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ВСТУП 

Актуальнiсть теми. У сучасному менеджментi все бiльшого значення 

набувають мотивацiйнi аспекти. Мотивацiя персоналу є основним засобом 

забезпечення оптимального використання ресурсiв, мобiлiзацiї наявного 

кадрового потенцiалу туристичного пiдприємства. Основна мета процесу 

мотивацiї ґрунтується на отриманнi максимальної вiддачi вiд використання 

наявних трудових ресурсiв, що дозволяє пiдвищити загальну 

результативнiсть i прибутковiсть дiяльностi.  

Особливiстю управлiння персоналом при переходi до ринку є 

зростаюча роль особи працiвника. Вiдповiдно i змiняється спiввiдношення 

стимулiв i потреб, на якi може спиратися система стимулювання. Для 

мотивацiї спiвробiтникiв туристичного пiдприємства сьогоднi 

використовують як фiнансовi, так i не фiнансованi методи винагороди. Тим 

часом, певної картини про спiввiдношення окремих аспектiв мотивацiйної 

сфери спiвробiтникiв сьогоднi i найбiльш ефективних методiв управлiння 

ними нi теорiя менеджменту, нi практика управлiння персоналом не дає. 

Проблема мотивацiї i стимулювання має свою iсторiю в нашiй країнi. 

Постiйно йшли експерименти в цiй сферi i досвiд передових колективiв 

прагнули тиражувати по всiй країнi, аналiзувалася захiдна i американська 

класика - Маслоу, Герцберг, Аргирiс, Мак-Грегор i iн. В той же, час в 

багатьох країнах Захiдної Європи i в США мотивацiйнi аспекти управлiння 

персоналом туристичних пiдприємств придбали велике значення, i цi методи 

i досвiд мотивацiї можуть бути з успiхом перенесенi на українськi туристичнi 

пiдприємства. 

Проблема мотивацiї персоналу досить широко розглядається сьогоднi в 

науковiй i публiцистичнiй лiтературi, хоча ряд праць присвячених данiй 

тематицi опублiковано. Незважаючи на те, що опублiковано чимало робiт iз 

даної тематики, на практицi питання мотивацiї вважається достатньо 

"слабким" мiсцем. Певну допомогу у вивченнi структури мотивiв i стимулiв 

персоналу керiвникам можуть надати соцiологiчнi дослiдження, що 
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проводяться, по особливостях i тенденцiях розвитку мотивацiйної сфери 

трудової дiяльностi сьогодення. 

Об'єктом дослiдження є туристична фiрма «Iнтерконтакт», що 

розташована в мiстi Черкаси. 

Предметом дослiдження - є мотивацiя персоналу туристичного 

пiдприємства. 

Метою курсової роботи є мотивацiя i стимулювання працi персоналу 

туристичного пiдприємства. 

Для досягнення загальної мети в роботi були поставленi та вирiшенi 

такi завдання: 

 обґрунтувати теоретичнi основи мотивацiї персоналу на 

туристичному пiдприємствi; 

 проаналiзувати мотивацiю i стимулювання в туристичнiй фiрмi 

«Iнтерконтакт»; 

 запропонувати шляхи покращення мотивацiї i стимулювання 

працi персоналу в «Iнтерконтакт». 

Методи дослiдження: Теоретичною i методологiчною основою 

проведеного дослiдження є вивчення природи туризму, науковi розробки 

зарубiжних i вiтчизняних вчених у сферi туристичних послуг i управлiння 

нею, що розкривають соцiально-економiчнi функцiї туризму i його роль у 

розвитку свiтового господарства. Практичне та теоретичне значення роботи 

полягає у використаннi отриманих результатiв в наступнiй дослiдницькiй 

дiяльностi. Ця робота може використовуватися, як методичний або 

допомiжний матерiал усiма, хто цiкавиться аналiзом дiяльностi туристичних 

фiрм в Українi. 



5 

 

РОЗДIЛ 1. ТЕОРЕТИЧНI АСПЕКТИ МОТИВАЦIЇ ТА 

МОТИВАЦIЙНИХ ПРОЦЕСIВ У ТУРИСТИЧНIЙ СФЕРI 

1.1. Поняття мотивацiї та її змiст у сферi туристичної iндустрiї 

Ситуацiя яка склалася, на сьогоднiшнiй день, в нашiй країнi несе як 

великi можливостi, так i великi погрози для кожної особи в планi стiйкостi її 

iснування. Тобто зараз iснує вкрай високий ступiнь невизначеностi в життi 

кожної людини. Отже, необхiдно розробити новий пiдхiд до управлiння 

персоналом на туристичному пiдприємствi, який полягає в наступних 

складових таких, як: 

 створення фiлософiї управлiння персоналом, створення 

довершних служб управлiння персоналом, застосування нових 

технологiй в управлiннi персоналом; 

 створення i розробка сумiсних цiнностей, соцiальних норм, 

установки поведiнки, яка регламентує поведiнку окремої особи. 

Фiлософiя управлiння персоналом - це формування поведiнки окремих 

працiвникiв по вiдношенню до цiлей розвитку туристичного пiдприємства. У 

таких умовах мотивацiя трудової дiяльностi спiвробiтникiв турфiрми набуває 

особливо важливого значення. Для того, щоб людина виконувала доручену їй 

роботу сумлiнно i якiсно, вона повинна бути в цьому зацiкавлена або, iнакше 

кажучи, мотивована. 

В управлiннi персоналом туристичного пiдприємства мотивацiя 

розглядається як процес активiзацiї мотивiв працiвникiв (внутрiшня 

мотивацiя) i створення стимулiв (зовнiшня мотивацiя) для їх спонуки до 

ефективної працi. В зв'язку з цим як синонiмiчнi термiну мотивацiя 

використовуються також термiни стимулювання i мотивування [1, с. 3 - 5]. 

Метою мотивацiї є формування комплексу умов, якi спонукають людину до 

здiйснення дiй, направлених на досягнення мети з максимальним ефектом. 

Уявлення про можливостi мотивацiї працi працiвникiв туристичного 

пiдприємства зазнали великi змiни в практицi управлiння. Довгий час 
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вважалося, що єдиним i достатнiм стимулом для спонуки працiвника до 

ефективної працi є матерiальна винагорода. Тейлор, засновник школи 

наукового менеджменту, розробив свою систему органiзацiї працi 

працiвникiв, що переконливо доводить зв'язок мiж продуктивнiстю працi i 

його оплатою. Проте експерименти Мейо в Хоторне виявили значний вплив 

на продуктивнiсть працi iнших чинникiв - психологiчних. З часом з'явилися 

рiзнi психологiчнi теорiї мотивацiї, що намагаються з рiзних позицiй 

розглянути тi, що визначають чинники i структуру мотивацiйного процесу. В 

результатi так звана полiтика "батога i пряника" змiнилася за рахунок 

розробки складнiших систем стимулювання мотивацiї працiвникiв до працi, 

що базуються на результатах її теоретичного вивчення [2, с. 2 - 8]. 

У основi сучасних теоретичних пiдходiв до мотивацiї лежать уявлення, 

сформульованi психологiчною наукою, що дослiджує причини i механiзми 

цiлеспрямованої поведiнки людини. З цих позицiй мотивацiя визначається як 

рушiйна сила людської поведiнки, в основi якої знаходиться взаємозв'язок 

потреб, мотивiв i цiлей людини. 

Загальну характеристику процесу мотивацiї можна представити, якщо 

визначити використовуванi для його пояснення поняття: потреби, мотиви, 

цiлi. 

Потреби - це стан людини, що випробовує потребу в об'єктi, 

необхiдному для його iснування. Потреби є джерелом активностi людини, 

причиною її цiлеспрямованих дiй. 

Мотиви - це спонуки людини до дiї, направленi на результат (мета). 

Цiлi - це бажаний об'єкт або його стан, до володiння яким прагне 

людина. 

Загальна схема мотивацiйного процесу, циклiчнiсть, що вiдображає 

його багатограннiсть, а також взаємозв'язок потреб, мотивiв i цiлей 

туристичного пiдприємства, якi наведенi на рис. 1.1. 
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Рис. 1.1. Схема протiкання мотивацiйного процесу туристичного 

пiдприємства 

Представлена схема є досить умовною i дає лише найзагальнiше 

уявлення про взаємозв'язки потреб i мотивiв. Реальний же мотивацiйний 

процес може бути значно складнiшим. Мотиви, рушiйнi людиною, 

надзвичайно складнi, схильнi до частих змiн i формуються пiд впливом 

цiлого комплексу зовнiшнiх i внутрiшнiх чинникiв - здiбностей, освiти, 

соцiального положення, матерiального добробуту, громадської думки тощо. 

Тому прогнозування поведiнки членiв колективу у вiдповiдь на рiзнi системи 

мотивацiї вельми скрутно. 

Мотиви, рушiйнi людиною, надзвичайно складнi, схильнi до частих 

змiн i формуються пiд впливом цiлого комплексу зовнiшнiх i внутрiшнiх 

чинникiв - здiбностей, освiти, соцiального положення, матерiального 

добробуту, громадської думки тощо. Тому прогнозування поведiнки членiв 

колективу у вiдповiдь на рiзнi системи мотивацiї вельми скрутно. 

Мотивацiя як функцiя управлiння реалiзується через систему стимулiв, 

тобто будь-якi дiї пiдлеглого повиннi мати для нього позитивнi або негативнi 

наслiдки з погляду задоволення його потреб або досягнення його мети. 

