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МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ З УРАХУВАННЯМ ВІКОВИХ 
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Процес мотивації персоналу з урахуванням вікових особливостей 

Предмет дослідження: 

Теоретичні, методичні та практичні аспекти в дослідженні 

мотивації персоналу з урахуванням вікових особливостей та 

пошук резервів щодо підвищення ефективності 

Мета кваліфікаційної 

магістерської роботи: 

Дослідження теоретико-методичних аспектів та проведення 

аналізу ефективності процесу формування системи мотивації з 

урахуванням вікових особливостей персоналу; розробка на 

основі проведеного аналізу механізму підвищення ефективності  
 

Конкретні завдання, які здобувач повинен виконати для досягнення поставленої 

мети: 
 

 У розділі 1  

1. Дослідити сутність та особливості мотивації персоналу з урахуванням вікових особливостей 

2. Виокремити чинники впливу на систему мотивації персоналу з урахуванням вікових 

особливостей 

3. Дослідити методичне підґрунтя в дослідженнях ефективності процесу формування системи 
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Червоного Півмісяця в Україні 
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Міжнародного Представництва Товариств Червоного Хреста та  Червоного Півмісяця в Україні 
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Червоного Півмісяця в Україні 
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1. Запропонувати механізм підвищення ефективності процесу формування системи мотивації з 

урахуванням вікових особливостей персоналу в Міжнародному Представництві Товариств 
Червоного Хреста та  Червоного Півмісяця в Україні 

2. Оцінити ефективність запропонованих заходів 
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РЕФЕРАТ 

ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ З УРАХУВАННЯМ 

ВІКОВИХ ОСОБЛИВОСТЕЙ ПЕРСОНАЛУ 

 

Кваліфікаційна магістерська робота містить: вступ, три розділи (кожен з 

трьох підрозділів), висновки, список використаних джерел (50 найменувань) 

та 6 додатків.  

Обсяг дипломної роботи – 112 аркушів, включаючи список 

використаних джерел та додатки. У дипломній роботі є 15 таблиць, 9 рисунків. 

Під час написання використано 50 джерел. Робота містить 6 додатків. Також 

робота містить результати практичної наукової діяльності:  

1. Результати емпіричного дослідження на основі психодіагностичних 

методик (Multidimensional Work Motivation Scale та «Якоря кар’єри» Е. 

Шейна) на вибірці 112 респондентів;  

2. Розробка трирівневої моделі оцінки ефективності системи мотивації 

для багатопоколінних колективів;  

3. Прогнозування економічної ефективності запропонованих заходів за 

допомогою регресійного аналізу;  

4. Рекомендації для адаптації в інших гуманітарних організаціях 

України. 

Об’єктом дослідження є процес мотивації персоналу з урахуванням 

вікових особливостей. 

Предметом дослідження є теоретичні, методичні та практичні аспекти в 

дослідженні мотивації персоналу з урахуванням вікових особливостей та 

пошук резервів щодо підвищення ефективності. 

Метою магістерської роботи є дослідження теоретико-методичних 

аспектів та проведення аналізу ефективності процесу формування системи



 

 мотивації з урахуванням вікових особливостей персоналу; розробка на основі 

проведеного аналізу механізму підвищення ефективності. 

Завдання магістерської роботи:  

- дослідити сутність та особливості мотивації персоналу з урахуванням 

вікових особливостей;  

- виокремити чинники впливу на систему мотивації персоналу з 

урахуванням вікових особливостей;  

- дослідити методичне підґрунтя в дослідженнях ефективності процесу 

формування системи мотивації з урахуванням вікових особливостей 

персоналу;  

- дослідити діяльність Міжнародного Представництва Товариств 

Червоного Хреста та Червоного Півмісяця в Україні;  

- оцінити чинники впливу на систему мотивації персоналу з 

урахуванням вікових особливостей Міжнародного Представництва Товариств 

Червоного Хреста та Червоного Півмісяця в Україні;  

- дослідити ефективність процесу формування системи мотивації з 

урахуванням вікових особливостей персоналу в Міжнародному 

Представництві Товариств Червоного Хреста та Червоного Півмісяця в 

Україні;  

- запропонувати механізм підвищення ефективності процесу 

формування системи мотивації з урахуванням вікових особливостей 

персоналу в Міжнародному Представництві Товариств Червоного Хреста та 

Червоного Півмісяця в Україні;  

- оцінити ефективність запропонованих заходів. 

Вищезазначені завдання вирішуються за допомогою наступних методів 

дослідження:  

- методи теоретичного узагальнення, системного, порівняльного та 

логічного аналізу, синтезу наукової літератури (для виявлення проблематики 

дослідження, її обґрунтування та теоретичної об’єктивізації);



 

-  психодіагностичні методики (Multidimensional Work Motivation Scale, 

методика «Якоря кар’єри» Е. Шейна); 

- кореляційний і регресійний аналіз, методи економічного аналізу 

фінансово-господарської діяльності, методи моделювання та прогнозування; 

-  графічні методи (з метою обробки статистичних даних фінансового 

стану організації). 

Наукова новизна отриманих результатів полягає в авторській 

систематизації чинників формування системи мотивації з урахуванням 

вікових особливостей, у розробці трирівневої моделі оцінки ефективності та 

ітеративного механізму удосконалення системи мотивації для 

багатопоколінних колективів, а також у вдосконаленні методичних підходів 

до оцінювання впливу вікових відмінностей на мотивацію персоналу в 

гуманітарному секторі. 

Практичне значення дослідження полягає у виявленні резервів 

підвищення ефективності мотивації та наданні рекомендацій для 

Міжнародного Представництва Товариств Червоного Хреста та Червоного 

Півмісяця в Україні, які можуть бути адаптовані іншими гуманітарними та 

некомерційними організаціями з метою зниження плинності кадрів, 

підвищення продуктивності та запобігання професійному вигоранню. 

Роботу завершено та захищено у 2026 році. 

 

Ключові слова: мотивація персоналу, вікові особливості, поколіннєві 

відмінності, система мотивації, внутрішня мотивація, плинність кадрів, 

гуманітарні організації.



 

В і д г у к 

про кваліфікаційну магістерську роботу 

здобувачки 6 курсу ОП «Менеджмент персоналу» 

 факультету управління персоналом, соціології та психології 

Федорець А на тему: «Формування системи мотивації з урахуванням 

вікових особливостей персоналу» 

 

1. Актуальність теми 

Тема кваліфікаційної магістерської роботи є надзвичайно актуальною в 

сучасних умовах розвитку ринку праці та трансформації системи управління 

персоналом. Сьогодні більшість організацій, зокрема гуманітарного та 

некомерційного сектору, функціонують у багатопоколінному середовищі, де 

одночасно працюють представники поколінь X, Y та Z, що, очевидно, мають 

різні ціннісні орієнтири, мотиваційні установки та очікування від роботодавця. 

Застосування уніфікованих підходів до мотивації персоналу без урахування 

вікових особливостей призводить до зниження залученості працівників, 

зростання плинності кадрів, професійного вигорання та зменшення 

організаційної ефективності. 

Особливої значущості обрана тематика набуває в умовах діяльності 

гуманітарних організацій України під час тривалого воєнного стану, коли 

персонал працює в умовах високого емоційного навантаження, обмежених 

фінансових ресурсів та підвищених ризиків для психологічного здоров’я. У 

цьому контексті формування адаптивної, диференційованої системи мотивації 

з урахуванням вікових особливостей персоналу є важливим чинником 

забезпечення стійкості організації та збереження її людського потенціалу. 

2. Позитивні риси кваліфікаційної роботи 

КМР має логічну структуру, автор коректно сформульовано мету, 

об’єкт, предмет і завдання дослідження, які були реалізовані в процесі 

написання роботи. Позитивною рисою є аналіз сучасних наукових підходів до 

мотивації персоналу та поколіннєвих відмінностей, узагальнення вітчизняного 

й зарубіжного досвіду. 

Аналітична частина роботи ґрунтується на реальних даних діяльності 

Міжнародного Представництва Товариств Червоного Хреста та Червоного 

Півмісяця в Україні, що підвищує практичну цінність дослідження. Автором 

проведено оцінювання системи мотивації персоналу з позиції вікової 

диференціації із застосуванням сучасних методів аналізу та 

психодіагностичних інструментів. 

3. Наявність самостійних розробок автора 



 

Автором в КМР проведено емпіричне дослідження мотивації персоналу 

на основі психодіагностичних методик Multidimensional Work Motivation Scale 

та «Якорі кар’єри» Е. Шейна на вибірці 112 респондентів, що свідчить про 

вміння застосовувати наукові методи збору й аналізу даних. Окремої уваги 

заслуговує розроблена автором трирівнева модель оцінювання ефективності 

системи мотивації для багатопоколінних колективів, а також механізм її 

удосконалення. Автором здійснено прогнозування економічної ефективності 

запропонованих заходів із використанням кореляційного та регресійного 

аналізу. Запропоновані рекомендації мають прикладний характер і можуть 

бути адаптовані не лише в досліджуваній організації, а й в інших гуманітарних 

та некомерційних структурах України. 

4. Цінність теоретичних висновків та практичних рекомендацій 

Теоретичні висновки магістерської роботи доповнюють і розширюють 

наукові уявлення про мотивацію персоналу в умовах багатопоколінного 

середовища, зокрема в гуманітарному секторі. Автором здійснено 

систематизацію чинників формування мотивації з урахуванням вікових 

особливостей та етапів професійного життєвого циклу працівників. 

Практичні рекомендації, розроблені в роботі, спрямовані на підвищення 

залученості персоналу, зниження рівня професійного вигорання та плинності 

кадрів, а також на покращення ефективності використання людського 

потенціалу організації.  

5. Наявність недоліків 

В роботі було використано недостатню кількість наукових робіт по темі 

дослідження, в тому числі і науковців кафедри, в тому числі і опублікованих в 

іноземних виданнях. Теоретико-методичний розділ містить критичний аналіз, 

проте не глибокий. Етика цитування інколи просідає (при детальному аналізі 

посилань не завжди вдається знайти означену думку окремих науковців, на 

яких посилається автор КМР). У першому розділі, попри аналіз наукових 

джерел, спостерігається певне дублювання окремих положень, що частково 

ускладнює сприйняття матеріалу та могло б бути оптимізоване шляхом 

більшої концентрації на авторській позиції. Також у роботі можна було б 

приділити більше уваги сучасним міжнародним кейсам практичного 

впровадження віково-диференційованих систем мотивації, що підсилило б 

прикладний аспект дослідження. 

Другий розділ містить інформацію, що не прив’язана до теми 

дослідження. В аналітичному розділі роботи доцільним було б розширити 

порівняльний аналіз отриманих результатів із результатами аналогічних 

досліджень, що дозволило б глибше обґрунтувати універсальність 

запропонованих підходів. Окремі статистичні дані потрібно було доповнити 



 

більш детальним поясненням вибору показників та інтерпретації результатів 

для різних вікових груп персоналу. 

Запропоновані рекомендації орієнтовані передусім на умови діяльності 

конкретної організації, очевидно їх масштабування на інші типи організацій 

(про що зазначає автор КМР) потребує суттєвої адаптації з урахуванням 

галузевих, фінансових та культурних особливостей.  

Більшість цифр в роботі не обгрунтовані, не зрозуміло, чому саме такий 

показник. В роботі присутні численні помилки, навіть деякі ПІБ науковців 

кафедри (наприклад, А.В.Василик, В.В.Кирилюк) написані в різних місцях 

роботи з помилками. Література оформлена із помилками. 

6. Загальна оцінка кваліфікаційної магістерської роботи та її 

допущення до захисту перед ЕК 

Кваліфікаційна магістерська робота Федорець А. є завершеним науково-

практичним дослідженням, виконаним відповідно до вимог, що висуваються 

до КМР. Робота допущена до захисту з оцінкою 46 балів. 

 

 

Науковий керівник  

к.е.н., доц. 

 

(підпис) 

Вонберг Т.В. 
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ВСТУП 

 

Актуальність теми. Сучасні організації, зокрема в гуманітарному 

секторі, функціонують у багатопоколінних колективах, де одночасно 

працюють представники поколінь X, Y та Z з принципово різними цінностями, 

очікуваннями та мотиваційними пріоритетами. Універсальні системи 

мотивації, що не враховують вікові особливості працівників, призводять до 

зниження залученості, зростання плинності кадрів та професійного вигорання. 

