільшилась у порів-

нянні з 2015 р. з 626 до 648 осіб (на 3,5 %). У структурі персоналу найбільшу 

частку займає медичний персонал – 86,0 %, у звітному році. Питома вага ад-

міністративно-господарського персоналу у 2017 році суттєво не змінилась − 

становить 14,0 %, що лише на 0,5 % більше рівня 2015 та 2016 років. 

На протязі аналізованого періоду управлінський персонал залишався 

практично незмінним  24 особи у 2017 році. Що стосується господарського 

обслуговуючого персоналу, то кількість працівників також залишалась май-

же однаковою, хоча його питома вага зменшилась до 10,3 % у звітному році. 

Склад медичного персоналу протягом 2015 – 2017 років значно не ва-

ріювався. Відсоткове відхилення кількості лікарів склало +22,1 %. Кількість 

середнього медичного персоналу зменшилась на 2,6 %. Зросла частка служ-

бовців − на 1,4 %.  

Варто зазначити, що загальну більшість персоналу складають жінки, 

що зумовлено специфікою роботи лікарні. Так, у 2017 році частка жінок 

складає 82,2 %, чоловіків відповідно 17,8 %. 

Що ж до динаміки руху кадрів, то коефіцієнт прийняття кадрів у 2017 

році зменшився на 4,5 у порівнянні до 2015 року і склав 0,93 %. Коефіцієнт 
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вибуття кадрів за період аналізу також зменшився на 4,5. Коефіцієнт плинно-

сті кадрів при цьому зменшився на 3,38. 

Персонал Кам’янець-Подільської ЦРЛ відповідає вимогам, а саме: ма-

ють відповідну освіту і відмінні знання, гнучкий розум і практичну кмітли-

вість, достатній стаж роботи на нижчий посаді, знають передовий вітчизня-

ний досвід в сфері охорони праці. Лікарня сприяє забезпеченню і збережен-

ню зайнятості працівників, розвитку їх трудової кар’єри, шукає можливості 

організації навчання, перепідготовки та підвищення кваліфікації працівників. 

За результатами оцінки фінансового механізму функціонування 

Кам’янець-Подільської центральної районної лікарні та проведеного аналізу 

стану оплати праці, головним недоліком вважаємо те, що керівництво та 

держава оперативно не реагує на зміни ринку. Вчасно не переглядає і не 

вдосконалює систему оплати праці. Належним чином не працює над підви-

щенням ефективності диференціації заробітної плати. 

При аналізі обсягу та структури фонду оплати праці було виявлено, що 

фонд заробітної плати за аналізований період збільшився з 16377,3 тис. грн. 

до 27887,9 тис. грн., тобто більш ніж на 11510,6. Причиною цього стало збі-

льшення середньооблікової чисельності штатних працівників, а також зрос-

тання мінімальної заробітної плати в цілому. 

Упродовж усього періоду основна заробітна плата переважала у струк-

турі. Із іншими заохочувальними та компенсаційними виплатами ситуація 

рівно протилежна − їх частка збільшилась з 3,9 пунктів структури у 2015 р. 

до 5,1 у 2017 р. При цьому частка матеріальної допомоги збільшилась на 

182,5 тис. грн. Оплата за невідпрацьований час зросла на 8,6 пунктів струк-

тури, у 2015 році таких виплат не передбачалось. Індексація зарплати була 

виплачена лише у 2017 році у розмірі 320,2 тис. грн. Частка додаткової заро-

бітної плати в загальному обсязі фонду оплати праці також збільшилась, про-

те незначно − з 35,2 до 35,8 пунктів структури. Відсоток доплат та надбавок 

зріс до 14,6 % у 2017 році. Частка премій та винагород за аналізований період 

зросла на 44,9 тис. грн, у 2015 році їх взагалі не було передбачено. 
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Треба відмітити, що недосконалість організації заробітної плати в ліка-

рні впливає на зменшення частки витрат на оплату праці в загальній сукуп-

ності витрат установи, що призводить до виникнення суттєвих проблем, 

пов’язаних зі зниженням продуктивності праці.  

У третьому розділі було розглянуто особливості зарубіжного досвіду 

застосування мотивації працівників та обґрунтовано пропозиції з реалізації 

загальноєвропейських пріоритетів у процесі формування вітчизняної системи 

мотивації персоналу.  

На підставі вищевикладеного можна зробити висновок, що ефективна 

система мотивації є важливим чинником прогресу та розвитку організації в 

цілому. Система мотивації повинна бути орієнтована на кінцевий результат, 

мати справедливий характер та бути простою й зрозумілою для кожного 

працівника. Саме правильне стимулювання робітників і вдале мотивування 

до виробничої діяльності з врахуванням їх потреб дає внутрішній поштовх 

для активізації працівників з метою підвищення продуктивності праці та 

зрештою, більш ефективного функціонування установи. 

Дослідження шляхів формування ефективної системи управління за ра-

хунок удосконалення матеріальної мотивації та стимулювання працівників 

Кам’янець-Подільської ЦРЛ показало, що функціонування системи закладів 

охорони здоров’я в Україні потребує невідкладних системних всеосяжних та 

глибоких змін, що мають базуватися на вимогах сучасних ринкових механіз-

мів та мають бути спрямовані на розвиток суспільства. 