Вивчення колективу може дозволити керiвнику створити мотивацiйну 

Потреби Мотиви Поведінка Цілі 

Результат 
задоволення 
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структуру, за допомогою якої вiн здiйснить виховання колективу в 

потрiбному напрямi. 

В даний час органiзацiя ефективної системи стимулювання персоналу є 

однiєю з найбiльш складних практичних проблем менеджменту туристичного 

пiдприємства. 

Типовими проблемами в органiзацiях, пов'язаними з низькою 

мотивацiєю персоналу є: висока текучiсть кадрiв, висока конфлiктнiсть, 

низький рiвень виконавської дисциплiни, неякiсна праця (брак), 

нерацiональнiсть  мотивiв поведiнки виконавцiв, слабкий зв'язок результатiв 

працi виконавцiв i заохочення, недбале вiдношення до працi, вiдсутнiсть 

умов для самореалiзацiї потенцiалiв спiвробiтникiв, проблеми суспiльної 

спiвпрацi в дiяльностi фiрми. 

Низька ефективнiсть дiї керiвникiв на пiдлеглих, низький рiвень мiж 

особових комунiкацiй, збої у виробничому процесi, проблеми при створеннi 

узгодженої команди, слабка перспектива кар'єрного зростання, що 

вiдображається на робочому тонусi спiвробiтникiв, суперечностi у 

вiдносинах мiж пiдприємцем i працiвником, низька ефективнiсть методiв 

нормативного опису працi, незадоволенiсть роботою спiвробiтникiв, низький 

професiйний рiвень персоналу, безiнiцiативнiсть спiвробiтникiв, дiяльнiсть 

керiвництва негативно оцiнюється персоналом, незадовiльний морально 

психологiчний клiмат ,недостатнє оснащення робочих мiсць, органiзацiйна 

плутанина, недостатня увага до навчання i стажування резерву, 

нерозвиненiсть соцiальних заходiв пiдприємства, небажання спiвробiтникiв 

пiдвищувати свою квалiфiкацiю, неналагоджена системи стимулювання 

працi, невiдповiднiсть мiж реальною поведiнкою виконавця i очiкуваннями 

вiд нього начальником, низький моральний дух в колективi, проблеми в 

управлiннi персоналом, схильних до честолюбства, кар'єрному зростанню i 

багато iнших. 

Побудова ефективної системи мотивацiї вимагає вивчення теоретичних 

основ мотивацiї i вживаних в даний час систем стимулювання. 
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Методи стимулювання персоналу можуть бути найрiзноманiтнiшими i 

залежать вiд опрацювання системи стимулювання на туристичному 

пiдприємствi, загальної системи управлiння i особливостей дiяльностi самого 

пiдприємства. 

Класифiкацiя методiв мотивацiї може бути здiйснена на органiзацiйно 

розпорядливi (органiзацiйно-адмiнiстративнi), економiчнi i соцiально-

психологiчнi, є однiєю з найбiльш широко поширених [1. c. 5 - 8]. Дана 

класифiкацiя заснована на мотивацiйнiй орiєнтацiї методiв управлiння . 

Залежно вiд орiєнтацiї на дiю на тi або iншi потреби методи управлiння 

подiляються на: 

- економiчнi методи управлiння, обумовленi економiчними стимулами. 

Вони припускають матерiальну мотивацiю, тобто орiєнтацiю на виконання 

певних показникiв або завдань, i здiйснення пiсля їх виконання економiчної 

винагороди за результати роботи. Використання економiчних методiв 

пов'язане з формуванням плану роботи, контролем за його здiйсненням, а 

також економiчним стимулюванням працi, тобто з рацiональною системою 

оплати працi, що передбачає заохочення за певну кiлькiсть i якiсть працi i 

застосування санкцiй за не вiдповiдну його кiлькiсть i недостатню якiсть; 

- органiзацiйно-адмiнiстративнi методи, заснованi на директивних 

вказiвках. Цi методи базуються на владнiй мотивацiї, заснованiй на 

пiдпорядкуваннi закону, правопорядку, старшому за посадою тощо, i що 

спирається на можливiсть примушення. Вони охоплюють органiзацiйне 

планування, органiзацiйне нормування, iнструктаж, розпорядництво, 

контроль. В управлiннi владна мотивацiя грає вельми iстотну роль: вона 

припускає не тiльки безумовне дотримання законiв i нормативних актiв, 

прийнятих на державному рiвнi, але i чiтке визначення прав i обов'язкiв 

керiвникiв i пiдлеглих, при яких виконання розпорядження керiвництва 

обов'язково для пiдлеглих. Владна мотивацiя створює необхiднi умови для 

органiзацiї i взаємодiї, а самi органiзацiйно-розпорядливi методи покликанi 
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забезпечити ефективну дiяльнiсть управлiння будь-якого рiвня на основi його 

наукової органiзацiї. 

- соцiально-психологiчнi методи, вживанi з метою пiдвищення 

соцiальної активностi спiвробiтникiв. За допомогою цих методiв впливають 

переважно на свiдомiсть працiвникiв, на соцiальнi, естетичнi, релiгiйнi та 

iншi iнтереси людей i здiйснюють соцiальне стимулювання трудової 

дiяльностi. Дана група методiв включає рiзноманiтний арсенал способiв i 

прийомiв, розроблених соцiологiєю, психологiєю i iншими науками, що 

вивчають людину. До цих методiв належать анкетування, тестування, опит, 

iнтерв'ю тощо. "Застосування соцiально-психологiчних методiв в 

менеджментi в торгiвлi розглядається в двох аспектах: у традицiйному 

аспектi їх застосування при керiвництвi персоналом i з погляду управлiння 

поведiнкою покупця (при виборi соцiальної мiшенi торговою фiрмою, в 

рекламнiй дiяльностi та iн.)" [3, с. 9 - 12]. 

У практицi управлiння, як правило, одночасно застосовують рiзнi 

методи i їх комбiнацiї. Для ефективного управлiння мотивацiєю необхiдно 

використовувати в управлiннi пiдприємством всi три групи методiв. Так, 

використання тiльки владних i матерiальних мотивацiй не дозволяє 

мобiлiзувати творчу активнiсть персоналу на досягнення мети органiзацiї. 

Для досягнення максимальної ефективностi необхiдне застосування духовної 

мотивацiї. 

Що вiдзначається рядом авторiв, зростання ролi економiчних методiв 

управлiння в Українi зв'язане, перш за все, з формуванням i вдосконаленням 

ринкової економiчної системи. В умовах ринку економiчнi методи 

управлiння неминуче одержать подальший розвиток, пiдвищиться дiєвiсть i 

результативнiсть економiчних стимулiв, що дозволить поставити кожного 

працiвника i колектив в такi економiчнi умови, при яких з'явиться 

можливiсть як найповнiше поєднувати особистi iнтереси з робочою метою. 

Проте, акцентування уваги на економiчних методах стимулювання, часто 
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призводить до зниження уваги до соцiально - психологiчних аспектiв 

мотивацiї, що визначають внутрiшню мотивацiю персоналу [4, с. 4 - 8]. 

У сучасному менеджментi застосовуються угрупування методiв 

стимулювання. Укрупнено всi методи стимулювання можна згрупувати в 

наступнi чотири види. 

Економiчнi стимули всiх типiв (зарплата у всiх її рiзновидах, 

включаючи контрактну, премiї, пiльги, страховки, безпроцентнi кредити 

тощо). 

Успiшнiсть їх дiї визначається тим, наскiльки колектив розумiє 

принципи системи, визнає їх справедливими, якою мiрою дотримується 

невiдворотнiсть заохочення (покарання) i результатiв роботи, їх тiсний 

зв'язок в часi. 

 Управлiння за цiлями. Ця система широко використовується в США i 

передбачає встановлення для особи або групи ланцюга цiлей, сприяючих 

рiшенню головної задачi органiзацiї (досягнення певних кiлькiсних або 

якiсних рiвнiв, пiдвищення квалiфiкацiї персоналу тощо). Досягнення кожної 

мети автоматично означає пiдвищення рiвня зарплати або iншу форму 

заохочення. 

Збагачення працi - ця система бiльшою мiрою вiдноситься до 

неекономiчних методiв i означає надання людям змiстовнiшої, 

перспективнiшої роботи, значної самостiйностi у визначеннi режиму працi, 

використаннi ресурсiв. У багатьох випадках до цього додається i зростання 

оплати працi, не говорячи вже про соцiальний статус. 

Система участi в даний час iснує в багатообразних формах: вiд 

широкого залучення колективу до ухвалення рiшень з найважливiших 

проблем виробництва i управлiння до спiвучастi у власностi шляхом 

придбання акцiй власного пiдприємства на пiльгових умовах. 

1.2. Мотиви та система стимулювання працiвникiв як чинник 

пiдвищення якостi послуг пiдприємств туристичної iндустрiї  
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Мотивування працi одночасно означає i його стимулювання, тобто 

створення умов, за яких працiвник може задовольнити свої потреби, 

досягнувши заздалегiдь встановлених показникiв.  

Система морального i матерiального стимулювання працi в рiзних 

компанiях передбачає комплекс заходiв, спрямованих на збiльшення трудової 

активностi працюючих i, як наслiдок, на пiдвищення ефективностi працi, 

його якостi.  

Стимулювання працi - досить складна процедура. Iснують певнi вимоги 

до його органiзацiї: 

▪ комплекснiсть - єднiсть моральних i матерiальних, колективних та 

iндивiдуальних стимулiв, значення яких залежить вiд системи пiдходiв до 

управлiння персоналом, досвiду i традицiй пiдприємства; 

▪ дiфференцiйованно - iндивiдуальний пiдхiд до стимулювання рiзних 

шарiв i груп працiвникiв; 

▪ гнучкiсть i оперативнiсть - постiйний перегляд стимулiв в залежностi 

вiд змiн, що вiдбуваються в суспiльствi i колективi. 