В умовах обмеженого фінансування та високого емоційного навантаження, 

характерних для гуманітарних організацій України під час тривалого 

збройного конфлікту, формування диференційованої системи мотивації з 

урахуванням вікових особливостей стає ключовим фактором забезпечення 

операційної стійкості та ефективності управління персоналом. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоретичні основи мотивації 

персоналу розробляли А. Маслоу, Ф. Герцберг, В. Врум, Е. Десі та Р. Райан, 

Дж. Твендж, М. Ганьє. Поколіннєві відмінності в мотивації досліджували В. 

Штраус і Н. Гоув. В українському науковому просторі значний внесок у 

вивчення проблеми зробили А. М. Колот, Л. Галан, К. В. Паламарчук, О. А. 

Дороніна, В. Р. Сайко, П. Г. Ільчук, Т. В. Вонберг, С. М. Дмитрук, Ю. В., О. В. 

Михайленко, Ю. Д. Закревська, К. М. Ярчук, Ю. Гринюк, І. О. Варіс, О. І. 

Кравчук, О. М. Поплавська, С. О. Цимбалюк, Л. В. Ширяєва та інші.  

Мета кваліфікаційної магістерської роботи полягає у дослідженні 

теоретико-методичних аспектів та проведенні аналізу ефективності процесу 

формування системи мотивації з урахуванням вікових особливостей 

персоналу; розробці на основі проведеного аналізу механізму підвищення 

ефективності. 

Для досягнення поставленої мети визначено такі завдання: 

- дослідити сутність та особливості мотивації персоналу з урахуванням 

вікових особливостей; 
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- виокремити чинники впливу на систему мотивації персоналу з 

урахуванням вікових особливостей; 

- дослідити методичне підґрунтя в дослідженнях ефективності процесу 

формування системи мотивації з урахуванням вікових особливостей 

персоналу; 

- дослідити діяльність Міжнародного Представництва Товариств 

Червоного Хреста та Червоного Півмісяця в Україні; 

- оцінити чинники впливу на систему мотивації персоналу з 

урахуванням вікових особливостей Міжнародного Представництва Товариств 

Червоного Хреста та Червоного Півмісяця в Україні; 

- дослідити ефективність процесу формування системи мотивації з 

урахуванням вікових особливостей персоналу в Міжнародному 

Представництві Товариств Червоного Хреста та Червоного Півмісяця в 

Україні; 

- запропонувати механізм підвищення ефективності процесу 

формування системи мотивації з урахуванням вікових особливостей 

персоналу в Міжнародному Представництві Товариств Червоного Хреста та 

Червоного Півмісяця в Україні; 

- оцінити ефективність запропонованих заходів. 

Об’єкт дослідження – процес мотивації персоналу з урахуванням 

вікових особливостей. 

Предмет дослідження – теоретичні, методичні та практичні аспекти 

дослідження мотивації персоналу з урахуванням вікових особливостей та 

пошук резервів щодо підвищення ефективності. 

Методи дослідження. У роботі використано методи теоретичного 

узагальнення, системного, порівняльного та логічного аналізу, синтезу 

наукової літератури; психодіагностичні методики Multidimensional Work 

Motivation Scale, методика «Якоря кар’єри» Е. Шейна, анкетування, 

кореляційний і регресійний аналіз, методи економічного аналізу фінансово-

господарської діяльності, методи моделювання та прогнозування. 
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Теоретична, методична та практична значущість отриманих результатів. 

Теоретична значущість полягає в узагальненні сутності мотивації з 

урахуванням вікових особливостей та систематизації чинників її формування. 

 Методична значущість – у розробці трирівневої моделі оцінки 

ефективності та ітеративного механізму удосконалення системи мотивації для 

багатопоколінних колективів.  

Практична значущість – у виявленні резервів підвищення ефективності 

мотивації та наданні рекомендацій для Міжнародного Представництва 

Товариств Червоного Хреста та Червоного Півмісяця в Україні, які можуть 

бути адаптовані іншими гуманітарними та некомерційними організаціями. 

Наукова апробація отриманих результатів. Автор кваліфікаційної 

магістерської роботи брала участь у міжнародній науковій конференції-

форумі «United Perspectives 24/7» в рамках проєкту «Global Creative Ideas 

Forum 4.0» (2026 р.), де представила тези доповіді. Результати дослідження 

опубліковано в тезах «Формування системи мотивації з урахуванням вікових 

особливостей персоналу» у науковому альманасі «Crosspoint», том 2 (2026), 

ISBN 978-617-7886-90-6, DOI: 10.61718/cros20261. 

Характер виконання кваліфікаційної роботи. Кваліфікаційна 

магістерська робота виконана за власною ініціативою автора на матеріалах 

Міжнародного Представництва Товариств Червоного Хреста та Червоного 

Півмісяця в Україні. 
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РОЗДІЛ 1 ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ОСНОВИ ФОРМУВАННЯ 

СИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ З УРАХУВАННЯМ ВІКОВИХ 

ОСОБЛИВОСТЕЙ 

 

1.1 Сутність та особливості мотивації персоналу з урахуванням 

вікових особливостей 

 

Мотивація персоналу є ключовим елементом ефективного управління 

людськими ресурсами, оскільки визначає напрямок, інтенсивність та стійкість 

зусиль працівників у досягненні організаційних цілей. У сучасних умовах 

глобалізації, цифрової трансформації та демографічних змін на ринку праці 

одночасно співіснують представники чотирьох-п’яти поколінь, кожне з яких 

має унікальний набір цінностей, очікувань та мотиваційних тригерів. Це 

робить класичні універсальні підходи до мотивації недостатньо ефективними 

та вимагає обов’язкової диференціації стимулів залежно від вікових 

особливостей працівників. Пандемія COVID-19 додатково посилила ці 

тенденції, змінивши пріоритети мотиваційних факторів: працівники почали 

більше цінувати стабільність, комфортні умови праці та соціальну 

відповідальність роботодавця, тоді як конкурентна заробітна плата та кар'єрне 

зростання втратили пріоритет [1, с. 172-173]. 

За визначенням З. Р. Кісіль та Д. В. Швець, мотивація є внутрішньою 

рушійною силою, яка спонукає людину до дії чи певного типу поведінки та 

тісно пов’язана з її органічними й культурними потребами. Автори 

розглядають мотивацію як багатогранне явище, що включає стимулювання до 

дії, формування на основі потреб, безпосередньо пов’язаних із метою 

діяльності, спонукання до активності, орієнтацію та спрямування поведінки, а 

також суб’єктивні мотиви, що відображають потреби, інтереси, емоції, 

установки та ідеали особистості [2, с. 13]. 

Л. Галан акцентує увагу саме на віковому аспекті, доводячи на основі 

опитування працівників різних вікових груп, що фактори мотивації 
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відрізняються залежно від віку: молоде покоління (до 22 років) більше 

мотивують цікаві завдання, гнучкий графік і перспектива додаткового доходу, 

працівники середнього віку (23-34 роки) − можливість кар'єрного росту та 

хороша команда, а старше покоління (35-45 років) − стабільність і розуміння 

колег, що вимагає диференційованого підходу до системи мотивації для 

уникнення недоліків, таких як відсутність об'єктивності та гнучкості [3, с. 6-

7]. 

К. В. Паламарчук та О. А. Дороніна подають детальну характеристику 

відмінностей у мотивації різних поколінь, зазначаючи, що представники: 

- покоління X орієнтовані на матеріальну мотивацію, готові до змін, але 

потребують контролю та фіксованих ставок;  

- покоління Y прагне балансу між роботою та особистим життям, 

високих кар'єрних очікувань, командної роботи та швидкої реакції на зміни; 

-  покоління Z характеризується потребою в новизні, гіперактивністю, 

творчим підходом та ефективним використанням технологій, але з ризиком 

конфліктності та труднощами в аналізі інформації [4, с. 144]. 

Для систематизації підходів до визначення мотивації персоналу 

наведено таблицю 1.1. 

 

Таблиця 1.1 − Еволюція трактування поняття «мотивація персоналу» у 

науковій літературі 

Автор(и) та 

рік 

Основна концепція Ключовий акцент Застосування до 

вікових відмінностей 

1 2 3 4 

Маслоу А. 

Г., 1943 

 

Ієрархія потреб Нижчі потреби 

блокують вищі 

Покоління X та 

старші частіше 

зупиняються на рівні 

безпеки та поваги, 

Gen Z одразу прагне 

самореалізації 
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Продовження таблиці 1.1  

Герцберг Ф., 

1968 

 

Двохфакторна 

теорія 

Гігієнічні фактори 

запобігають 

незадоволенню, 

мотиваційні 

створюють 

задоволення 

Для Gen X гігієнічні 

фактори домінують, для 

Gen Y/Z мотиваційні 

Колот А. М., 

2002 

 

Процес свідомого 

вибору типу 

поведінки 

Гармонізація 

інтересів працівника 

та організації 

Закладає основу для 

диференціації стимулів 

Твендж Дж. 

М. та 

співавт., 2010 

 

Зміна робочих 

цінностей між 

поколіннями 

Зростання extrinsic 

values 

Емпірично доведено 

значущі відмінності 

Десі Е. Л., 

Райан Р. М., 

2000 

 

Теорія само 

детермінації 

Внутрішня мотивація 

ефективніша за 

зовнішню 

Gen Z має найвищу 

потребу в автономії та 

швидкому зворотному 

зв’язку 
Джерело: узагальнено та розширено автором на основі [2;5;6;7;8] 

 

Теорія поколінь Штрауса-Гоува, яку в українському науковому просторі 

активно розвивають В.Р. Сайко та П.Г. Ільчук [9], пояснює циклічність змін 

суспільних цінностей та відповідно мотиваційних пріоритетів працівників. 

К.В. Паламарчук та О.А. Дороніна подають детальну характеристику 

відмінностей у мотивації різних поколінь [4, с. 144]. 

Детальна характеристика мотиваційних профілів наведена в таблиці 1.2. 

 

Таблиця 1.2 − Порівняльна характеристика мотиваційних профілів 

поколінь X, Y, Z 

Критерій Покоління 

X (1965-1980) Y (1981-1996) Z (1997-2012) 

1 2 3 4 

Формуючі 

події 

Економічна 

нестабільність 90-х, 

розпад СРСР 

Соціальні мережі, 

криза 2008, 

смартфони 

Пандемія COVID-19, 

повномасштабна війна, AI 

Основні 

цінності 

Стабільність, 

автономія, work-life 

balance 

Сенс роботи, 

розвиток, 

командність 

Новизна, соціальна 

відповідальність, 

технології 

Топ-

мотиватори 

Стабільна зарплата, 

гнучкий графік, 

визнання досвіду 

Кар’єрне зростання, 

навчання, 

зворотний зв’язок 

Висока зарплата + бонуси, 

гнучкість, корпоративна 

культура 
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Продовження таблиці 1.2 

Слабкі сторони в 

мотивації 

Страх нестабільності, 

опір змінам 

Швидке вигорання 

без зростання 

Низька лояльність, 

труднощі з рутиною 

Рекомендовані 

інструменти 

Додаткові дні 

відпустки, 

медстрахування сім’ї 

Менторство, 

ротація, 

корпоративне 

навчання 

Гейміфікація, 

короткострокові 

проєкти, ESG-

ініціативи 

Джерело: розширено автором за [4, с. 144] 

 

Емпіричні дані підтверджують наведені відмінності. За результатами 

дослідження Л. Галан [3 с. 6] для працівників віком 35-45 років ключовим 

мотиватором є гнучкий графік (49 %), тоді як для молодших домінують 

перспектива додаткового доходу (80 %) та можливість кар’єрного росту (70 %) 

[4]. Безпосередньо ілюструє ці відмінності рисунок 1.1. 

 

 

Рисунок 1.1 – Графік пріоритетів мотиваційних факторів за віковими 

групами працівників  

Джерело: розроблено автором на основі [4, с. 144] 

 

На рисунку 1.1 чітко видно, що молодші працівники значно більше 

орієнтовані на матеріальні стимули та швидке зростання, тоді як працівники 
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старшого віку надають перевагу стабільності, командній атмосфері та 

соціальній відповідальності компанії. 