Для підвищення ефективності управління закладами охорони здоров’я 

необхідно розробляти стратегію розвитку такого закладу та реалізовувати її 

за допомогою механізму управління та його організаційно-економічного за-

безпечення. Для вирішення сучасних проблем функціонування системи охо-

рони здоров’я в Україні та забезпечення високого рівня мотивації медичних 

працівників необхідно перейти на нову модель управління як на макро-, так і 

на мікрорівні.  
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У зв’язку з ситуацією, що склалася, вважаємо за доцільне зосередити 

увагу на поступовому підвищенні розміру прожиткового мінімуму, доведенні 

його до фактичного рівня. Важливим є скорочення розриву між прожитковим 

мінімумом, який нині виступає відправною точкою для визначення мінімаль-

ного посадового окладу (тарифної ставки), та мінімальною заробітною пла-

тою. Лише за таких умов можливе відновлення міжкваліфікаційних і міжпо-

садових співвідношень в оплаті праці різних категорій та професійних груп 

працівників, а отже, забезпечення більш-менш об’єктивної диференціації за-

робітної плати. 

Після впровадження запропонованої Єдиної тарифної сітки, кожен 

працівник буде мати гарантію мінімальної винагороди за працю, відповідно 

до свого тарифного розряду. Крім цього така система мотивуватиме 

працівників поліпшувати свої результати праці для збільшення тарифної 

ставки (окладу) в межах чітко визначеного діапазону основної заробітної 

плати.  

В результаті запровадження розроблених рекомендацій Кам’янець-

Подільська центральна районна лікарня зможе підвищити ефективність си-

стеми оплати праці шляхом узгодження основної заробітної плати із ринко-

вими значеннями посадових окладів (основною заробітною платою, яку про-

понують конкуренти працівникам, які обіймають аналогічні посади). 

Щодо додаткової заробітної плати нами рекомендується система опла-

ти за результатами, в якій змінна частина заробітної плати залежить від ви-

конання КРІ – ключових показників ефективності. Ця система працює не 

тільки на досягнення не лише тактичних, а й стратегічних цілей організації. 

Враховуючи усі недоліки системи мотивації персоналу запропоновано 

такі заходи із вдосконалення системи мотивації персоналу у Кам’янець-

Подільській районній лікарні: 

1. Розроблено систему преміювання, яку опираючись на запропоновані 

заходи дозволить оперативно коригувати розмір премій у разі зміни стра-

тегічних цілей і стратегії організації, керуючись розробленими й прийнятни-
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ми принципами преміювання. Преміальна система стане динамічною, гнуч-

кою. 

Дана система також матиме мотиваційний характер. Вона забезпечить 

причетність кожного працівника до результатів роботи установи і підвищить 

ефективність праці працівника. На нашу думку, цей підхід буде забезпечува-

ти об’єктивну диференціацію заробітної плати, оскільки премія буде залежа-

ти від внеску кожного робітника у загальні результати діяльності лікарні. 

Запровадження нової системи преміювання на основі управління за 

цілями посилить мотивацію працівників Кам’янець-Подільської центральної 

районної лікарні до покращення результатів праці, виконання планових по-

казників. 

2. Крім вищезазначеного методу нарахування премій, в лікарні потрібно 

ввести одноразові премії, зокрема премії за підсумками (результатами) робо-

ти працівників лікарні за рік.  

Запропоновано нараховувати щорічні одноразові премії, виходячи із 

середньомісячної заробітної плати. Для узгодження розмірів одноразових 

(щорічних) премій з результатами діяльності лікарні потрібно установити 

планові (мінімальні чи допустимі) значення основних показників, що харак-

теризуватимуть результати діяльності лікарні.  

Такий підхід до преміювання персоналу за результатами роботи за рік 

мотивуватиме працівників до досягнення встановленого показника, сприяти-

ме закріпленню працівників в лікарні. Крім цього, у разі встановлення такого 

показника і умов преміювання керівництво страхуватиме себе від надмірних 

витрат на оплату праці працівників у разі незадовільних результатів діяль-

ності лікарні. 

3. Запропоновано впровадження в лікарні соціального пакету, який буде 

сформовано із врахуванням потреб працівників та стане суттєвою перевагою 

установи, адже позитивно впливатиме на імідж лікарні на ринку, сприятиме 

формуванню лояльності, посилення мотивації працівників, а тому й покра-

щення результатів роботи. Запровадження соціального пакета сприятиме 
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формуванню соціальної відповідальності, що вкрай важливо для установи з 

огляду на послуги, наданням яких займається Кам’янець-Подільська цен-

тральна районна лікарня. 

Впровадження запропонованої системи мотивації передбачає пілотне 

впровадження системи мотивації, коригування системи мотивації, розробку 

внутрішніх нормативних документів в сфері мотивації персоналу, ознайом-

лення персоналу компанії з системою мотивації.  Необхідна постійна 

підтримка системи мотивації, тобто реалізація усіх елементів системи моти-

вації. 
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