З метою максимiзацiї дiї стимулiв необхiдно дотримуватися певнi 

принципи: 

 доступнiсть; 

 вiдчутнiсть; 

 поступовiсть; 

 мiнiмiзацiя розриву мiж результатом працi та її оплатою; 

 поєднання матерiальних i моральних стимулiв. 

Стимулювання персоналу сервiсних пiдприємств з урахуванням 

мотивацiй спрямоване насамперед на пiдвищення якостi обслуговування 

споживачiв, зростання професiйної майстерностi, а також на заохочення до 

внесення пропозицiй щодо вдосконалення рiзних напрямкiв дiяльностi 

компанiї. З цiєю метою органiзацiї використовують стимули у виглядi 

грошових премiй, подарункiв, безкоштовних поїздок, конкурсiв професiйної 

майстерностi, навчання, можливостi просування по службi. Для формування 
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мотивацiї персоналу велику увагу органiзацiї iндустрiї туризму повиннi 

придiляти питанням iнформування працiвникiв про цiлi компанiї, її iсторiї, 

прийнятих методах i стилi управлiння, структуру, функцiї, завдання та 

вiдповiдальностi, що покладаються на осiб, якi займають тi чи iншi посади.  

У процесi туристичної дiяльностi мiж суб’єктами туристичного ринку 

виникають виробничi, фiнансовi й iнформацiйнi вiдносини, що також 

потребують зовнiшнього та внутрiшнього стимулювання. Розглянемо 

детальнiше процеси iнституцiоналiзацiї стимулювання пiдприємницької 

дiяльностi в туристичнiй сферi (рисунок 1.2.). 
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Рис. 1.2. Iнституцiйнi рiвнi стимулювання працi в туризмi 
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ефект вiд збалансованого розвитку туризму в країнi, держава формує 

нормативно-правовi, регуляторнi, iнституцiйнi та фiнансовi механiзми 

перетворення туризму на високорентабельну економiчну галузь, складовими 

яких є системи стимулювання створення та просування на ринок 

конкурентоспроможного туристичного продукту. Вiдповiдно, на рiвнi 

держави, окремого регiону або сектору туристичної сфери об’єктами 

управлiння виступають пiдприємства, а предметом стимулювання є скорiше 

не праця як така, а трудова дiяльнiсть їх колективiв.  

Технологiчнi, фiнансовi, iнформацiйнi зв’язки мiж пiдприємствами 

туристичної сфери зумовлюють взаємозалежнiсть результатiв роботи 

окремих пiдприємств, результатiв працi їх персоналу, та сприяють утворенню 

специфiчних форм стимулювання на галузевому або регiональному рiвнях. 

Дiйсно, виробники послуг зацiкавленi в ефективнiй працi працiвникiв 

туроператорiв i турагентiв, адже першi формують з їх послуг туристичний 

продукт i реалiзують його самостiйно або через посередництво агентiв. Саме 

тому на пiдприємствах, що вiдносяться до виробникiв основних туристичних 

послуг, iснують спецiальнi програми спiвпрацi з посередниками, включаючи 

заходи стимулювання як дiяльностi пiдприємств, так i окремих їх 

спiвробiтникiв. Задля створення ефективної збутової мережi туроператори та 

виробники здiйснюють заходи щодо забезпечення зон упливу своїм 

посередникам, запобiгання надмiрної конкуренцiї мiж ним.  

Об’єктом мотивацiї працi для органiв управлiння конкретних 

пiдприємств виступає персонал цих пiдприємств, а метою - забезпечення 

одержання прибутку та соцiально-економiчного престижу в суспiльствi.  

Проведене дослiдження та сучаснi науковi доробки з цього питання 

вказують на серйознi деформацiї iснуючого в туристичнiй сферi України 

органiзацiйно-економiчного механiзму стимулювання працi, зокрема:  

- загальну трудову пасивнiсть працюючих;  

- низьку значущiсть засобiв нематерiального стимулювання;  
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- переважне визначення соцiального статусу працюючого за 

нетрудовими критерiями;  

- наявнiсть у працюючих бажання мати стабiльну, високооплачувану 

роботу, але з низькою iнтенсивнiстю працi, що не вимагала б постiйного 

пiдвищення квалiфiкацiї.  

Наявнi системи матерiального стимулювання характеризуються як 

непрозорi, не завжди пов’язанi з продуктивнiстю працi, побудованi на 

особистих стосунках мiж керiвництвом i конкретними працiвниками, а це в 

рештi решт призводить до поступової втрати ними стимулюючої функцiї. 

Крiм того, на пiдприємствах застосовуються морально застарiлi шкали 

премiювання та стимулювання спiвробiтникiв.  

Мiж тим, на сучасному етапi розвитку економiчних вiдносин у сферi 

туризму метою розробки механiзму стимулювання має стати пiдвищення 

доходностi туризму в межах конкретної територiї, що характеризується 

певним органiзацiйним, кадровим, фiнансовим потенцiалом i 

функцiональними умовами, зумовлюючими форми розвитку туристичного 

пiдприємництва.  

Таким чином, стимулювання працi - визначальний чинник 

ефективностi дiяльностi пiдприємств; ефективне стимулювання може бути 

забезпечене тiльки поєднанням цiлого комплексу iнструментiв впливу на 

ефективнiсть працi; матерiальне стимулювання є один з найважливiших 

стимулiв пiдвищення ефективностi працi; виявлення потреб спiвробiтникiв, 

класифiкацiя працiвникiв за рiвнями потреб - основна передумова 

економiчностi мотивацiї; нематерiальнi стимули - важливий чинник впливу 

на керуючий персонал; врахування специфiки пiдприємства - важливий 

фактор при виборi керiвництвом полiтики стимулювання. 

При побудовi ефективної системи стимулiв та мотиваторiв працi на 

пiдприємствi доцiльно спиратися на такi принципи: 
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1) першочергово необхiдно виявити матерiальнi та нематерiальнi 

потреби працiвникiв, що можуть прямо впливати на результативнiсть їхньої 

роботи; 

2) працiвники пiдприємства повиннi повною мiрою володiти 

iнформацiєю про дiючу систему стимулiв на пiдприємствi; 

3) наданi матерiальнi стимули повиннi бути економiчно виправданими 

та застосовуватися тiльки з урахуванням бюджету пiдприємства; 

4) система стимулiв повинна бути зрозумiлою спiвробiтникам i кожен 

спiвробiтник повинен знати за що, за якi заслуги йому зарахований або не 

зарахований 

 

1.3. Роль заохочення в ефективностi мотивацiї працiвникiв на 

туристичному пiдприємствi 

 

Вмiння керiвника користуватися заохоченнями та стягненнями завжди 

розглядалося як основний мотивацiйний момент поведiнки пiдлеглих, пiд 

впливом багатьох факторiв i особливо доброго слова, у людини створюється 

хороший настрiй, а це, у свою чергу, стимулює органiзм, зменшує втому та 

пiдвищує працездатнiсть. 

Заохочення за правильну поведiнку посилює бажання продовжувати 

цей спосiб поведiнки, тобто дiє позитивно. У свою чергу, стягнення утримує 

вiд поведiнки, яка може привести до покарання, але одночасно це викликає 

негативну реакцiю по вiдношенню до караючого. 

Технiка заохочень полягає в наступному. Якщо на певнiй туристичнiй 

фiрмi чи органiзацiї заохочують працiвника, то повиннi уникати 

невизначених похвал. Похвала повинна конкретно вказувати на роботу, або її 

частину, яка заслуговує на вiдзначення. Будь-яке заохочення дiє тим 

результативнiше, чим коротший розрив у часi мiж вчинком i заохоченням. 

Iснують  такi форми винагороди (заохочення) працiвникiв у їх 

дiяльностi: 
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1. Матерiальне заохочення (грошi). 

На сьогоднiшнiй день набуває все бiльшої популярностi платити 

зарубiтну плату працiвнику в певнiй туристичнiй фiрмi бiльше нiж на iншiй. 

Матерiальне заохочення повинно базуватися на принципах 

стимулювання: 

-забезпечення зростання заробiтної плати в мiру пiдвищення 

ефективностi дiяльностi; 

-диференцiацiя заробiтної плати за групами працiвникiв, умовами 

працi, регiонами країни тощо; забезпечення можливостi пiдвищення зарплати 

за виконання престижних робiт; забезпечення перспективи росту зарплати 

протягом всiєї трудової дiяльностi; матерiальне стягнення; 

-забезпечення випереджаючих темпiв росту продуктивностi працi у 

порiвняннi з темпами росту зарплати. Управлiння системами матерiальних 

стимулiв працi є цiлеспрямованою дiєю на умови, якi спонукають 

працiвникiв до трудової дiяльностi. 

2. Моральне заохочення (визнання). 

Визнання заслуг людини нiчого не коштує для керiвника. Наприклад, у 

певних туристичних фiрмах застосовується моральне заохочення у виглядi 

вiдзнак (кращий за фахом), вимпелiв, значкiв тощо. Тобто, по сутi, це тi самi 

методи, що були у нас i вiджили своє у зв'язку з тим, що часто 

нагороджували не того, хто насправдi цього заслуговував. 

3. Вiдгули (вiльний час). 

На деяких фiрмах ведеться табель виходу на роботу, а паралельно - 

табель для заробiтку вiльного часу. 