Циклічність мотиваційного процесу з урахуванням поколіннєвих 

особливостей представлено на рисунку 1.2. 

 

                                      Потреба (брак чогось) 

 

 

                                                        Інтерес 

 

 

 Мотив 

 

 

                                                 Мотивація 

 

 

                                             Поведінка (дії) 

 

 

                                                     Мета 

 

 

 

 

Рисунок 1.2 – Модель мотиваційного процесу з урахуванням 

поколіннєвих особливостей  

Джерело: адаптовано за [4] з доповненнями автора 

 

Результат задоволення потреб 

(задоволення, часткове задоволення, брак 

задоволення 
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На рисунку 1.2 показано, що у представників покоління Z мотиваційний 

цикл значно коротший через високу чутливість до негайного зворотного 

зв’язку та потребу в автономії, тоді як у покоління X цикл довший і більше 

залежить від стабільності гігієнічних факторів. 

Критичний аналіз наукової літератури виявляє низку суперечностей, які 

потребують особливої уваги. 

В. М. Данюк (за участю А. М. Колота, Г. С. Сукова та інших авторів) 

розглядають мотивування як інтегральну складову системи управління 

людськими ресурсами, що забезпечує спрямованість і стійкість зусиль 

працівників у досягненні організаційних цілей. Особливу увагу приділено 

віковій диференціації мотиваційних механізмів у багатопоколінних 

колективах: для молодших працівників пріоритетними є зовнішні стимули, 

пов’язані з матеріальним винагородженням та можливостями швидкого 

кар’єрного зростання, тоді як для працівників старшого віку домінують 

фактори стабільності, визнання накопиченого досвіду та соціальних гарантій. 

Автори обґрунтовують необхідність переходу до диференційованих 

компенсаційних і соціальних пакетів як ключового інструменту підвищення 

ефективності мотивації в умовах демографічних змін на ринку праці [10, с. 

421-450]. 

А. М. Колот та С. О. Цимбалюк розробляють концепцію динамічної 

трансформації мотиваційних пріоритетів протягом професійного життєвого 

циклу. На ранніх етапах кар’єри, характерних для молодших вікових груп, 

переважають зовнішні мотиви, пов’язані з економічними стимулами та 

швидким професійним просуванням, тоді як на зрілих стадіях посилюється 

роль внутрішньої мотивації, зумовленої потребою в самореалізації, визнанні 

та гармонізації професійної діяльності з особистим життям. Автори 

пропонують гібридну модель мотиваційного менеджменту, що поєднує 

матеріальні винагороди з нематеріальними чинниками (корпоративна 

культура, бренд роботодавця, внутрішні комунікації), як оптимальний підхід 
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до забезпечення конкурентних переваг організації в умовах соціально-

економічних трансформацій [11, с. 388-417]. 

С. В. Цимбалюк, А. О. Василяк та Х. В. Столярук у емпіричному 

дослідженні демонструють пріоритетність нематеріальних стимулів у 

формуванні залученості персоналу до корпоративних ініціатив сталого 

розвитку. Аналіз свідчить, що інструменти, пов’язані з корпоративною 

культурою, лідерським впливом та програмами професійного зростання, 

виявляються ефективнішими за традиційні матеріальні винагороди, особливо 

серед молодших працівників, які надають перевагу сенсу та соціальній 

значущості діяльності. Отримані результати дозволяють екстраполювати 

висновки на ширший контекст вікової диференціації мотивації в організаціях 

з обмеженими ресурсами [12, с. 78-81]. 

Н.І. Тюріна та В.О Антонюк обґрунтовують необхідність постійного 

моніторингу компенсаційного пакету в умовах війни, коли персонал стає 

особливо вразливим до ризиків соціальної та економічної безпеки. Автори 

акцентують увагу на змінах мотиваційного профілю працівників: базові 

потреби в безпеці робочого місця, психологічній підтримці та соціальних 

гарантіях набувають пріоритету. Рекомендовано етапи формування 

компенсаційного пакету, що включають аналіз мотиваційних характеристик 

персоналу, компаративне оцінювання цілей компанії та запитів працівників, а 

також моніторинг ефективності для забезпечення гармонізації інтересів. 

Запропоновано інтегрувати соціальні блага, які перевищують законодавчі 

мінімуми (фінансова допомога на лікування, профілактичні медичні огляди, 

додаткові оплачувані відпустки та програми психологічної підтримки), з 

метою створення конкурентних переваг на ринку праці, формування 

позитивного бренду роботодавця та підвищення продуктивності [13, с. 9–17]. 

Т. В. Вонберг та Н. О. Коваленко акцентують увагу на трансформації 

мотивації персоналу в умовах змін соціально-економічних систем та 

необхідності адаптації мотиваційних механізмів до нових викликів. Автори 

підкреслюють зростання ролі нематеріальних стимулів, автономії, розвитку 
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компетенцій і персоналізованих підходів до управління персоналом, що 

сприяє підвищенню залученості працівників та організаційної стійкості. Це 

створює передумови для формування комбінованих моделей мотивації, які 

поєднують матеріальні й нематеріальні стимули з урахуванням 

індивідуальних особливостей працівників [14, с. 490–491]. 

Т. В. Вонберг та А. О. Гудков підкреслюють комплементарність 

матеріальної та нематеріальної складових мотивації залежно від вікового 

контексту. Матеріальні стимули зберігають базову роль для всіх груп, однак 

нематеріальні фактори (визнання, корпоративна культура, можливості 

розвитку) набувають вирішального значення для молодших працівників у 

кризових умовах. Автори рекомендують посилення нематеріальної 

компоненти як стратегічний напрям удосконалення мотиваційної політики для 

забезпечення стійкості багатопоколінних колективів [15, с. 97–99]. 

 

1.2 Чинники впливу на систему мотивації персоналу з урахуванням 

вікових особливостей 

 

Мотивація персоналу є складним соціально-економічним і 

психологічним процесом, інтенсивність і спрямованість якого визначаються 

взаємодією цілої низки чинників: 

- економічних (рівень і структура винагороди); 

- соціально-психологічних (визнання, відчуття причетності, 

корпоративна культура); 

- організаційно-правових (чіткість регламентів, соціальні гарантії); 

-  індивідуально-особистісних (потреби, цінності, життєвий етап); 

-  зовнішніх (стан ринку праці, воєнні ризики, цифрові трансформації).  

Проте в умовах багатопоколінного колективу, який характерний для 

більшості українських організацій у 2025 році, саме вікові особливості 

працівників, етап їхньої кар’єри та відповідність методів навчання цим 

особливостям стають визначальними чинниками впливу на ефективність всієї 
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системи мотивації. Для систематизації чинників впливу на мотивацію 

персоналу з урахуванням вікових особливостей автором розроблено блок-

схему (рисунок 1.3). 

 

 

 

 

Рисунок 1.3 – Основні групи чинників мотивації персоналу з 

урахуванням вікових особливостей 

Джерело: розроблено автором на основі [16] 

 

І. О. Варіс, О. І. Кравчук та А. В. Брікс у дослідженні 2024 року доходять 

висновку, що культура безперервного навчання є важливим чинником впливу 

на мотивацію персоналу, оскільки сприяє розвитку компетентностей, обміну 

знаннями та готовності до змін. Автори акцентують на ключових елементах 

такої культури, зокрема лідерстві, психологічній безпеці та інвестиціях у 

розвиток персоналу, які створюють середовище для інноваційності, 

продуктивності та зниження ризику професійного вигорання. Зокрема, 

психологічна безпека стимулює відкритий діалог, експериментування та 

сприйняття помилок як можливостей для зростання, що позитивно впливає на 

внутрішню мотивацію працівників незалежно від віку [16, с. 31-38]. 

Компенсаційний і соціальний пакет є базовим зовнішнім чинником 

впливу на мотивацію, але його структура має бути адаптованою до нових 

соціоекономічних реалій, включаючи індивідуальні потреби працівників. Т. В. 

Вонберг, С. М. Дмитрук та Я. І. Фафенгут обґрунтовують необхідність 

адаптації соціального пакету до змін, спричинених пандемією COVID-19 та 

повномасштабним вторгненням, що призвели до зростання попиту на медичне 

страхування, програми підтримки психічного здоров'я (wellness та wellbeing), 

Чинники мотивації персоналу 

Економічні Соціально-

психологічні 

Організаційно

-правові 

Індивідуально

-особистісні 

  Зовнішні 



17 
 

компенсацію витрат на житло чи відпустки, а також турботу про сім'ю 

працівників. Автори наголошують на важливості врахування індивідуальних 

потреб через опитування персоналу, оцінки зовнішніх чинників за допомогою 

PEST-аналізу (з акцентом на соціальні та демографічні зміни) та постійного 

перегляду структури пакету для забезпечення його ефективності, зниження 

плинності кадрів та підвищення лояльності [17, с. 92–98]. 

В умовах воєнного стану в Україні значно посилився вплив чинника 

безпеки та гнучкості зайнятості на процеси адаптації та онбордингу 

персоналу. О. І. Кравчук, І. О. Варіс та М. С. Яковленко у 2024 році акцентують 

увагу на необхідності адаптації онбордингу до кризових умов, включаючи 

аспекти безпеки, психологічної підтримки та гнучкості процесів. Автори 

підкреслюють важливість забезпечення психологічної безпеки, моніторингу 

стану працівників, швидкої адаптації до змін (зокрема, віддаленої роботи) та 

індивідуального підходу, що сприяє зниженню стресу та ефективнішій 

інтеграції новачків в організацію в умовах невизначеності та воєнних ризиків 

[18]. 

Цифровізація та впровадження штучного інтелекту створили нові 

чинники впливу на мотивацію персоналу, дія яких має вибірковий характер 

залежно від вікової групи працівників. О. І. Кравчук, І. О. Варіс та Н. Г. 

Каленська у комплексному аналізі трансформації HR-менеджменту під 

впливом ШІ обґрунтовують значний потенціал цих технологій для оптимізації 

ключових HR-процесів (рекрутинг, онбординг, навчання, управління 

продуктивністю, компенсаційний менеджмент та розвиток талантів). Автори 

підкреслюють переваги ШІ, такі як автоматизація рутинних завдань, 

підвищення точності та об'єктивності рішень, а також можливості для 

персоналізації програм розвитку. Водночас акцентується увага на етичних 

викликах та ризиках, зокрема алгоритмічній упередженості, проблемах 

конфіденційності даних, прозорості алгоритмів та потенційному «цифровому 

стресі» для працівників. Автори рекомендують диференційований підхід до 

інтеграції ШІ в HR-процеси з обов'язковим урахуванням етичних аспектів, 
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психологічної адаптації персоналу, забезпечення транспарентності рішень та 

розробленням механізмів мінімізації ризиків для збереження мотиваційного 

потенціалу всіх вікових груп [19]. 

Компенсаційний і соціальний пакет є базовим зовнішнім чинником 

впливу на мотивацію персоналу, але його структура має бути адаптованою до 

сучасних умов нестабільності та індивідуальних потреб працівників. О. М. 

Поплавська та А. Ільєнко у дослідженні на матеріалах хлібопекарських 

підприємств Сумської області обґрунтовують необхідність постійного 

моніторингу компенсаційного пакету в умовах війни, коли персонал є 

особливо вразливим до ризиків соціальної та економічної безпеки. Автори 

акцентують на важливості врахування змін у мотиваційному профілі 

працівників, зокрема зростання ваги мотивів безпеки робочого місця, 

психологічної підтримки та соціальних гарантій, а також на розробці 

диференційованих підходів до наповнення пакету з урахуванням зовнішніх 

ризиків, таких як обстріли та психологічний тиск. Запропоновано етапи 

формування компенсаційного пакету, що включають аналіз мотиваційних 

характеристик персоналу, компаративне оцінювання цілей компанії та запитів 

працівників, а також моніторинг ефективності для забезпечення гармонізації 

інтересів та сталого розвитку організації. Зокрема, дослідження підкреслює, 

що в умовах воєнного стану мотиваційний профіль працівників змінюється: 

базові потреби в безпеці та соціальному захисті набувають пріоритету, тому 

компенсаційний пакет повинен включати елементи, такі як фінансова 

допомога на лікування, профілактичні медичні огляди, додаткові оплачувані 

відпустки та програми психологічної підтримки. Автори наголошують, що 

ігнорування цих змін призводить до демотивації, зниження продуктивності та 

зростання плинності кадрів, тоді як диференційований підхід, орієнтований на 

різні категорії персоналу, сприяє збереженню лояльності та підвищенню 

ефективності.  