4. Частина прибутку. Надання можливостi працiвникам купляти акцiї 

пiдприємства та отримувати дивiденди. 

5. Наявнiсть перспективи. 

Кращi працiвники фiрми зазвичай змiнюють мiсце роботи тому, що не 

бачать перспективи. 

6. Пiдвищення квалiфiкацiї. 
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7. Задоволення вiд роботи. 

Треба знати, що для людини є задоволенням i створити його для неї. 

8. Рiзнi винагороди. 

Однак ситуацiя ще не є такою, щоб можна було повнiстю вiдмовитися 

вiд стягнень. 

Система стягнень має базуватися на таких принципах: 

 стягнення повиннi мати попереджаюче значення; 

 система стягнень повинна мати логiчний зв'язок з порушеннями; 

 стягнення мають накладатися на працiвникiв незалежно вiд їхнього 

становища в колективi, позицiй, протекцiй i т. iн.; 

 система стягнень повинна функцiонувати безперервно. Якщо механiзм 

стягнень є системою, то вiн дiє послiдовно та об'єктивно, виключаючи 

вплив особистих зв'язкiв, ясно показує причинний зв'язок i не викликає 

ненавистi. 
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РОЗДIЛ 2. АНАЛIЗ МОТИВАЦIЙНИХ ПРОЦЕСIВ НА ПРИКЛАДI 

ТУРИСТИЧНОЇ ФIРМИ «IНТЕРКОНТАКТ» 

 2.1. Органiзацiйна характеристика та аналiз зовнiшнього 

середовища турфiрми «Iнтерконтакт» 

 Турфірма була створена в 1997 роцi, ПП «Iнтерконтакт» з 

корпоративного обслуговування поїздок на сьогоднiшнi входить за 

показниками об'ємiв продажiв на Черкаському ринку до числа провiдних 

компанiй туристичної iндустрiї. Агентство має усi документи, необхiднi для 

здiйснення комерцiйної дiяльностi на територiї України: Свiдоцтво про 

державну реєстрацiю юридичної особи, Лiцензiю Мiнiстерства культури i 

туризму України серiї АВ № 566585, а також акредитовано при Мiжнароднiй 

Асоцiацiї Авiаперевiзникiв (Аеросвiт). 

У 2012 роцi пройшла добровiльну сертифiкацiю туристичних послуг, 

що надалi сприяло пiдвищенню конкурентоспроможностi послуг, що 

надавалися. Сертифiкацiя є методом обєктивного контролю якостi послуг, їх 

вiдповiдностi встановленим вимогам. Наявнiсть сертифiкату допомагає 

покупцям у виборi послуг i служить певною гарантiєю їх доброякiсностi. З 

2015 року фiрма внесена до Єдиного реєстру туроператорiв i має реєстровий 

номер АВ № 566585, договiр вiд 25.03.2011 року страхування цивiльної 

вiдповiдальностi за невиконання або неналежне виконання зобовязань за 

договором про реалiзацiю туристичного продукту. Термiн дiї цього договору 

до 7 вересня 2017 року, вiн був узгоджений iз Страховою компанiєю 

«Глобус». ПП «Iнтерконтакт» працює у сферi дiлового туризму. Основнi 

види дiяльностi: 

1.Оформлення виїзних документiв. 

2.Органiзацiя туристичних поїздок, вiдряджень фахiвцiв. 

3.Здiйснення мiжнародної туристичної дiяльностi в ближньому i 

далекому зарубiжжя ( Європа i Пiвденно-схiдна Азiя). 

4.Органiзацiя корпоративних заходiв. 
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Мiсiя ПП «Iнтерконтакт» звучить таким чином: "Надання нашим 

клiєнтам якiсних туристичних послуг, якi вiдповiдають найвищим 

професiйним вимогам". Основною метою дiяльностi турфiрми є збереження 

лiдуючих позицiй на туристичному ринку м. Черкаси. Стосовно видiв 

дiяльностi компанiя дiлиться на 7 департаментiв: 

1.Департамент Бронювання ( готелi, авiа i ж\д квиткiв). 

2.Паспортно-вiзовий департамент. 

3.Департамент особистих поїздок. 

4.Департамент MICE (корпоративнi заходи). 

5.Департамент маркетингу i продажiв. 

6.Фiнансовий департамент. 

7.Департамент IT. 

          Загальна чисельнiсть спiвробiтникiв компанiї - 12 осiб. 

ПП «Iнтерконтакт» знаходиться за адресою: м. Черкаси, бул. Шевченка 

242. Логотип туристичної фiрми а Додатку 1. Номенклатура послуг, що 

надаються. Продаж Авiа та ж/д квиткiв. Фiрма робить послуги з продажу 

авiаквиткiв практично в будь-якi точки свiту, бiльш нiж на 20 авiакомпанiях, 

у тому числi такi як: Аеросвiт тощо. 

Фiрма здiйснює вiдправку клiєнтiв бiльш нiж в 20 країн свiту i є 

туроператором за напрямами: Чехiя, Угорщина, Грецiя, Iталiя, Iспанiя, 

Голландiя, Францiя, Австрiя, Туреччина,Єгипет, Iспанiя, Англiя, Швейцарiя 

та iн. Iснує необхiднiсть проаналiзувати чинники, що впливають на 

дiяльнiсть ПП «Iнтерконтакт». 

1. Полiтичнi чинники. 

2.Закони i правовi акти. 

Держава здiйснює своє регулювання туристичної дiяльностi 

пiдприємства на основi законiв i нормативно-правових актiв : 

-Закон України "Про туризм"; 

-Про порядок виїзду з України i в'їзду в Україну громадян України; 

Закон України "Про захист прав споживачiв"; 
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Закон України "Про застосування електронних контрольно-касових 

апаратiв i товарно-касових книг при розрахунках iз споживачами у сферi 

торгiвлi, громадського харчування та послуг". 

Дiяльнiсть органiзацiї постiйно знаходиться пiд вплив полiтичних 

подiй i рiшень що приймаються не лише в Українi, але i у всьому свiтi. Тому 

керiвництво органiзацiї повинне стежити за обстановкою у свiтi, за 

рiшеннями, що приймаються, i законами. Активно сприяє розширенню 

мiжнародних туристичних звязкiв чинник внутрiшньополiтичної стабiльностi 

країни, яка приймає зарубiжних гостей. Так само серйозним чинником 

мiждержавних i мiжурядових угод у сферi економiки, торгiвлi, науково-

технiчних i культурних взаємозв'язкiв, туризму. 

Негативнi для туризму чинники полiтичного порядку: 

- внутрiшньополiтична нестабiльнiсть в країнi або регiонi; 

- вiдсутнiсть мiж державами добросусiдських стосункiв; 

- вiйськовi конфлiкти. 

Яскравим прикладом впливу полiтичних чинникiв є вiзовi 

формальностi, якi виникають через вiдсутнiсть угод мiж країнами про 

спрощений вiзовий режим, через що оформлення документiв затримується на 

1-2 тижнi. Значну роль також грають вiйськовi конфлiкти.  

Економiчнi чинники. Вплив економiчних чинникiв на туризм головним 

чином обумовлений тим, що мiж тенденцiями розвитку туризму i економiки 

спостерiгається тiсний взаємозв'язок. Iснує пряма залежнiсть мiж 

економiчним розвитком країни, об'ємом нацiонального доходу i 

матерiальним добробутом її громадян. Тому держави з розвиненою 

економiкою, як правило, лiдирують на свiтовому ринку по кiлькостi 

туристських поїздок своїх громадян. Вiд економiчного стану держави 

залежать не лише прибутки населення, але i рiвень розвитку матерiально-

технiчної бази i iнфраструктури туризму. 

Iнфляцiя. Iнфляцiя представляє загрозою для досягнення цiлей 

органiзацiї. Цiни ростуть навiть не дивлячись на iстотне зниження темпiв 
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зростання протягом декiлькох рокiв. Головна небезпека виходить вiд цiн на 

паливо для авiакомпанiй. Вони постiйно ростуть (починаючи з квiтня 2007 р. 

вартiсть авiагасу на свiтовому ринку збiльшилася в середньому на 80-90%), 

перевезення пасажирiв стало обходитися дорожче, внаслiдок чого 

авiакомпанiї збiльшують цiни на квитки через що туроператорам також 

доводиться пiднiмати цiни на авiа-квитки, що не влаштовує туристiв.  

 Безробiття. Безробiття в Черкасах складає 22 тис. осiб., що складає 

55,5% При цьому безробiтних з вищою професiйною освiтою в Черкасах - 

40%. Йде тенденцiя пiдвищення безробiття через економiчну кризу. Це може 

позначитися не кращим чином на компанiї, оскiльки зниження рiвня 

прибуткiв населення може привести до зниження продажiв фiрми. 

Рiвень прибуткiв. Середня заробiтна плата по Черкасам в груднi 2015 р. 

склала 2800 грн. Проте, чисельнiсть населення, що має дохiд нижче за 

прожитковий мiнiмум, має тенденцiю зниження, за даними Держкомстату в 

2015 р. склала 16,3% вiд усього населення. Зниження рiвня прибуткiв 

вестиме до зниження об'ємiв продажiв, а пiдвищення - до збiльшення. 

Курс валют. Змiни обмiнних курсiв iстотно впливають на об'єм 

туристських потокiв мiж країнами з сильними i слабкими валютами. 

Основний вид iноземної валюти для ПП «Iнтерконтакт», який 

використовується для розрахункiв з iноземними партнерами є гривня. 

Постiйне пiдвищення курсу долара по вiдношенню до гривнi, веде до 

дорожчання послуг, що надаються iноземними партнерами фiрми, в 

гривневому еквiвалентi, що призводить до зниження попиту у клiєнтiв. 

Фiнансова криза. Ситуацiя, що склалася, в країнi i у всьому свiтi може 

негативно позначитися на дiяльностi органiзацiї. Фiнансова криза може 

призвести до зниження рiвня продажiв. Щоб цього уникнути i зберегти своїх 

клiєнтiв ПП «Iнтерконтакт» слiд ввести систему знижок для постiйних 

клiєнтiв. 

Соцiальнi чинники. 

 Демографiчнi чинники 



23 

 

Найбiльшу схильнiсть до активних форм туризму проявляють особи у 

вiцi 20 - 40 рокiв. Як видно з даних табл. 2.1 саме цi вiковi категорiї в Українi 

i скорочуються, що призводить до зниження туристiв, а переважаючою 

вiковою структурою суспiльства стає категорiя людей вiд 40 i старше за роки, 

в якiй найбiльша питома вага займає населення передпенсiйного i пенсiйного 

вiку, що має дуже низькi прибутки, не дає можливiсть збiльшувати об'єм 

продажiв серед простого населення. 

 Таблиця 2.1.  

Вiкова структура суспiльства [данi взятi з вiддiлу статистики 

Черкаської мiської ради] 

Роки 0-20 рокiв 20-40 рокiв 40-50 рокiв 50 рокiв i 
старше 

2013 38% 32% 16% 14% 
2014 34% 35% 15% 20% 
2015 32% 30% 14% 24% 

 

До групи демографiчних чинникiв вiдноситься також урбанiзацiя 

(збiльшення долi мiського населення), мiра якої прямо пропорцiйна 

iнтенсивностi туристичних поїздок. Найвищий рiвень урбанiзацiї в таких 

мiстах як Черкаси та Київ. Мiра туристичної активностi в мiстах значно 

вища, нiж в сiльськiй мiсцевостi. Причому чим бiльше мiсто, тим бiльше 

число його жителiв виїжджає в туристичнi поїздки. Це пояснюється, 

передусiм, потребою у вiдпочинку (пов'язаному iз змiною обстановки), 

викликаною перевантаженнями i нервовою напругою. До того ж на рiшення 

городянина про здiйснення поїздки з пiзнавальними цiлями чинить вплив 

загальний вищий культурний i освiтнiй рiвень мiського населення. 

Технологiчнi чинники. Технологiчнi чинники, повязанi з прогресом в 

технiцi i технологiях, значною мiрою впливають на розвиток туризму, 

вiдкривають можливостi для виробництва нових видiв послуг, їх збуту i 

вдосконалення обслуговування клiєнтiв. Розвиток науки i технiки сприяє 
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вдосконаленню засобiв масового виробництва туристичних послуг 

(готельного господарства, транспорту, бюро подорожей). Так, корiнна 

технiчна реконструкцiя транспорту дозволила створити комфортабельнi 

умови для перевезення великої кiлькостi мандрiвникiв. Зручнi, швидкi, 

порiвняно доступнi транспортнi засоби (передусiм авiацiя) для перевезення 

туристiв на великi вiдстанi значною мiрою сприяли розвитку туризму. 

Подальший розвиток транспорту i його дiя на туризм буде, на думку 

фахiвцiв, йти по двох основних напрямах: 

-кiлькiсний розвиток (збiльшення числа рiзних видiв транспорту); 

якiсний розвиток (пiдвищення швидкостi руху, безпецi перевезень i 

комфорту пасажирiв); 

-особливо слiд зазначити впровадження в iндустрiю туризму 

комп'ютерної технiки, без чого органiзацiя масових туристичних подорожей 

нинi неможлива. 

Iнформацiйнi технологiї дозволяють iнтегрувати виробництво 

туристичних продуктiв та їх розподiл. Iнтернет в туризмi не лише виконує 

функцiю передачi i обмiну iнформацiєю, але i формує нову систему збуту, 

яка безпосередньо звязує кiнцевих споживачiв з постачальниками 

туристичних послуг i вже сьогоднi складає реальну конкуренцiю 

традицiйним каналам реалiзацiї туристичних продуктiв. Так, незважаючи на 

те що використання Iнтернету у вiтчизняному туристичному бiзнесi тiльки 

починається, iгнорування свiтових тенденцiй розвитку туристичної iндустрiї 

може вже найближчим часом обернутися великими фiнансовими втратами, 

коли туристична дiяльнiсть буде немислима без вiдповiдних iнформацiйних 

технологiй. 

Iнституцiональнi чинники. Освiта. Потреба в квалiфiкованих фахiвцях 

в областi туризму висока. Для її задоволення потрiбна активна участь в 

процесi пiдготовки кадрiв профiльних учбових закладiв. Керiвництво ПП 

«Iнтерконтакт» вiдмiчає невисокий рiвень пiдготовки, вiдсутнiсть 

практичних навичок у випускникiв ВНЗ. Компанiя виконує набiр 



25 

 

спiвробiтникiв переважно з досвiдом роботи в цiй сферi, i обовязково зi 

знанням iноземної мови (англiйський або нiмецький). Це обумовлено її 

репутацiєю. Спiвробiтники, якi не мають досвiду роботи в туристичному 

бiзнесi(в основному це випускники ВНЗ), обовязково проходять навчання на 

курсах i набираються необхiдного досвiду. 

Комунiкацiї. Для партнерiв i клiєнтiв компанiї iснують засоби звязку. 

Це дуже важливо, оскiльки спiлкування iз споживачами один з головних 

критерiїв, полiпшення якостi обслуговування. Iснує спецiально розроблений 

сайт в Iнтернетi, де клiєнти можуть знайти важливу для них iнформацiю.  

Партнерами фiрми є: авiакомпанiї: Аеросвiт, Мiжнароднi авiалiнiї 

України, Air Onix, Ukraine Mediterranean Airlines, Ukraine Cargo Airways, 

Volare Aviation, Донбасаеро, Днiпроавiа; Ж/Д компанiї; стiльниковий 

оператор UMC; страхова компанiя «Глобус»; мережi готелiв - Днiпро, Нива, 

Апельсин. Наявнiсть таких партнерiв позитивно позначається на iмiджi i 

репутацiї компанiї. Споживачi. Клiєнтами турфiрми є бiльше 400 українських 

та iноземних компанiй, якi вiддають щоденну перевагу професiоналiзму 

спiвробiтникiв та якостi послуг ПП «Iнтерконтакт», що надаються. Також 

компанiя не обходить стороною i iндивiдуальних клiєнтiв. У 2016 роцi було 

вiдправлено наступну кiлькiсть туристiв за напрямами. Як показують 

наведенi таблицi фiрма вiдправила на вiдпочинок по турпутiвкам бiльше 700 

туристiв за перiод 2016 року. Персонал пiдприємства (табл. 2.2). 

 

Таблиця 2.2.*  

Персонал пiдприємства 

 

Посада Кiлькiсть 
Генеральний директор 1 
Виконавчий директор 1 
Фiнансовий директор 1 
Головний бухгалтер 1 
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Продовження таблицi 2.2. 

Бухгалтерiя 1 
Головний менеджер 2 
Менеджери по продажу турiв 2 
Юридичний вiддiл 1 
Вiддiл iнформацiйної пiдтримки 1 
Вiддiл маркетингу 1 
Разом 12 

 

*внутрiшнє середовище туристичної фiрми «Iнтерконтакт» 

Усi спiвробiтники турфiрми за винятком кур'єра мають вищу освiту i 

досвiд роботи у туристичнiй галузi не менш 2-х рокiв. Турфiрма, в багатьох 

випадках, використовує студентiв-практикантiв як робочу силу з 

мiнiмальною оплатою працi. Органiзацiйна структура управлiння (рис. 2.1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.1. Структура ПП «Iнтерконтакт» 

 

 

На ПП «Iнтерконтакт» SWOT-аналiз, в багатьох випадках, складається 

для кожного провiдного конкурента i для окремих ринкiв. Це розкриває 

вiдноснi сили i слабкостi компанiї, її здатностi по боротьбi з погрозами i 

використанню можливостей. Ця вправа корисна при визначеннi 

привабливостi наявних можливостей i оцiнцi здiбностей фiрми по їх 

переслiдуванню. 

Генеральний директор 

Фінансовий 
директор 

Головний бухгалтер 

Головний менеджер 

Менеджери по 
продожу турів 

Виконавчий 
директор 

Юридичний відділ 
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Основним туристичним продуктом в практичнiй дiяльностi ПП 

«Iнтерконтакт» є комплексне обслуговування - стандартний набiр послуг, що 

продається туристам в одному "пакетi" (пекидж-тури). 

Основними видами дiяльностi туристської фiрми ПП «Iнтерконтакт», 

як тур агента, є: органiзацiя турiв по Українi, за кордон, органiзацiя дитячого 

туризму, оформлення медичних страховок, робота по прийому iноземних 

туристiв, оформлення "зелених карт", вiзова пiдтримка. 

Туристична фiрма ПП «Iнтерконтакт» займається органiзацiєю турiв, як 

для iндивiдуальних клiєнтiв, так i органiзовує iнклюзив-тури. 

ПП "Iнтерконтакт" також займається реалiзацiєю автобусно-

екскурсiйних турiв по Європi, по країнах Скандинавiї; шоп-турiв в Грецiю, 

Єгипет, органiзовує вiдпочинок i лiкування на усiх свiтових курортах. 