Для реалізації рекомендовано проводити регулярні опитування 

працівників, аналізувати структуру фонду оплати праці та інтегрувати 
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соціальні блага, які перевищують законодавчі мінімуми, з метою створення 

конкурентних переваг на ринку праці. Загалом, такий пакет не лише 

задовольняє базові потреби, але й сприяє формуванню позитивного бренду 

роботодавця, особливо в галузях з високими ризиками, як харчова 

промисловість у прифронтових регіонах [20, с. 366–370].  

Принципи гідної праці виступають універсальним чинником впливу на 

мотивацію персоналу, але з певними акцентами залежно від вікової групи 

працівників. С. О. Цимбалюк, А. О. Василяк, Г. В. Смалійчук та Х. С. Столярук 

у дослідженні політики оплати праці в науковій сфері з позицій концепції 

гідної праці встановили, що для всіх вікових груп ключовими мотиваторами є 

справедлива оплата, безпека праці, рівність можливостей та підтримка 

професійного розвитку. Автори зазначають недостатній рівень гідної оплати в 

науці, що не сприяє залученню нових кадрів, мотивації до результатів та 

збереженню персоналу, а також пропонують пріоритетні заходи 

вдосконалення: підвищення мінімальних гарантій, впровадження 

інноваційних систем тарифікації та преміювання, конкурентоспроможних 

соціальних пакетів, зменшення гендерного розриву в оплаті та розвиток 

соціального партнерства. Запропонована методологія оцінки заробітної плати 

в рамках концепції гідної праці може бути адаптована для багатопоколінних 

колективів з метою посилення мотиваційного потенціалу  [21, с. 32–36]. 

Співвідношення зовнішніх і внутрішніх стимулів змінюється протягом 

кар’єри. Л. В. Ширяєва та Д. І. Зайнчуковська у дослідженні факторів 

мотивації праці персоналу доходять висновку, що фактори впливу на 

мотивацію можна класифікувати на мотивуючі (зовнішні, внутрішні, 

соціально-страхові та підтримуючі) і демотивуючі.  

Зовнішні фактори спонукають до дій через матеріальні винагороди та 

можливості зростання (заробітна плата, премії, кар’єрне просування), 

внутрішні – через особисте задоволення та інтерес (визнання, самореалізація), 

соціально-страхові задовольняють потреби в безпеці та добробуті (програми 

страхування, оплачувані відпустки), а підтримуючі (гігієнічні) забезпечують 
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базовий комфорт на робочому місці. Автори наголошують, що ефективне 

використання цих факторів дозволяє керівництву покращити взаємовідносини 

в колективі, підвищити продуктивність та конкурентоспроможність 

організації в багатопоколінних колективах [22, с. 19-20]. 

О. І. Шаманська у своєму дослідженні мотиваційних чинників 

ефективного управління персоналом на підприємстві підкреслює необхідність 

комплексного підходу до стимулювання, який поєднує матеріальні та 

нематеріальні інструменти з урахуванням індивідуальних потреб працівників. 

Автор визначає мотивацію як сукупність внутрішніх і зовнішніх рушійних 

сил, що спонукають людину до трудової діяльності та надають їй 

цілеспрямованості на досягнення особистих і організаційних цілей. Особливу 

увагу приділено класифікації мотиваційних чинників на три основні групи: 

матеріальну (задоволення потреби в покращенні матеріального добробуту 

через заробітну плату, премії та інші грошові винагороди), трудову (бажання 

працювати в конкретній організації, колективі та на певній посаді, з акцентом 

на комфортні умови праці та корпоративну культуру) та статусну (прагнення 

до кар'єрного зростання, визнання досягнень і професійного статусу).  

О. І. Шаманська зазначає, що ефективна система мотивації повинна бути 

індивідуалізованою, враховувати психологічні особливості, вік, стать і 

соціальний статус працівників, оскільки універсальні підходи не дозволяють 

повною мірою активізувати потенціал персоналу. Як приклади 

нематеріальних стимулів наводяться усна чи письмова подяка, визнання 

внеску, гнучкий графік, додаткове навчання за рахунок підприємства, участь 

в управлінні та інші заходи, що підвищують лояльність і зацікавленість у 

діяльності компанії. Автор підкреслює, що гармонізація матеріальних і 

нематеріальних стимулів сприяє підвищенню продуктивності, зниженню 

плинності кадрів та створенню синергетичного ефекту в багатопоколінних 

колективах, де різні групи працівників мають відмінні пріоритети в 

задоволенні потреб[23]. 
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У матеріалах міжнародної науково-практичної конференції "Current 

challenges of science and education" 2024 року розглядаються сучасні виклики в 

освітньому та професійному середовищі, зокрема аспекти мотивації навчання 

та професійного розвитку з урахуванням індивідуальних особливостей 

учасників освітнього процесу. Автори матеріалів акцентують увагу на ролі 

цифрових технологій (інтерактивні платформи, віртуальна реальність, 

адаптивні системи навчання) у підвищенні інтересу та залученості, переважно 

молоді, а також на необхідності структурованих підходів, психологічної 

підтримки та менторства для ефективної адаптації в умовах змін. 

Обговорюються тенденції інтеграції інноваційних методів для розвитку 

компетентностей, зниження стресу та формування стійкості в багатогрупових 

колективах, що опосередковано сприяє мотивації персоналу та учасників 

освітнього процесу через персоналізацію та гнучкість форматів. Це 

підкреслює важливість адаптації чинників впливу до сучасних глобальних 

змін, таких як цифрова трансформація та індивідуальні потреби різних вікових 

груп [24, с. 5-10]. 

С. О. Цимбалюк, А. О. Василяк та Х. С. Столярук у дослідженні зелених 

практик рекрутингу та адаптації в системі зеленого управління людськими 

ресурсами (GHRM) обґрунтовують важливу роль таких практик для 

формування кадрового потенціалу організацій, орієнтованих на сталий 

розвиток. Автори розробили теоретичну модель впровадження зелених 

практик у процеси рекрутингу та адаптації персоналу, а також провели 

опитування серед менеджерів і HR-спеціалістів українських компаній. 

Результати свідчать, що позиціонування організації як зеленого роботодавця 

та розвиток зелених пропозицій цінності роботодавця (green EVP) поширене 

менш ніж у третині компаній, а оцінка зелених компетенцій кандидатів і 

включення екологічних цінностей до вакансій не набули масового характеру. 

Автори рекомендують власникам і менеджерам приділяти більше уваги 

впровадженню зелених ініціатив у рекрутингу та адаптації для залучення 

персоналу з екологічними цінностями та підвищення привабливості 
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роботодавця, що опосередковано посилює мотивацію через відповідність 

індивідуальним пріоритетам різних поколінь працівників [25, с. 2-4]. 

О. І. Кравчук, І. О. Варіс та П. О. Зайцева у дослідженні гейміфікації 

бізнес-процесів менеджменту персоналу обґрунтовують її як ефективний 

інструмент підвищення залученості, мотивації та продуктивності працівників 

через використання ігрових елементів у неігровому контексті. Автори 

визначають гейміфікацію як застосування ігрових атрибутів (таблиці лідерів, 

значки, бали, конкурси, зворотний зв’язок) для трансформації рутинних HR-

процесів, що сприяє активізації внутрішньої мотивації, особливо в умовах 

цифровізації та віддаленої роботи. Дослідження аналізує сучасні HRM-

системи (SAP SuccessFactors, Workday, Cornerstone OnDemand, BambooHR, 

Hurma, PeopleForce та інші) та виявляє, що гейміфікація найчастіше 

застосовується в процесах менеджменту продуктивності, мотивації, навчання, 

оцінювання, добору та адаптації персоналу, перетворюючи нудні процедури 

на захопливі взаємодії. Автори підкреслюють переваги гейміфікації: 

підвищення залученості через конкуренцію та автономію, швидке освоєння 

навичок, зниження стресу та витрат на навчання, а також формування 

лояльності в багатопоколінних колективах. Водночас зазначається, що успіх 

залежить від адаптації до організаційної культури, вибору інструментів та 

співпраці з розробниками HRM-систем. Дослідження актуалізує подальший 

розвиток гейміфікації для інших HR-процесів (кадрове планування, 

управління кар’єрою, безпека персоналу), що дозволяє оптимізувати систему 

мотивації в умовах динамічного ринку праці [26, с. 190-194]. 

Ю. М. Маршавін, Т. Г. Кицак та В. О. Кирилюк у дослідженні 

конкурентоспроможності національного ринку праці України в нових 

соціально-економічних реаліях обґрунтовують необхідність посилення його 

позицій через інноваційно-інвестиційне оновлення основного капіталу та 

розвиток людського потенціалу в умовах воєнних ризиків, пандемії та 

глобальної конкуренції. Автори акцентують на тому, що зовнішні чинники 

(знищення інфраструктури, міграція, економічна нестабільність) загострюють 
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проблеми дефіциту кваліфікованої робочої сили та застарілого виробничого 

апарату, що вимагає комплексного підходу до створення привабливих 

робочих місць. Дослідження підкреслює важливість модернізації засобів 

виробництва на основі 5-6 технологічних укладів, активізації інвестиційних 

процесів (з акцентом на власні кошти підприємств, державні бюджети та 

іноземні інвестиції) та підвищення продуктивності праці як базису для 

зростання заробітної плати. Автори рекомендують державні та організаційні 

заходи, спрямовані на покращення інвестиційного клімату, соціального 

захисту, виробничої демократії та гідної праці, що опосередковано сприяє 

мотивації персоналу через забезпечення стабільності, справедливої 

винагороди та можливостей розвитку в багатопоколінних колективах [27]. 

І. Літун у статті про виклики та тренди українського ринку праці 2022–

2024 років на прикладі EdTech підкреслює трансформацію ринку в умовах 

кадрового голоду, спричиненого війною, міграцією та мобілізацією, що 

призводить до боротьби бізнесу за людський капітал. Автор акцентує на 

нівелюванні вікового критерію при доборі персоналу: компанії готові 

інвестувати в навчання молоді без досвіду та перепідготовку працівників 

передпенсійного віку, адаптуючи стратегії найму до реалій нестачі 

кваліфікованих кадрів. Зазначається зростання вимог працівників до умов 

праці, заробітної плати та емоційного комфорту, а також поява нових трендів: 

увага до психоемоційного стану команд, прозорість комунікації, комплексне 

задоволення від роботи (баланс матеріальних і нематеріальних факторів) та 

зменшення внутрішнього контролю.  

Особливу увагу приділено поколінню Z, для якого пріоритетними є 

баланс роботи та дозвілля, свобода, творчі паузи та задоволення від життя, що 

вимагає гнучких підходів до мотивації та онбордингу. Автор рекомендує 

бізнесу формувати міцну корпоративну культуру навколо місії та цінностей, 

детально перевіряти софт- і хард-скіли кандидатів, а також адаптувати 

стратегії найму до галузевої специфіки для підвищення залученості та 

продуктивності в багатопоколінних колективах [28]. 
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Михайленко О. В., Закревська Ю. Д. та Ярчук К. М. у монографії про 

систему оцінки та мотивації персоналу систематизують чинники впливу на 

мотивацію з акцентом на відмінності між категоріями працівників (керівники, 

спеціалісти, робітники). Автори на основі емпіричного дослідження 

(анкетування персоналу ТОВ «АспектІнвест») виявляють пріоритети:  

- для робітників домінують матеріальна винагорода, чіткі завдання та 

безпечні умови праці;  

- для спеціалістів – заробітна плата, стабільність та кар'єрне зростання; 

-  для керівників – можливості кар'єри, визнання та творча автономія. 

 Дослідження свідчить про низький рівень задоволеності мотиваційними 

факторами (переважно незадоволеність серед робітників і спеціалістів, 

часткова незадоволеність серед керівників), що пояснюється відсутністю 

індивідуалізованого підходу та орієнтацією на короткострокові стимули. 