Клiєнти, якi звертаються в туристичну фiрму ПП «Iнтерконтакт» мають 

високий та середнiй рiвень достатку, середнiй вiк складає 20 - 40 рокiв. З 

вищою або середньою спецiальною освiтою, що вiддають перевагу 

вiдпочинку за кордоном. 

Найбiльше число споживачiв вiддають перевазi наступнi види туризму: 

виїзний, короткочасний, такий, що доводиться на лiтнiй або зимовий перiод, 

з метою розваги. Видiляються наступнi цiлi клiєнтiв: вiдпочинок; шопiнг-

тури; лiкування; особистi; бiзнес-цiлi. 

Найбiльш популярними напрямами користуються в лiтнiй перiод (з 

червня по вересень) такi країни як: Єгипет, Туреччина, Болгарiя, Кiпр, 

Грецiя, а також вiтчизнятi курорти. Переважаючими є такi напрями як: 

Єгипет; Туреччина; Болгарiя; Iспанiя. У зимовий перiод (з листопада по 

лютий) популярнi шкiльнi i сiмейнi тури по Фiнляндiї i Норвегiї. 

Також клiєнтами турфiрми ПП «Iнтерконтакт» є iноземнi туристи. 

Постачальники - це фiрми, приватнi особи, якi поставляють ресурси, 

необхiднi компанiї для виробництва товарiв i надання послуг. 

Постачальниками турфiрми є: готелi, турбази, страховi компанiї, 

авiакомпанiї. Сумiжними постачальниками є виставковi зали i музеї України. 
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Iнiцiативнi туроператори по органiзацiї мiжнародного туризму : 

«Pegas»; «Teztour»; «Coral, Tourtess» - органiзацiя дитячого i 

молодiжного вiдпочинку в Болгарiї; «Solvex». 

Для пiдтримки конкурентоспроможностi фiрма постiйно займається 

розробкою нових турисичних продуктiв, ринкiв збуту, розширенням 

напрямiв своєї дiяльностi. 

Отже, проведений аналiз внутрiшнього i зовнiшнього середовища ПП 

«Iнтерконтакт». За результатами цього аналiзу можна зробити наступнi 

висновки: дослiджувана турфiрма займається вїзним, виїзним внутрiшнiм 

туризмом. Основними клiєнтами турфiрми ПП «Iнтерконтакт» є, в 

основному, жителi мiста Черкаси та Черкаської областi, що вiддають 

перевагу, в бiльшостi своїй, пляжному i екскурсiйному вiдпочинку. Також 

робота ведеться i в областi дитячого туризму. 

 

 2.2. Аналiз мотивацiйних  процесiв в управлiннi персоналом в 

туристичнiй фiрмi «Iнтерконтакт». 

Iснує необхiднiсть розглянути понятiйну модель "Мотивацiя-стимул", 

яка застосовується на ПП «Iнтерконтакт». 

Мотивацiя - це внутрiшня властивiсть людини, складова частина її 

характеру, що пов’язана з iнтересами та визначає її поведiнку на ПП 

«Iнтерконтакт». 

Стимул - це деяка дiя на людину, метою якої є направити її дiяльнiсть, 

а також скоректувати поведiнку в органiзацiї. Iснує декiлька мотивацiйних 

типiв, кожен з яких описує характерну поведiнку людини на туристичному 

пiдприємствi. Мотивацiйнi типи можна роздiлити на два класи: 

-клас запобiжної мотивацiї (запобiжна мотивацiя - людина прагне 

уникнути небажаних для себе наслiдкiв своєї поведiнки); 

-клас мотивацiї досягнення (мотивацiя досягнення - людина поводиться 

так, щоб досягти певних рубежiв, до яких вона прагне). 

Кожна людина є поєднанням усiх або деяких з мотивацiйних типiв в 

певнiй пропорцiї. Таким чином, кожна людина описується мотивацiйним 

профiлем, що показує, в якiй мiрi в нiй є присутнiй кожен мотивацiйний тип. 

Умовно для персоналу ПП «Iнтерконтакт» доля мотивацiйного типу 

описується числом вiд 0 (вiдповiдний характер мотивацiї повнiстю вiдсутнiй) 
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до 100 (людина описується "чистим" мотивацiйним типом), i сума усiх чисел 

дорiвнює 100. 

Розрiзняють наступнi "чистi" типи мотивацiї: 

 люмпензований (запобiжений клас); 

 iнструментальний (клас досягнення); 

 професiйний (клас досягнення); 

 патрiотичний (клас досягнення); 

 господарський (клас досягнення). 

Позначимо кожен тип мотивацiї кодом (по перших двом буквах): 

-ЛЮ - люмпенизований тип; 

-IН - iнструментальний тип; 

-ПР - професiйний тип; 

-ПА - патрiотичний тип; 

-ХО - господарський тип. 

Люмпенизований тип. Вiдноситься до запобiжного класу мотивацiї. 

Характеризується наведений тип для персоналу ПП «Iнтерконтакт»: 

 все одно, яку роботу виконувати, немає переваг; 

 згоден на низьку оплату, за умови, щоб iншi не отримували 

бiльше; 

 низька квалiфiкацiя; 

 не прагне пiдвищити квалiфiкацiю, протидiє цьому; 

 низька активнiсть i виступ проти активностi iнших; 

 низька вiдповiдальнiсть, прагнення перекласти її на iнших; 

 прагнення до мiнiмiзацiї зусиль. 

Iнструментальний тип. Вiдноситься до достижительному класу 

мотивацiї. 

Характеризується наведений тип для персоналу ПП «Iнтерконтакт»: 

 цiкавить цiна працi, а не його змiст (тобто праця є iнструментом для 

задоволення iнших потреб, звiдси i назва цього типу мотивацiї); 

 важлива обґрунтованiсть цiни, не бажає "подачок"; 

 важлива здатнiсть забезпечити своє життя самостiйно. 

Професiйний тип. Вiдноситься до класу досягнення мотивацiї. 

 цiкавить змiст роботи; 

 не згоден на нецiкавi для нього роботи скiльки б за них не платили; 

 цiкавлять важкi завдання - можливiсть самовираження; 

 вважає важливою свободу в оперативних дiях; 

 важливе професiйне визнання, як кращого в професiї. 

Патрiотичний тип. Вiдноситься до класу досягнення мотивацiї. 
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Характеризується наведений тип для персоналу ПП «Iнтерконтакт»: 

 потрiбна iдея, яка їм рухатиме; 

 важливе громадське визнання участi в успiху; 

 головна нагорода - загальне визнання незамiнностi у фiрмi. 

Господарський тип. Вiдноситься до класу досягнення мотивацiї. 

Характеризується наведений тип для персоналу ПП «Iнтерконтакт»: 

 добровiльно переймає на себе вiдповiдальнiсть; 

 характеризується загостреною вимогою свободи дiй; 

 не терпить контролю. 

Далi розглянемо класифiкацiю форм стимулювання: 

-негативнi - незадоволення, покарання, загроза втрати роботи. 

-грошовi - заробiтна плата, включаючи усi види премiй i надбавок. 

-натуральнi - купiвля або оренда житла, надання автомобiля та iн. 

-моральнi - грамоти, почеснi знаки, представлення до нагород, дошка 

пошани i iн.. 

-патерналiзм (турбота про працiвника) - додаткове соцiальне i медичне 

страхування, створення умов для вiдпочинку та iн. 

-органiзацiйнi - умови роботи, її змiст i органiзацiя. 

-залучення до спiвволодiння i участi в управлiннi. 

Отже, на людину, яка описується деяким мотивацiйним профiлем, з 

метою змiнити його поведiнку в ПП «Iнтерконтакт», виявляється дiя у формi 

деякого стимулу. Отримавши стимул, людина реагує на нього вiдповiдно до 

свого мотивацiйного профiлю. 

Понятiйна модель "Мотивацiя-стимул" встановлює зв'язок мiж чистими 

мотивацiйними типами i прийнятними для них формами стимулювання. Це 

вiдношення приведене в табл. 2.2. 

 

Таблиця 2.2 

Вiдповiднiсть мотивацiйних типiв i форм стимулювання на ПП 

«IНТЕРКОНТАКТ» 

Форми стимулювання Мотивацiйний тип 

 IН ПР ПА ХО ЛЮ 

Негативнi 0 - + - N 

Грошовi  N + 0 + 0 

Натуральнi  + 0 + 0 N 

Моральнi - + N 0 0 

Патерналiзм* - - + - N 

Органiзацiйнi  0 N 0 + - 

Участь в управлiннi 0 + + N - 
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*Опiкунство, заступництво 

Визначимо позначення в таблицi 2.2: 

- нейтральна;  + - застосовна; - - заборонена; N - базова 

Необхiдно вiдмiтити наступне: 

-"базова" - найбiльша орiєнтованiсть цiєї форми стимулювання на 

людину з цим типом мотивацiї; 

"застосовна" - ця форма стимулювання може бути використана; 

"нейтральна" - застосування цiєї форми стимулювання не зробить 

нiякої дiї на людину i вiн продовжуватиме дiяти як ранiше; 

"заборонена" - застосування цiєї форми стимулювання приведе до 

прямо протилежного ефекту i, можливо, до деструктивної поведiнки. 

На попередньому етапi аналiзу мотивацiйного профiлю персоналу ПП 

«Iнтерконтакт» був проведений збiр iнформацiї, який починався з пiдготовки 

анкети для обстеження. При її складаннi були розробленi пiдстави 

класифiкацiї персоналу на обстежуванi групи, оскiльки система 

стимулювання може створюватися iндивiдуально для кожної групи. Це 

дослiдження проводилося на групi менеджерiв ПП «Iнтерконтакт». 