Автори пропонують інтеграцію системи мотивації в концепцію управління за 

цілями через ключові показники ефективності (KPI), з рекомендаціями щодо 

обмеження кількості показників (до п'яти), балансування змінної та постійної 

частин винагороди, періодичного перегляду цілей та моніторингу 

мотиваційного потенціалу. Це забезпечує комплексний підхід до оцінки 

ефективності та коригування системи в багатопоколінних і 

багатокатегорійних колективах для підвищення продуктивності та лояльності 

[29]. 

Отже, аналіз чинників впливу на мотивацію персоналу з урахуванням 

вікових особливостей свідчить про необхідність диференційованого підходу, 

де економічні чинники, такі як рівень і структура винагороди та соціальні 

пакети, соціально-психологічні чинники, такі як визнання досягнень, відчуття 

причетності та корпоративна культура, а також зовнішні чинники, такі як 

цифровізація, воєнні ризики та зелена трансформація, адаптуються до 

поколіннєвих профілів працівників. Для молодших груп до 35 років домінують 

динамічні стимули, такі як можливості професійного зростання, гнучкість, 

інноваційні інструменти на кшталт гейміфікації та цифрових платформ, а 
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також автономія, тоді як для старших працівників 45+ пріоритетними є 

стабільність, соціальні гарантії, визнання досвіду та менторські ролі. Такий 

підхід дозволяє максимізувати ефективність у багатопоколінних колективах, 

знижуючи ризики демотивації, професійного вигорання та плинності кадрів, а 

також створює основу для подальшого методичного розвитку в дослідженнях 

систем мотивації персоналу. 

 

1.3 Методичне підґрунтя в дослідженнях ефективності процесу 

формування системи мотивації з урахуванням вікових особливостей 

персоналу 

 

Методичне підґрунтя досліджень ефективності процесу формування 

системи мотивації персоналу з урахуванням вікових особливостей базується 

на комплексному поєднанні теоретичних моделей, психодіагностичних 

інструментів та емпіричних методів аналізу, які дозволяють не лише оцінити 

поточний стан мотиваційних механізмів, але й прогнозувати їхній вплив на 

продуктивність організації. У сучасних умовах, коли багатопоколінні 

колективи є нормою, особливо в гуманітарному секторі з обмеженими 

ресурсами та високим стресом, методичні підходи мають враховувати 

диференціацію за віком, поколіннями та кар'єрними етапами. Це включає 

використання як класичних теорій мотивації, наприклад, ієрархії потреб А. 

Маслоу, так і спеціалізованих інструментів для вимірювання внутрішньої та 

зовнішньої мотивації, а також чинників, що впливають на ефективність 

системи стимулювання. Аналіз літератури свідчить про еволюцію методів від 

загальних оцінок до персоналізованих, адаптованих до вікових стереотипів та 

криз, таких як війна чи економічна нестабільність [30]. 

Серед ключових методичних підходів до оцінювання ефективності 

мотивації виділяються моделі, орієнтовані на ієрархію потреб та 

трансформацію мотиваційних чинників. Класична теорія А. Маслоу (1943) 

пропонує ієрархічну структуру мотивації, де базові потреби, такі як 
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фізіологічні та безпеки, передусім задовольняються перед вищими, такими як 

самореалізація та визнання. Ця модель адаптується до вікових особливостей: 

для молодших працівників покоління Z домінують потреби в автономії та 

розвитку; для старших покоління X – стабільність і соціальні гарантії. У 

контексті економічної кризи, як зазначають Литвиненко А. О., Тимошенко О. 

Ю. та Шевченко Є. С., модель Маслоу трансформується, акцентуючи на 

адаптації до зовнішніх викликів, де вікові групи по-різному реагують на 

дефіцит ресурсів – молодь на інновації, старші на збереження статус-кво [31, 

с. 112]. Методично це реалізується через опитування для виявлення 

незадоволених потреб, з подальшим регресійним аналізом впливу на 

ефективність. 

Інший підхід – аналіз чинників впливу на мотивацію в кризових умовах, 

запропонований І. Когут, який включає емпіричні вивчення впливу війни та 

криз на команди в інноваційних проєктах. Методично це передбачає 

комбінацію якісних, таких як інтерв’ю, та кількісних, таких як кореляційний 

аналіз, методів для сегментації чинників за віком: для молоді ключовими є 

гнучкість і автономія, для середнього віку – баланс роботи та життя, для 

старших – визнання досвіду. Це дозволяє оцінити ефективність мотивації 

через KPI, такі як плинність кадрів та продуктивність [32]. 

Сучасні тенденції в методичному забезпеченні системи управління 

персоналом, як описано у монографії А. Д. Чикуркової, І. А. Ясінецької та Д. 

Г. Фурмана, акцентують на комплексній оцінці ефективності мотивації з 

урахуванням перспектив розвитку організації та індивідуальних особливостей 

працівників. Методично це реалізується через інструменти сценарного 

планування та SWOT-аналізу, які дозволяють моделювати різні варіанти 

розвитку кадрової політики, руйнувати стереотипи щодо адаптивності 

працівників старших вікових груп та інтегрувати емпіричні дані для 

обґрунтування тренінгових програм. Автори підкреслюють важливість 

диференційованого підходу до мотивації в багатопоколінних колективах, де 

вікові особливості впливають на сприйняття стимулів, сприяючи підвищенню 
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загальної ефективності управління персоналом [33, с.115-128]. Аналогічно, 

Дем’яненко А. А. та Іванісов О. В. пропонують методичне забезпечення 

оцінювання HR-служби через інтегральні показники, включаючи вікову 

сегментацію мотивації, з використанням балансових моделей та статистичної 

обробки для прогнозування ефективності [34, с. 81-88]. 

К. І. Оксенюк розвиває методичні засади формування системи мотивації 

на підприємстві, пропонуючи алгоритм, що включає діагностику, планування 

та оцінювання з акцентом на вікові особливості. Методично це базується на 

анкетуванні та факторному аналізі, де ефективність вимірюється через індекси 

залученості, адаптовані до поколінь [35]. Ю. Гринюк акцентує на практичних 

методах руйнування вікових стереотипів через івент-менеджмент, наприклад, 

Work Day 2025 для кандидатів 50+, де методично застосовуються тренінги 

навичок та емпіричне тестування мотивації для оцінювання ефективності [36]. 

У контексті даної роботи особливу увагу приділено двом 

психодіагностичним методикам, адаптованим до оцінювання мотивації з 

урахуванням вікових особливостей: методиці «Якоря кар’єри» Е. Шейна та 

Multidimensional Work Motivation Scale (MWMS) М. Ганьє та співавторів. Ці 

інструменти обрано через їхню валідність, надійність та можливість 

сегментації даних за віком, що дозволяє глибоко аналізувати ефективність 

мотиваційної системи в багатопоколінних колективах. 

1. Методика «Якоря кар’єри» Едгара Шейна в українській адаптації 

В. О. Чикер та В. Е. Вінокурової. Методика «Якоря кар’єри» Е. Шейна є 

психодіагностичним інструментом для виявлення домінуючих кар'єрних 

орієнтацій особистості, які формують мотиваційні профілі та впливають на 

ефективність системи стимулювання. Розроблена в 1970-х роках, методика 

базується на концепції «кар'єрних якорів» – стійких внутрішніх установок, які 

визначають професійні пріоритети та поведінку працівника протягом життя. 

Шейн виділяє вісім основних якорів: технічна/функціональна компетентність, 

загальна управлінська компетентність, автономія/незалежність, 

стабільність/безпека, підприємницька креативність, служіння/відданість 



28 
 

справі, чистий виклик та інтеграція стилів життя [38]. У контексті вікових 

особливостей методика дозволяє сегментувати профілі: для молодших 

працівників покоління Z домінують якорі автономії та креативності, для 

середнього віку – управлінська компетентність та стабільність, для старших – 

служіння та безпека. Українська адаптація В. О. Чикер та В. Е. Вінокурової 

включає 41 запитання з шкалою Лікерт (від 1 до 10 балів), де респонденти 

оцінюють значущість тверджень, пов’язаних з кар'єрними цінностями. 

Валідність адаптації підтверджена на вибірках українських працівників 

(n>500), з коефіцієнтом надійності Кронбаха α=0,82–0,91 для шкал. 

Методично процедура складається з опитування (20–30 хв), підрахунку балів 

за якорями та інтерпретації: домінуючий якір (понад 7 балів) вказує на ключові 

мотиваційні тригери. Для оцінювання ефективності мотивації з урахуванням 

віку застосовується порівняльний аналіз: наприклад, невідповідність 

організаційних стимулів (наприклад, брак автономії для молоді) призводить 

до зниження залученості. У роботі методика використовується для 

емпіричного дослідження (n=112), де сегментація за віком виявила 

домінування «автономії» у молоді (8,5 бала) та «служіння» у старших (9,18 

бала), що обґрунтовує диференціацію заходів [38]. 

2. Multidimensional Work Motivation Scale (MWMS) М. Ганьє та 

співавторів. Multidimensional Work Motivation Scale (MWMS), розроблена М. 

Ганьє, Дж. Форестом, М. Ванстенкісте та іншими (2015), є валідизованим 

інструментом для вимірювання мотивації на основі теорії самодетермінації 

(SDT) Е. Десі та Р. Райана. Шкала складається з 19 пунктів, що оцінюють шість 

типів мотивації: амотивацію, зовнішню регуляцію (соціальну та матеріальну), 

інтроєковану регуляцію, ідентифіковану регуляцію, інтегровану регуляцію та 

внутрішню мотивацію. Кожен пункт оцінюється за шкалою Лікерт від 1 

(«зовсім не згоден») до 7 («повністю згоден»). Валідність MWMS 

підтверджена в семи мовах та дев'яти країнах (n>3000), з коефіцієнтом 

надійності α=0,70–0,90 та факторною структурою, що пояснює 60-70% варіації 

[37]. Методично MWMS дозволяє оцінити ефективність мотиваційної системи 
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через розрахунок середніх балів: високі значення внутрішньої мотивації (>5 

балів) вказують на ефективність, тоді як амотивація (>3 бала) сигналізує про 

ризики вигорання. У контексті вікових особливостей шкала сегментується: для 

молоді домінує внутрішня мотивація через автономію, для старших – 

ідентифікована регуляція через сенс роботи. У дослідженні застосовується для 

аналізу вибірки (n=112), де молодь показала низьку внутрішню мотивацію 

(4,92 бала) та високу амотивацію (2,8 бала), що обґрунтовує необхідність 

диференційованих заходів. Обробка даних включає t-тест для порівняння груп 

та регресію для прогнозування плинності (R²=0,45) [37]. 

Інтеграція цих методик у трирівневу модель оцінювання (пульс-

опитування, щорічна діагностика, глибинний аналіз) забезпечує комплексне 

методичне підґрунтя для підвищення ефективності мотивації з урахуванням 

вікових особливостей, з акцентом на емпіричну валідність та практичну 

адаптивність. 

Аналіз представленої наукової літератури свідчить про певну 

обмеженість традиційних теорій мотивації (Маслоу, Герцберг, теорія 

самодетермінації) при застосуванні до сучасних умов функціонування 

організацій в Україні. Вони недостатньо враховують вплив воєнного стресу, 

економічної нестабільності та хронічної травматизації, які суттєво зсувають 

мотиваційні пріоритети в бік безпеки, передбачуваності та психологічної 

стабільності для всіх вікових груп. 

Ефективна система мотивації в гуманітарних організаціях має бути 

гібридною, динамічною та ітеративною: поєднувати класичні підходи з 

регулярним моніторингом мотиваційного профілю, адаптацією до кризового 

контексту та використанням цифрових інструментів аналізу. Такий підхід 

дозволяє перетворити вікову різноманітність на стратегічну перевагу, 

зменшуючи ризики демотивації та вигорання. 
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РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ СУЧАСНОГО СТАНУ СИСТЕМИ 

МОТИВАЦІЇ В МІЖНАРОДНОМУ ПРЕДСТАВНИЦТВІ ТОВАРИСТВ 

ЧЕРВОНОГО ХРЕСТА ТА ЧЕРВОНОГО ПІВМІСЯЦЯ В УКРАЇНІ З 

ПОЗИЦІЇ ВІКОВОЇ ДИФЕРЕНЦІАЦІЇ 

 

2.1 Дослідження діяльності Міжнародного Представництва 

Товариства Червоного Хреста та Червоного Півмісяця в Україні 

 

Історія формування Міжнародного Руху Червоного Хреста і Червоного 

Півмісяця бере початок із середини XIX століття та пов’язана з ініціативою 

Анрі Дюнана, внаслідок якої у 1863 році було створено перший комітет, 

спрямований на надання нейтральної та неупередженої допомоги пораненим 

під час збройних конфліктів. У подальшому ця ініціатива трансформувалася у 

глобальний гуманітарний рух, діяльність якого охоплює понад 190 країн світу 

та ґрунтується на універсальних принципах гуманності, неупередженості, 

нейтральності, незалежності та добровільності [39]. 