По дослiдженнях якi були здiйсненi на данiй туристичнiй фiрмi можна 

зробити висновок про те, що найбiльш ефективним стимулюванням для 

дослiджуваної спiвробiтникiв є матерiальне, моральне, органiзацiйне 

заохочення, а також покарання (вiдмiна премiй тощо). 

 

 2.3. Мотивацiя, стимули, соцiальнi пакети якi використовуються в 

туристичнiй фiрмi «Iнтерконтакт» 

 

Сучасна людина живе у свiтi грошової мотивацiї, тому нiяке людське 

ставлення не може компенсувати працiвниковi грошової нагороди. 

Туристичнi фiрми витрачають великi зусилля на навчання i розвиток 

персоналу, тому припустимо, що висока плиннiсть кадрiв не вигiдна 

туристичнiй фiрмi. Роблячи висновок, пiдприємству в першу чергу необхiдно 

переглянути систему оплати працi. Аналiз системи оплати в туристичнiй 

фiрмi «Iнтерконтакт» показує, що заробiтна плата, яка складається iз ставки i 

бонусiв, є досить ефективною, як для працiвника, так i для пiдприємства. 

Таким чином, туристична фiрма справедливо оцiнює частку внеску 

ефективної роботи кожного спiвробiтника в розвиток i досягнення цiлей 

органiзацiї, а спiвробiтники прагнуть до досягнення високих результатiв, щоб 

у результатi отримати якомога бiльше бонусiв.  
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Проте навiть в такiй системi оплати iснують недолiки – низька ставка i 

невисокий вiдсоток вiд виконаної роботи, який зараховується до бонусної 

частини заробiтної плати. Туристичнiй фiрмi, мотивуючи своїх 

спiвробiтникiв заробiтною платою, рекомендується пiдвищити її розмiр. Для 

багатьох працiвникiв саме фiнансова стабiльнiсть є основною потребою в 

перiод виходу з кризи, тому для персоналу було б вигiднiше, щоб туристична 

фiрма пiдвищила ставку. Проте в дiючих ринкових умовах для пiдприємства 

небезпечно просто збiльшувати оплату працi спiвробiтникiв, не пов’язавши 

цей процес з показниками ефективностi. Пiдвищення ставки викличе 

конкуренцiю на ринку роботодавцiв, але не працiвникiв. Використовуючи 

ефективний метод мотивацiї персоналу заробiтною платою в турфiрмi, 

можна пiдвищити вiдсоток бонусiв за виконану роботу, а також за 

перевиконання встановлених показникiв роботи спiвробiтнику пропонується 

збiльшити вiдсоток бонусiв в 1,5 рази. Таким чином, спiвробiтник стає 

зацiкавлений не тiльки виконати встановлену норму роботи, а й 

перевиконати. Люди в органiзацiї чiтко бачуть, до чого їм необхiдно 

прагнути як для себе, так i для туристичної фiрми.  

Для пiдвищення мотивацiї за допомогою соцiально-психологiчних 

методiв, туристична фiрма переглядає соцiальне забезпечення, 

використовуючи чинний соцiальний пакет та полiпшує його змiст. 

Аналiзуючи соцiальне забезпечення персоналу туристичної фiрми, 

запропоновано наступнi рекомендацiї для пiдвищення мотивацiї 

спiвробiтникiв: 

– оплачення святкових днiв; 

– оплачення вiдпусток; 

– оплачення днiв тимчасової непрацездатностi; 

– оплачення часу на обiд; 

– медичне страхування на пiдприємствi; 

– страхування вiд нещасних випадкiв; 

– допомога в пiдвищеннi освiти, профпiдготовцi та перепiдготовцi. 

Для того, щоб система стимулювання персоналу на ПП «Iнтерконтакт» 

була ефективною, виконуються п'ять основних умов: 

        1.Система стимулювання повинна вiдповiдати стратегiї розвитку 

бiзнесу i органiзацiї, а також прийнятiй полiтицi стимулювання. Це означає, 

що пiдстави стимулювання повиннi вибиратися, виходячи з цiлей розвитку, 

що становлять стратегiю, що реалiзовується. Наприклад, якщо компанiя 

знаходиться на етапi iнтенсивного розвитку, виводячи на ринки новi послуги, 

важливими пiдставами стимулювання є участь в проектах по розробцi нових 
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послуг, продаж нових послуг, освоєння обслуговування i сервiсу по нових 

послугах тощо. 

       2.Вибранi форми стимулювання мають бути адекватнi 

мотивацiйному профiлю ПП «Iнтерконтакт» (що склалося або заданому, 

залежно вiд прийнятої полiтики стимулювання). Наприклад, якщо в компанiї 

видiляється кадрове ядро з поєднанням професiйної i iнструментальної 

мотивацiї на тлi переважання в цiлому люмпенизовано-патрiотичної 

мотивацiї, то основними формами стимулювання мають бути негативнi 

(стягнення), при забезпеченнi значущого соцiального пакету (оптимальнi для 

люмпенизовано-патрiотичної мотивацiї), але при цьому для ключового 

персоналу необхiдно передбачити рiзноманiтнi органiзацiйнi форми 

стимулювання (самостiйнiсть у рамках бюджету, рiзноманiтне забезпечення 

дiяльностi, залучення до проектiв, включення в експертнi органи i тому 

подiбне) у поєднаннi iз спецiальним цiльовим премiюванням по ясно 

визначуваних пiдсумках iнновацiйної дiяльностi. 

       3.Застосування системи стимулювання має бути справедливим, 

тобто при виникненнi основи для стимулювання повиннi застосовуватися 

тiльки тi форми, якi вказанi в Положеннi про стимулювання персоналу як 

вiдповiднi цiй основi. Нiякi стимули не повиннi застосовуватися без 

вiдповiдної основи. 

     4.Застосування системи стимулювання повинне носити неминучий 

характер. Стимулювання повинне виробляється всякий раз при виникненнi 

вiдповiдних пiдстав стимулювання. 

      5.Система стимулювання має бути вiдома усiм працiвникам 

компанiї. Ця умова має особливу важливiсть, оскiльки якщо виконанi усi 

попереднi, але персонал не проiнформований про iснуючу систему стягнень i 

заохочень, то вiн не може коригувати свою поведiнку в ПП «Iтерконтакт». 

При цьому працiвник повинен бачити, що стимулювання виробляється 

строго вiдповiдно до Положення i в кожнiй ситуацiї, визначенiй як основа 

стимулювання. Iнакше уся система стимулювання чинитиме тiльки 

деструктивну дiю, оскiльки працiвник не розумiтиме критерiїв, по яких 

оцiнюється його робота. 
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РОЗДIЛ 3. НЕДОЛIКИ ТА ШЛЯХИ ВИРIШЕННЯ ПРОБЛЕМ 

МОТИВУВАННЯ У ТУРИСТИЧНIЙ СФЕРI 

3.1. Недолiки процесiв та методiв мотивацiї персоналу в 

туристичнiй  сферi 

Мотивацiєю до працi можна назвати спрямованi на кожного 

спiвробiтника i всiх членiв колективу спонукальнi дiї до ефективної роботи 

та активної дiяльностi для задоволення власних потреб та досягнення цiлей 

пфiрми. Iснує дуже багато способiв впливу на мотивацiю конкретної людини, 

кiлькiсть яких лише поповнюється. Важливим є те, що способи забезпечення 

ефективного впливу на мотивацiю трудової дiяльностi людини не є сталими. 

До того ж один i той самий чинник, що на сьогоднi мотивує конкретну 

людину до ефективного виконання своїх обов’язкiв та продуктивної 

дiяльностi, вже завтра може сприяти зниженню цих мотивацiйних настанов. 

Тому це лише пiдтверджує необхiднiсть та важливiсть вивчення потреб 

конкретної людини, її настанов, бажань, прiоритетiв для розроблення дiєвих 

заходiв впливу на поведiнку кожного працiвника. 

Мотивування працiвникiв вiдрiзняються у рiзних країнах на регiонах 

свiту залежно вiд їх культур, поглядiв, вiросповiдань, iдей тощо. Так i для 

кожного окремого працiвника потрiбно пiдбирати i застосовувати 

конкретний метод чи iнструмент мотивування, виходячи з особливостей його 

характеру, умов життя, соцiального статусу, цiнностi роботи та кар’єри тощо. 

Основнi методи мотивацiї вiдображено у Додатку 1. 

Якщо говорити в цiлому, то в Українi iснують певнi труднощi з 

мотивуванням персоналу. Це, перш за все, пов’язано з тим, що найбiльш 

дiєвими iнструментами мотивацiї у нас є фiнансовi, проте бiльшiсть 

керiвникiв прагнуть не витрачати кошти на мотивування персоналу. Тому 

частiше використовують певнi санкцiї за невиконання завдання. Винагороди 

та рiзного роду премiї також трапляються, але призначенi для найкращих 

працiвникiв. Нематерiальна мотивацiя у нас також використовується, але 

меншою мiрою, оскiльки є менш дiєвою. Хоч у туристичних фiрмах i 
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створюється певна культура та традицiї, що сприяє ефективному виконанню 

роботи, проте фiнансовi виплати – найкращий стимул для українцiв. 

 

3.2. Засоби стимулювання в управлiннi персоналом в туристичного 

бiзнесу 

В туристичнiй фiрмi використовується проактивний пiдхiд до мотивацiї 

найталановитiших спiвробiтникiв, називаючи вiсiм методiв залучення та 

утримання: 

1. Завжди проводяться тренування для лiдерiв, перш нiж просунути 

людину на керiвну посаду. Це дуже суттєво знижує плиннiсть в компанiї та 

пiдвищує мотивацiю. 

2. Використовується 5-10% прибутку на навчання для персоналу. 

3. Iнвестування час та зусилля у створення “вхiдної програми” для 

новачкiв у компанiї. Ця програма повинна тривати як мiнiмум 1 рiк. 

4. Проведення курсiв переквалiфiкацiї та реорiєнтацiї для людей, якi 

працюють у компанiї вже протягом тривалого перiоду. 

5. Знищення всiх джерел, якi пiдсилюють страх та ворожiсть всерединi 

органiзацiї. Створення культури взаємної пiдтримки та довiри. 

6. Бути екологiчними та розвивати цю цiннiсть у своїй галузi. 

7. Створення програми бонусiв, яка дозволяє людям повнiстю 

вiдкритися – тобто буде iндивiдуальною та враховуватиме сильнi сторони 

кожного працiвника. 

8. Розробка програми, яка спонукає людей до iнновацiй. Виплачування 

бонусiв за яскравi та кориснi для компанiї iдеї, висловленi спiвробiтниками. 

Сучасним методом мотивацiї персоналу є метод “привiлеї 

iнноваторам”,тобто привiлеї для управлiнського персоналу фiрми. 

Найчастiше це оплачуванi фiрмою обiди, пiд час яких менеджери проводять 

дiловi переговори, безплатне медичне обслуговування, дотацiї на оплату 

квартири, безплатнi консультацiї по особистим фiнансовим питанням, оплата 

навчання дiтей, продажа акцiй фiрми по низькiй цiнi i т.д.  

Одна iз систем управлiння привiлеями – iнновацiйна номенклатура. Її 

основна цiль – надати працiвникам фiрми можливiсть получати додатковi 

блага в залежностi вiд ефективностi працi кожного спiвробiтника. Вона 

сформована на використаннi двох систем винагороджування за працю. 

Перша з них реалiзується через виплату щомiсячної заробiтної плати. Друга 

система заснована на сукупному накопичувальному ефектi вiд працi 



36 

 

персоналу i являє собою сумарний результат отриманий вiд працi 

спiвробiтника за визначений перiод його трудової дiяльностi.  

Говорячи про сучаснi методи мотивацiї працi, можна вiдмiтити основну 

їх особливiсть – вони представляють собою потужний економiчний 

iнструмент, створюючи сильнi мотивацiйнi механiзми для пiдвищення 

ефективностi дiяльностi iндивiдуума. 

Iнновацiйний пiдхiд, є бажаним у всiх галузях. Проте, при всякому 

пiдходi до створення системи мотивацiї головне – обрати правильнi 

мотивацiйнi заходи, та використовувати правильнi ефективнi методи 

мотивацiї. На жаль, в мотивацiї не iснує унiфiкованого пiдходу – потрiбно 

шукати iндивiдуальний пiдхiд до кожного. Впровадження ефективних 

сучасних методiв мотивацiї працi в туристичних пiдприємствах допоможе 

перейти на абсолютно новий якiсний рiвень i забезпечить гармонiйний i 

продуктивний професiйний розвиток кадрiв i реалiзацiю всiх завдань бiзнесу. 

Управлiння туристичним пiдприємством ґрунтується на чiткому 

виконаннi спiвробiтниками функцiональних обов'язкiв i налагодженiй 

спiвпрацi структурних пiдроздiлiв. Об'єктивною умовою ефективностi 

процесу мотивування цих двох складових є формування перелiку обов'язкiв i 

критерiїв оцiнки результатiв виконання, а також доведення їх до вiдома 

працiвника. У випадку, коли реалiзацiя певної стратегiчної мети вимагає вiд 

менеджерiв тимчасового перерозподiлу ресурсiв, в тому числi людських, 

виникає необхiднiсть подолання небажання спiвробiтникiв виконувати 

понаднормовi з їх точки зору завдання через включення механiзму 

додаткових компенсацiй. Отже, робота механiзму стимулювання 

регламентованої працi персоналу забезпечується завдяки адаптацiї 

органiзацiйної структури пiдприємства та штатних обов'язкiв його 

працiвникiв до реалiзацiї поточних технологiчних процесiв i тимчасових 

проектiв. 

Дiя механiзму стимулювання iнновацiйних iнiцiатив спрямована на 

активiзацiю iнновацiйної дiяльностi на пiдприємствах туристичної сфери. 

Предметом оцiнювання тут виступає ефективнiсть поданого виробничого, 

управлiнського, економiчного проекту i його прийнятнiсть для пiдприємства, 

причому матерiальна винагорода може передувати впровадженню, а може 

складати частку отриманого вiд впровадження прибутку. Очiкувати 

посилення iнновацiйної активностi персоналу можна лише за умови 

ознайомлення людей з можливiстю отримати за це винагороду, а це знову 

вимагає розроблення вiдповiдної процедури. 
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ВИСНОВКИ 

Мотивацiя персоналу займає одно з центральних мiсць в управлiннi 

персоналом органiзацiї. Позитивне вiдношення працiвникiв до працi i 

повʼязана з ним висока працездатнiсть, дiлова iнiцiатива i сумлiннiсть 

досягаються тiльки при особистiй зацiкавленостi спiвробiтника у своїй 

дiяльностi. Ця зацiкавленiсть обумовлена стiйкою мотивацiєю до працi, що 

вiдбиває певну структуру трудових мотивiв людини. 

Мотивацiя працi в психологiчному її розумiннi є iєрархiзiрованою 

сукупнiстю мотивiв працi, що визначає прагнення працiвника задовольнити 

якi-небудь потреби (отримати певнi блага) за допомогою трудової дiяльностi. 

Кожна людина має певну специфiчну для нього структуру трудової 

мотивацiї, залежної вiд його iндивiдуальних особливостей, досвiду, 

характеру засвоєних трудових норм i цiнностей. 

Знання цiєї структури є цiнним. Воно дозволяє, по-перше, зрозумiти 

характер очiкувань працiвникiв, повʼязаних з трудовою дiяльнiстю, по-друге, 

передбачати (з певною мiрою вiрогiдностi) появу тих або iнших фактiв 

трудової поведiнки, i, по-третє, успiшно управляти дiяльнiстю колективiв, 

рацiонально використати методи i засоби дiї не лише на трудовий поведiнка 

людей, але i на трудову ситуацiю в цiлому, дозволяючи працiвникам працює 

в нiй комфортно i вiдповiдно до свiй запиту. 

Основною особливiстю управлiння персоналом туристичного 

пiдприємства в ринкових умовах, враховуючи кризовий економiчний стан в 

країнi, є зростаюча роль особи працiвника. Ситуацiя яка склалася, на 

сьогоднiшнiй день, в нашiй країнi несе як великi можливостi, так i великi 

погрози для кожної особи в планi стiйкостi її iснування. 

Якiсть управлiнської дiяльностi залежить, насамперед, вiд старанностi 

добору i роботи менеджерiв туристичного пiдприємства. Органiзацiйна 

робота ставиться до числа таких видiв людської дiяльностi, що потребують 

специфiчних якостей, що роблять дану особу професiйно придатним до 

роботи керiвника туристичного пiдприємства. 
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Актуальним  для даної туристичної фiрми буде розробка заходiв, якi 

полiпшать систему мотивацiї i стимулювання . До таких слiд вiднести 

наступнi: розробку бiльш сучасної контрактної системи найму працiвникiв - 

спецiалiстiв. При введеннi контрактної системи найму працiвникiв дуже 

важливо визначити методику розрахунку i перелiк показникiв, за якими 

оцiнюються i оплачуються результати працi робiтникiв; розробку пропозицiй 

щодо введення багатокомпонентної (ступiнчатої) системи оплати працi, яка 

буде складатися з трьох компонентiв: цiни робочого мiсця, цiни робочої сили 

i бонусу, соцiальних пiльг i морального стимулювання. 

Таким чином, стимулювання працi - визначальний чинник 

ефективностi дiяльностi пiдприємств; ефективне стимулювання може бути 

забезпечене тiльки поєднанням цiлого комплексу iнструментiв впливу на 

ефективнiсть працi; матерiальне стимулювання є один з найважливiших 

стимулiв пiдвищення ефективностi працi; виявлення потреб спiвробiтникiв, 

класифiкацiя працiвникiв за рiвнями потреб - основна передумова 

економiчностi мотивацiї; нематерiальнi стимули - важливий чинник впливу 

на керуючий персонал; врахування специфiки пiдприємства - важливий 

фактор при виборi керiвництвом полiтики стимулювання. 

При побудовi ефективної системи стимулiв та мотиваторiв працi на 

пiдприємствi доцiльно спиратися на такi принципи: 

1) першочергово необхiдно виявити матерiальнi та нематерiальнi 

потреби працiвникiв, що можуть прямо впливати на результативнiсть їхньої 

роботи; 

2) працiвники пiдприємства повиннi повною мiрою володiти 

iнформацiєю про дiючу систему стимулiв на пiдприємствi; 

3) наданi матерiальнi стимули повиннi бути економiчно виправданими 

та застосовуватися тiльки з урахуванням бюджету пiдприємства; 

4) система стимулiв повинна бути зрозумiлою спiвробiтникам i кожен 

спiвробiтник повинен знати за що, за якi заслуги йому зарахований або не 

зарахований той чи iнший стимул. 
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