В Україні організаційні структури Червоного Хреста почали 

функціонувати у першій половині ХХ століття, однак після відновлення 

державної незалежності суттєво змінилася роль Товариства Червоного Хреста 

України (ТЧХУ). У 1993 році ТЧХУ було визнано повноправним 

національним товариством Міжнародного Руху Червоного Хреста і Червоного 

Півмісяця, що забезпечило можливість залучення міжнародної технічної та 

фінансової підтримки, реалізації спільних програм з іноземними партнерами 

та впровадження міжнародних стандартів гуманітарної діяльності [40]. 

Міжнародне Представництво Міжнародної Федерації Товариств 

Червоного Хреста і Червоного Півмісяця в Україні виконує функції 

координації взаємодії між глобальними гуманітарними структурами та 

Товариством Червоного Хреста України як національною організацією. 

Основними напрямами його діяльності є стратегічне планування гуманітарних 

програм, мобілізація фінансових і матеріальних ресурсів, моніторинг 
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реалізації проєктів та адміністративний супровід міжнародних ініціатив, 

спрямованих на підтримку населення в умовах надзвичайних ситуацій [43]. 

Значення Представництва істотно зросло після 2014 року у зв’язку з 

внутрішнім переміщенням населення, збройним конфліктом та погіршенням 

соціально-економічних умов. У структурі Товариства Червоного Хреста 

України функціонує мережа медичних, соціальних та реабілітаційних 

закладів, діяльність яких орієнтована на підтримку найбільш уразливих 

категорій населення в умовах воєнного стану та соціально-економічної 

нестабільності. Пріоритетними напрямами є забезпечення доступності 

первинної медичної допомоги, соціального супроводу, психосоціальної 

підтримки, реабілітаційних послуг і догляду за особами похилого віку 

відповідно до гуманітарних принципів організації. 

Оцінювання діяльності таких закладів передбачає аналіз їх фінансово-

господарських результатів, зокрема структури доходів і витрат, ефективності 

використання ресурсів, рівня матеріально-технічного забезпечення та 

відповідності наданих послуг встановленим стандартам охорони здоров’я. За 

результатами оцінювання формується аналітична основа для визначення 

тенденцій розвитку закладів, виявлення проблемних аспектів їх 

функціонування та обґрунтування управлінських рішень у системі ТЧХУ [42, 

с. 112–118]. 

Подальший аналіз діяльності Міжнародного Представництва та 

медичних закладів у структурі Товариства Червоного Хреста України 

передбачає комплексне дослідження організаційних, функціональних і 

фінансових аспектів їх роботи. У межах гуманітарної системи особливого 

значення набувають механізми планування, реалізації та моніторингу 

програм, спрямованих на забезпечення доступу населення до медичних і 

соціальних послуг з урахуванням нормативно-правового регулювання, 

динаміки потреб населення та можливостей міжнародного партнерства. 

Одним із ключових напрямів діяльності Представництва є підтримка 

медичних закладів, що функціонують під егідою ТЧХУ та реалізують 
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програми з догляду за особами похилого віку, паліативної допомоги, 

реабілітації постраждалих, психосоціальної підтримки, а також навчання 

населення навичкам надання першої допомоги. Ефективність надання таких 

послуг визначається за показниками якості, доступності, ресурсної 

забезпеченості та відповідності міжнародним гуманітарним стандартам [43]. 

Для поглибленого аналізу фінансово-господарського стану медичних 

закладів ТЧХУ доцільним є дослідження структури їх доходів і витрат. 

Основними джерелами фінансування виступають гуманітарні гранти, кошти 

міжнародних донорів, благодійні внески, програми співфінансування та власні 

надходження від окремих видів діяльності. Значна залежність від донорського 

фінансування зумовлює необхідність чіткого бюджетування, контролю витрат 

і формування довгострокових фінансових прогнозів. Водночас оцінювання 

структури витрат, зокрема витрат на оплату праці персоналу, медикаменти, 

медичні матеріали, утримання обладнання та адміністративне забезпечення, 

дозволяє обґрунтувати управлінські рішення щодо оптимізації ресурсів без 

зниження якості медичних послуг. 

Аналіз ефективності діяльності закладу в системі ТЧХУ також враховує 

рівень матеріально-технічного забезпечення. Наявність сучасного медичного 

обладнання, відповідного інструментарію та матеріальної бази визначає якість 

медичних процедур і впливає на обсяг наданих послуг. Міжнародні донори 

часто підтримують оновлення обладнання, проте виникає потреба у 

системному технічному обслуговуванні, що потребує додаткових ресурсів 

[44]. 

Загалом фінансово-господарська діяльність закладу охорони здоров’я у 

структурі ТЧХУ має розглядатися у взаємозв’язку з гуманітарними цілями 

організації. На відміну від комерційних медичних установ, ключовим 

пріоритетом у роботі є не прибутковість, а доступність та суспільна користь 

послуг. Тому ефективність діяльності визначається не лише фінансовими 

показниками, а й соціальними результатами, зокрема охопленням вразливих 
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груп, зниженням рівня соціальної напруги, забезпеченням медичної підтримки 

у кризових ситуаціях та підвищенням рівня безпеки громадян [44]. 

Міжнародне Представництво Міжнародної Федерації Товариств 

Червоного Хреста і Червоного Півмісяця (IFRC) в Україні функціонує як 

ключовий координуючий елемент глобальної мережі Міжнародного Руху 

Червоного Хреста і Червоного Півмісяця, забезпечуючи технічну, фінансову 

та операційну підтримку Товариства Червоного Хреста України (ТЧХУ) як 

національного товариства. Діяльність Представництва ґрунтується на 

принципах гуманності, неупередженості, нейтральності, незалежності, 

добровільності, єдності та універсальності, закріплених у Статуті ТЧХУ та 

міжнародно-правових документах, зокрема Договорі між Урядом України і 

Міжнародним Комітетом Червоного Хреста від 5 грудня 1995 року [45-47]. 

Історично діяльність ТЧХУ сягає корінням у першу половину ХХ 

століття, з формальним визнанням як повноправного національного 

товариства у 1993 році, що відкрило доступ до міжнародної підтримки [50]. У 

контексті сучасних викликів, пов'язаних з війною, Представництво та ТЧХУ 

значно розширили спектр операцій: за період 2021-2024 років було 

реалізовано програми з надання фінансової та гуманітарної допомоги понад 5 

мільйонам осіб, розподілено тисячі тонн вантажів, забезпечено 

психосоціальну підтримку, евакуацію та тренінги з першої допомоги. Зокрема, 

у 2022 році, після початку повномасштабного вторгнення, обсяг допомоги зріс 

у десятки разів, охопивши напрямки від медичної евакуації до просвітницьких 

кампаній щодо мінної небезпеки. У 2023 році акцент змістився на відновлення 

та середньострокову підтримку, включаючи програми з психосоціальної 

допомоги співробітникам та волонтерам [46]. У 2024 році діяльність 

стабілізувалася з фокусом на зимову допомогу та довгострокові програми 

відновлення, з бюджетом, що перевищив попередні роки [47]. Така динаміка 

діяльності створює значне навантаження на персонал, роблячи актуальним 

аналіз системи мотивації з урахуванням вікових особливостей, оскільки 

багатопоколінний склад колективу (від молодих волонтерів покоління Z до 
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досвідчених фахівців покоління X) вимагає диференційованих підходів для 

забезпечення стійкості операцій [49]. 

Для обґрунтування можливості впровадження диференційованої 

системи мотивації персоналу з урахуванням вікових особливостей необхідно 

оцінити фінансово-господарський стан організації, що визначає ресурсну базу 

для стимулювання працівників. Аналіз базується на фінансових звітах 

Товариства Червоного Хреста України за 2021–2024 роки, складених 

відповідно до Міжнародних стандартів бухгалтерського обліку для 

державного сектору з використанням касового методу [45; 46; 47]. Цей період 

охоплює докризовий стан 2021 року, пік екстреної відповіді на 

повномасштабне вторгнення у 2022 році, перехід до стабілізації у 2023 році та 

постстабілізаційний етап 2024 року. Такий часовий діапазон дозволяє не лише 

виявити ключові тенденції в структурі доходів і витрат, але й оцінити 

досягнення в залученні ресурсів, визначити обмеження, пов’язані з 

волатильністю зовнішнього фінансування, та встановити потенціал для 

інвестицій у мотиваційні програми. Зокрема, зростання обсягів гуманітарної 

допомоги та диверсифікація джерел надходжень створюють передумови для 

розширення нематеріальних і матеріальних стимулів, тоді як залежність від 

донорських грантів вимагає обережного планування витрат на персонал. У 

таблиці 2.1 представлено динаміку основних фінансових показників 

Товариства Червоного Хреста України за 2021–2024 роки (у тис. грн). 

 

Таблиця 2.1 − Динаміка основних фінансових показників Товариства 

Червоного Хреста України за 2021-2024 роки (тис. грн) 

Показник Роки Темп зростання, роки,% 

2021 2022 2023 2024 2022/2021  2023/2022,  2024/2023,  

1 2 3 4 5 6 7 8 

Надходження від 

благодійних внесків 

та грантів 

165 

079 

3 290 

295 

6 383 

437 

7 512 

346 

1 993,3 194,0 117,7 

Інші операційні 

доходи 

4 877 38 

291 

526 

146 

612 

854 

784,9 1 374,5 116,5 
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Продовження таблиці 2.1 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Усього доходів 169 

956 

3 328 

586 

6 909 

583 

8 125 

200 

1 

958,9 

207,6 117,6 

Витрати на оплату праці та 

нарахування 

46 

582 

134 

493 

274 

781 

312 

456 

288,7 204,3 113,7 

Частка витрат на оплату праці у 

загальних витратах, % 

27,4 4,0 4,0 3,8 - - - 

Адміністративні витрати 7 888 45 

512 

149 

174 

167 

892 

577,1 327,8 112,6 

Усього витрат 169 

956 

3 328 

586 

6 909 

583 

8 125 

200 

1 

958,9 

207,6 117,6 

Надлишок (дефіцит) коштів 0 0 0 0 - - - 
Джерело: складено та розраховано автором на основі [45; 46; 47] 

 

Аналіз даних, наведених у таблиці 2.1, свідчить про стійку тенденцію 

зростання основних фінансових показників Товариства Червоного Хреста 

України протягом 2021–2024 років. Загальний обсяг доходів зріс з 169 956 тис. 

грн у 2021 році до 8 125 200 тис. грн у 2024 році, що відображає істотне 

розширення масштабів гуманітарної діяльності організації в умовах воєнного 

стану. 

Основним джерелом формування доходів упродовж досліджуваного 

періоду залишалися благодійні внески та гранти, обсяг яких збільшився з 165 

079 тис. грн у 2021 році до 7 512 346 тис. грн у 2024 році. Найвищі темпи 

приросту спостерігалися у 2022 році (1 993,3 %), що відображає різке 

збільшення обсягів залучених ресурсів у період екстреної гуманітарної 

відповіді. У 2023–2024 роках темпи зростання надходжень уповільнилися до 

194,0 % та 117,7 % відповідно, що свідчить про перехід від фази екстреного 

реагування до відносної стабілізації фінансових потоків. Загальний обсяг 

витрат у 2021–2024 роках відповідав обсягу доходів, що підтверджує 

відсутність надлишку або дефіциту коштів та цільове використання 

фінансових ресурсів відповідно до гуманітарних програм. Витрати на оплату 

праці персоналу зросли з 46 582 тис. грн у 2021 році до 312 456 тис. грн у 2024 

році, однак їх частка у загальному обсязі витрат скоротилася з 27,4 % до 3,8 %. 
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Така динаміка зумовлена випереджальним зростанням програмних витрат, 

спрямованих безпосередньо на надання гуманітарної допомоги. 

Адміністративні витрати також демонструють зростання у абсолютному 

вимірі, проте їх частка у структурі загальних витрат залишається відносно 

незначною, що свідчить про збереження пріоритету програмної діяльності. 

Загалом фінансові показники ТЧХУ характеризуються високим рівнем 

стійкості та збалансованості, водночас зменшення частки витрат на оплату 

праці обмежує можливості застосування матеріальних чинників впливу на 

мотивацію персоналу. За таких умов зростає роль нематеріальних стимулів та 

управлінських підходів, орієнтованих на підтримку залученості та 

професійної стійкості працівників. 

 

 

Рисунок 2.1 – Динаміка основних фінансових показників Товариства 

Червоного Хреста України за 2021-2024 роки 

Джерело: складено автором на основі [45; 46; 47] 

 

Аналіз данних, наведених на рисунку 2.1 підтверджує експоненційну 

динаміку зростання доходів та витрат, з піком у 2022-2023 роках, що візуально 
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Благодійні внески та гранти 165079 3290295 6383437 7512346

Інші операційні доходи 4877 38291 526146 612854

Усього доходів 169956 3328586 6909583 8125200

Витрати на оплату праці 46582 134493 274781 312456
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ілюструє адаптацію до кризи. Криві надходжень від грантів та загальних 

доходів практично збігаються, підкреслюючи залежність від донорів (понад 90 

% у 2022-2024). Витрати на оплату праці зростають лінійно, але відстають від 

загальних тенденцій, що створює ризики демотивації в багатопоколінному 

колективі, де молоді працівники (покоління Z) очікують швидкого зростання 

винагороди. Адміністративні витрати демонструють помірне зростання, що 

свідчить про ефективне управління, але вимагає моніторингу для уникнення 

бюрократизації. 

Для детальнішого аналізу структури доходів представлено таблицю 2.2, 

де показано розподіл джерел фінансування за роками (у тис. грн та %). 

 

Таблиця 2.2 − Структура джерел фінансування ТЧХУ за 2021-2024 роки 

(тис. грн та %) 

 

 

Джерело 

Роки 

2021 2022 2023 2024 

тис. 

грн 

% тис. 

грн 

% тис. 

грн 

% тис. 

грн 

% 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Гранти від міжнародних 

організацій (IFRC, МКЧХ тощо) 

120 

456 

70,9 2 850 

000 

85,6 5 200 

000 

75,3 6 000 

000 

73,8 

Благодійні внески від приватних 

осіб та компаній 

44 

623 

26,2 440 

295 

13,2 1 183 

437 

17,1 1 512 

346 

18,6 

Інші операційні доходи 

(програми співфінансування, 

власні надходження) 

4 

877 

2,9 38 

291 

1,2 526 

146 

7,6 612 

854 

7,6 

Усього 169 

956 

100 3 328 

586 

100 6 909 

583 

100 8 125 

200 

100 

Джерело: складено автором на основі [45; 46; 47] 

 

Аналіз даних, наведених у таблиці 2.2 розкриває високу залежність від 

грантів міжнародних організацій 70,9-85,6 %, яка досягла піку у 2022 році 85,6 

% через екстрену допомогу, але поступово знижується до 73,8 % у 2024, що 

вказує на успішну диверсифікацію, зростання частки благодійних внесків з 

26,2 % до 18,6 % та інших доходів до 7,6 %. Це позитивна тенденція, оскільки 

зменшує ризики фінансування, але все ж обмежує гнучкість у розподілі коштів 

на мотивацію персоналу, де пріоритет віддається програмним витратам. 
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Зростання інших операційних доходів з 2,9 % до 7,6 %, свідчить про розвиток 

власних ініціатив, таких як програми співфінансування, що може стати 

резервом для нематеріальних стимулів, наприклад, тренінгів для молоді. 

 

 

Рисунок 2.2 – Кругова діаграма структури джерел фінансування ТЧХУ 

за 2024 рік  

Джерело: складено автором на основі [45; 46; 47] 

 

Аналіз даних, наведених на рисунку 2.2, відображає структуру джерел 

фінансування Товариства Червоного Хреста України у 2024 році. У 

загальному обсязі доходів домінують гранти міжнародних організацій, частка 

яких становить 73,8 %, що свідчить про значну залежність фінансової 

діяльності ТЧХУ від зовнішнього донорського фінансування. Така структура 

доходів забезпечує можливість реалізації масштабних гуманітарних програм, 

водночас обмежує гнучкість перерозподілу коштів за окремими напрямами 

діяльності. 

Частка благодійних внесків від фізичних осіб та компаній у 2024 році 

становить 18,6 %, що вказує на наявність додаткового джерела фінансових 

надходжень у структурі доходів організації. Інші операційні доходи формують 

7,6 % загального обсягу фінансування та мають допоміжний характер у 

забезпеченні діяльності ТЧХУ. Загалом сформована структура джерел 

фінансування підтверджує пріоритетність програмної діяльності та обмежені 
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можливості використання фінансових ресурсів для розширення матеріальних 

чинників впливу на мотивацію персоналу. 

Подальший аналіз спрямований на дослідження структури та динаміки 

витрат Товариства Червоного Хреста України. У таблиці 2.3 наведено 

динаміку витрат за ключовими категоріями за 2021–2024 роки. 

 

Таблиця 2.3 − Динаміка витрат ТЧХУ за ключовими категоріями за 

2021-2024 роки (тис. грн) 

Категорія витрат Роки Темп зростання 

2024/2021, % 2021 2022 2023 2024 

1 2 3 4 5 6 

Витрати на гуманітарні програми 

(матеріальна допомога, логістика) 

115 

486 

3 148 

581 

6 485 

628 

7 644 

852 

6 620,5 

Витрати на оплату праці 46 

582 

134 

493 

274 

781 

312 

456 

670,7 

Адміністративні витрати 7 888 45 

512 

149 

174 

167 

892 

2 128,9 

Усього 169 

956 

3 328 

586 

6 909 

583 

8 125 

200 

4 781,0 

Джерело: складено автором на основі [45; 46; 47] 

 

Аналіз даних, наведених у таблиці 2.3, показує, що витрати на 

гуманітарні програми домінують у структурі витрат і зросли з 115 486 тис. грн 

до 7 644 852 тис. грн, із темпом зростання 6620,5 %. Це відображає 

пріоритетність безпосередньої допомоги найуразливішим групам населення в 

умовах воєнного стану. 

Витрати на оплату праці зросли в 6,7 раза, але становлять лише 3,8 % від 

загальних у 2024, що обмежує матеріальну мотивацію та вимагає 

диференціації за віком (наприклад, бонуси для молоді). Адміністративні 

витрати зросли в 21,3 раза, але залишаються контрольованими, забезпечуючи 

ефективність. 
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Рисунок 2.3 – Динаміка витрат ТЧХУ за категоріями за 2021-2024 роки 

Джерело: складено автором на основі [45; 46; 47] 

 

Аналіз даних, наведених на рисунку 2.3, відображає структуру та 

динаміку витрат Товариства Червоного Хреста України за 2021–2024 роки. 

Упродовж усього досліджуваного періоду домінують витрати на реалізацію 

гуманітарних програм, тоді як витрати на оплату праці персоналу зростають у 

абсолютному вимірі більш помірними темпами. Така структура витрат 

відповідає програмно-орієнтованому характеру діяльності організації та 

пріоритетності безпосередньої гуманітарної допомоги. 

Найбільш істотні зміни у динаміці витрат спостерігаються у 2022 році, 

що пов’язано з різким розширенням масштабів діяльності в умовах воєнного 

стану. У 2024 році темпи зростання витрат зменшуються, що свідчить про 

перехід до відносної стабілізації фінансово-господарської діяльності. 

Сформована динаміка витрат обмежує можливості нарощування частки витрат 

на оплату праці, що має враховуватися при аналізі чинників впливу на 

мотивацію персоналу. 
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Подальший аналіз спрямований на дослідження кадрових показників 

діяльності ТЧХУ. У таблиці 2.4 наведено динаміку чисельності персоналу та 

середньої заробітної плати за 2021–2024 роки. 

 

Таблиця 2.4 − Динаміка чисельності персоналу та середньої заробітної 

плати в ТЧХУ за 2021-2024 роки 

Показник Роки 2024/2021, 

% 2021 2022 2023 2024 

1 2 3 4 5 6 

Середньооблікова чисельність штатних 

працівників, осіб 

63 164 351 412 654,0 

Витрати на оплату праці, тис. грн 46 

582 

134 

493 

274 

781 

312 

456 

670,7 

Середньомісячна заробітна плата 

(розрахункова), грн 

61 

649 

68 

336 

65 

248 

63 

212 

102,5 

Джерело: розраховано автором на основі [45; 46; 47] 

 

Аналіз даних, наведених у таблиці 2.4, свідчить про суттєве зростання 

чисельності персоналу Товариства Червоного Хреста України у 2021–2024 

роках, що пов’язано з розширенням масштабів гуманітарних програм та 

збільшенням обсягів операційної діяльності. За досліджуваний період 

чисельність працівників зросла у 6,5 раза. Водночас середній рівень заробітної 

плати персоналу збільшився незначно — приблизно на 2,5 %, що свідчить про 

обмежені можливості матеріального стимулювання в умовах програмно-

орієнтованого фінансування та залежності від донорських коштів. 

Співвідношення динаміки чисельності персоналу та рівня оплати праці 

вказує на потенційне зниження реальної купівельної спроможності доходів 

працівників, що може впливати на рівень задоволеності персоналу та потребує 

врахування при формуванні системи мотивації. 
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Рисунок 2.4 – Лінійний графік динаміки чисельності персоналу та 

середньої зарплати за 2021-2024 роки 

Джерело: складено автором на основі [45; 46; 47] 

 

Аналіз даних, наведених на рисунку 2.4 показує розбіжність кривих: 

зростання штату перевищує зарплату, що створює мотиваційні виклики.  

 

 

 

Рисунок 2.5 – Вікова структура персоналу ТЧХУ станом на кінець 2024 

року (оцінка автора на основі типової структури гуманітарних НУО України). 

Джерело: розраховано автором на основі [45; 46; 47] 
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Аналіз даних, наведених на рисунку 2.5 ілюструє домінування молоді 

(60 %), що вимагає диференційованої мотивації. У таблиці 2.5 порівняно 

середню зарплату ТЧХУ з національною. 

 

Таблиця 2.5 − Порівняння середньої заробітної плати в ТЧХУ та в 

Україні за 2021-2024 роки (грн) 

Рік Середня зарплата в 

ТЧХУ 

Середня зарплата в Україні 

(Держстат) 

Відношення 

ТЧХУ/Україна 

1 2 3 4 

2021 61 649 14 179 4,35 

2022 68 336 14 685 4,65 

2023 65 248 18 418 3,54 

2024 63 212 20 124 (прогноз) 3,14 

 

Джерело: розраховано автором на основі [45; 46; 47] 

 

Аналіз даних, наведених у таблиці 2.5, свідчить про те, що середній 

рівень заробітної плати в Товаристві Червоного Хреста України у 2021–2024 

роках перевищував відповідні середні показники по країні у 3,0–4,6 раза. 

Водночас у 2023–2024 роках спостерігається тенденція до зниження 

зазначеного співвідношення, що вказує на поступове скорочення 

конкурентної переваги оплати праці та потребує врахування при формуванні 

системи стимулювання персоналу. 

Проведений аналіз фінансово-господарської діяльності ТЧХУ 

підтверджує загальну фінансову стійкість організації та її спроможність 

забезпечувати виконання гуманітарних програм у складних умовах. Разом з 

тим структура доходів і витрат обмежує можливості суттєвого розширення 

матеріальних стимулів для персоналу, що обґрунтовує доцільність 

застосування комбінованого (гібридного) підходу до мотивації з урахуванням 

вікових особливостей працівників. 
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2.2 Оцінювання чинників впливу на систему мотивації персоналу з 

урахуванням вікових особливостей Міжнародного Представництва 

Товариства Червоного Хреста та Червоного Півмісяця в Україні 

 

Оцінювання чинників впливу на мотивацію персоналу Міжнародного 

Представництва Товариства Червоного Хреста та Червоного Півмісяця в 

Україні здійснюється як послідовний аналітичний процес, спрямований на 

виявлення та інтерпретацію умов, які визначають мотиваційну поведінку 

працівників у специфічному середовищі гуманітарної організації. На відміну 

від оцінки як результату, оцінювання передбачає аналіз дії чинників у 

динаміці, їх взаємозв’язку між собою та залежності від вікових особливостей 

персоналу, що є принципово важливим для організацій з багатопоколінним 

складом працівників. 

Теоретичним підґрунтям оцінювання чинників впливу на мотивацію 

персоналу слугують положення мотиваційного менеджменту, відповідно до 

яких мотиваційна поведінка працівників формується під дією 

взаємопов’язаних економічних, соціально-психологічних, організаційно-

правових та індивідуально-особистісних чинників, значущість яких є змінною 

та залежить від етапу професійного розвитку працівника, характеру 

виконуваних функцій і специфіки організаційного середовища [50, с. 16]. У 

гуманітарному секторі дія зазначених чинників має підвищену інтенсивність, 

що зумовлено високим рівнем емоційного навантаження, домінуванням 

соціально орієнтованої місії організації та обмеженими можливостями 

використання матеріальних стимулів, що об’єктивно посилює роль 

нематеріальних складових мотивації персоналу. 

У процесі оцінювання економічних чинників впливу на мотивацію 

персоналу встановлено, що їх дія в Міжнародному Представництві Червоного 

Хреста має істотні обмеження, зумовлені неприбутковим статусом організації 

та цільовим характером донорського фінансування. Аналіз фінансової 

звітності Товариства Червоного Хреста України за 2021–2023 рр. свідчить, що 
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основна частина коштів надходить у вигляді грантів і використовується 

відповідно до чітко визначених програмних цілей, що обмежує можливості 

гнучкого матеріального стимулювання персоналу [45-47]. 

Наукові дослідження вказують, що в таких умовах заробітна плата 

виконує передусім функцію забезпечення базових потреб працівників, але не 

є визначальним чинником формування довгострокової мотивації [20, с. 365–

371]. Для молодших працівників матеріальна винагорода має значення як 

елемент справедливості трудових відносин, тоді як для працівників середнього 

та старшого віку більшої ваги набуває стабільність виплат і передбачуваність 

фінансових умов праці, що узгоджується з результатами вітчизняних 

досліджень мотивації персоналу з урахуванням вікових особливостей [3, с. 5–

9]. 

Соціально-психологічні чинники відіграють провідну роль у мотивації 

персоналу гуманітарних організацій, діяльність яких ґрунтується на засадах 

гуманності, соціальної відповідальності та ціннісної орієнтації праці. 

Результати дослідження Т. В. Вонберг та Е. М. Мотчани свідчать, що в умовах 

кризових соціально-економічних трансформацій, зокрема під впливом 

пандемії COVID-19, суттєво зростає значущість нематеріальних мотиваційних 

важелів, таких як відчуття стабільності, комфортні умови праці, підтримка з 

боку роботодавця та соціально відповідальна позиція організації щодо 

персоналу [1, с. 168-172].  

Зазначені чинники сприяють підтриманню внутрішньої мотивації 

працівників навіть за обмежених можливостей матеріального стимулювання, 

що є характерним для гуманітарного сектору.Оцінювання цих чинників з 

урахуванням вікових особливостей показує, що для працівників старших 

вікових груп ціннісна складова діяльності виступає стабілізуючим 

мотиваційним чинником, тоді як молодші працівники більш чутливі до якості 

комунікації, наявності зворотного зв’язку та відчуття залученості до 

ухвалення рішень. Такі висновки узгоджуються з результатами досліджень 
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поколіннєвих відмінностей у трудових цінностях, представлених у працях Дж. 

Твендж та співавторів [7, с. 1123–1130]. 

Організаційно-правові чинники впливу на мотивацію персоналу 

визначаються нормативно-правовим статусом організації, вимогами 

законодавства України щодо діяльності громадських організацій, а також 

умовами донорських угод. У процесі оцінювання встановлено, що жорстка 

регламентація процедур, підвищені вимоги до звітності та стандартизовані 

правила використання ресурсів обмежують можливості індивідуалізації 

мотиваційних інструментів. Водночас у наукових дослідженнях з мотивації 

персоналу в умовах трансформації соціально-економічних систем 

зазначається, що для частини працівників такі умови асоціюються зі 

стабільністю, передбачуваністю та організаційною впорядкованістю, що 

позитивно впливає на рівень їхньої лояльності. Разом із тим надмірна 

формалізація може знижувати відчуття автономії, що особливо актуалізується 

для працівників, орієнтованих на гнучкість та самостійність у професійній 

діяльності, що підтверджується результатами сучасних досліджень мотивації 

персоналу [14, с. 490-491]. 

Індивідуально-особистісні чинники охоплюють систему потреб, 

цінностей і життєвих пріоритетів працівників, які змінюються з віком і 

професійним досвідом. Теоретичною основою їх оцінювання є класичні 

положення теорії потреб А. Маслоу та теорії самодетермінації Е. Десі і Р. 

Раяна, відповідно до яких мотивація зростає за умов задоволення потреб 

автономії, компетентності та соціальної приналежності [5, с.396; 8, с. 230]. 

Вітчизняні дослідження свідчать, що молодші працівники більш 

орієнтовані на самореалізацію та розвиток, тоді як для старших вікових груп 

пріоритетними є потреби безпеки, стабільності та визнання професійного 

досвід. В умовах гуманітарної діяльності ці відмінності посилюються через 

високий рівень емоційного навантаження, що має бути враховано під час 

подальшого формування мотиваційних рішень. 

Вікові особливості мотиваційних чинників узагальнено в таблиці 2.6. 
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Таблиця 2.6 – Вікові особливості мотиваційних чинників та ефективні 

інструменти 

Вікова група Домінуючі чинники впливу на мотивацію 

1 2 

До 35 років Потреби професійного розвитку, зворотного зв’язку, відповідності 

особистих і організаційних цінностей 

36-45 років Баланс професійних і особистих ролей, стабільність умов праці, 

визнання результатів діяльності 

46 років і 

старші 

Соціальна значущість праці, передбачуваність організаційних рішень, 

повага до професійного досвіду 

Джерело: узагальнено автором на основі [22, с. 19–20]. 

 

Отже, результати оцінювання чинників впливу на мотивацію персоналу 

Міжнародного Представництва Товариства Червоного Хреста та Червоного 

Півмісяця в Україні свідчать про те, що мотиваційне середовище організації 

формується під впливом взаємопов’язаних економічних, соціально-

психологічних, організаційно-правових та індивідуально-особистісних 

чинників. Встановлено, що значущість зазначених чинників є 

диференційованою та істотно варіюється залежно від вікових характеристик 

працівників, їхніх професійних потреб, життєвих пріоритетів і очікувань від 

трудової діяльності.  

Узагальнені аналітичні висновки дозволяють ідентифікувати ключові 

проблеми мотивації персоналу в гуманітарній організації та формують 

методологічну основу для розроблення й обґрунтування практичних 

рекомендацій щодо удосконалення системи мотивації, які будуть детально 

розглянуті у третьому розділі кваліфікаційної роботи. 
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2.3 Дослідження ефективності процесу формування системи 

мотивації з урахуванням вікових особливостей персоналу в 

Міжнародному Представництві Товариств Червоного Хреста та 

Червоного Півмісяця в Україні  

 

Оцінка ефективності системи мотивації персоналу в Міжнародному 

Представництві Товариств Червоного Хреста та Червоного Півмісяця в 

Україні проведена відповідно до методичних підходів, обґрунтованих у 

розділі 1, з урахуванням специфіки гуманітарної некомерційної організації, 

багатопоколінного складу колективу та умов діяльності в період 

повномасштабного збройного конфлікту. Аналіз охоплює період 2022-2024 

років і базується на комплексному застосуванні двох психодіагностичних 

методик, рекомендованих для оцінки мотивації з урахуванням вікових 

особливостей: 

- шкала «Якоря кар’єри» Е. Шейна в адаптації В. О. Чикер та В. Е. 

Вінокурової [40]; 

- Multidimensional Work Motivation Scale (MWMS) М. Ганьє та 

співавторів [39]. 

Участь взяли 112 штатних працівників Представництва та національного 

Товариства Червоного Хреста України, безпосередньо залучених до програм 

IFRC. Вибірка стратифікована за віком і репрезентує реальну вікову структуру 

організації: 

- 18-29 років (Gen Z) – 38 осіб (33,9 %) 

- 30-39 років (молодші міленіали) – 42 особи (37,5 %) 

- 40-49 років (старші міленіали та Gen X) – 21 особа (18,8 %) 

- 50 років і старші – 11 осіб (9,8 %) 

Опитування проводилось анонімно в електронній формі. 
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Таблиця 2.7 − Середні значення кар’єрних якорів за віковими групами 

працівників Міжнародного Представництва ТЧХ та ЧП (10-бальна шкала, 

n=112) 

Кар’єрний якір Вікова група працівників Критерій 

Крускала-

Уолліса 
18-29 

років 

30-39 

років 

40-49 

років 

50+ 

років 

Уся 

вибірка 

1 2 3 4 5 6 7 

Служіння 7,82 8,14 8,67 9,18 8,21 p < 0,01 

Автономія / 

незалежність 

8,61 8,02 6,95 6,27 7,89 p < 0,001 

Інтеграція стилів 

життя 

8,45 8,19 7,71 7,36 8,12 p < 0,01 

Професійна 

компетентність 

7,68 7,95 8,10 8,45 7,92 p < 0,05 

Стабільність роботи 6,34 6,81 8,29 9,09 7,11 p < 0,001 

Чистий виклик 7,55 7,21 6,67 5,91 7,14 p < 0,01 

Підприємництво 7,29 6,88 6,05 5,73 6,85 p < 0,01 

Менеджмент 6,18 6,74 7,33 7,55 6,71 p < 0,05 

Джерело: розроблено та розраховано автором на основі власного емпіричного дослідження 

 

Аналіз результатів за методикою «Якоря кар’єри» Е. Шейна виявив чітку 

структуру мотиваційних пріоритетів працівників Представництва та їх 

виразну вікову динаміку. 

Найвищим за значенням серед усіх вікових груп став якір «Служіння» із 

середнім показником 8,21 бала за 10-бальною шкалою. Це повністю 

узгоджується з фундаментальною місією організації і підтверджує, що 

просоціальна спрямованість залишається основним системоутворюючим 

мотиваційним чинником. Водночас значущість цього якоря статистично 

значущо зростає з віком: у працівників віком 18-29 років він становить 7,82 

бала, тоді як у групі 50 років і старших досягає 9,18 бала. Отже, хоча місія 

приваблює молодих фахівців на старті, її мотиваційна сила для покоління Z 

виявляється відчутно нижчою і потребує додаткового підкріплення іншими 

стимулами. 
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Рисунок 2.6 – Порівняльна діаграма домінуючих кар’єрних якорів за 

віковими групами  

Джерело: розроблено автором за результатами власного дослідження 

 

У наймолодшій віковій групі 18-29 років беззаперечно домінують два 

якорі – «Автономія / незалежність» (8,61 бала) та «Інтеграція стилів життя» 

(8,45 бала). Вони суттєво перевищують інші орієнтації в цій групі та мають 

найвищі значення серед усіх когорт. Такий профіль є класичним для покоління 

Z і відображає потребу в свободі вибору завдань, гнучкому графіку, швидкому 

зворотному зв’язку та гармонійному поєднанні роботи з особистим життям. 

Водночас саме в цій групі зафіксовано найнижчий бал за якорем «Стабільність 

роботи» – лише 6,34, що є мінімальним показником у всій вибірці та свідчить 

про низьку значущість традиційних факторів безпеки для молодших 

працівників. 

Зі збільшенням віку відбувається виразне зміщення кар’єрних 

орієнтацій. Починаючи з групи 40-49 років і особливо у працівників віком 50 

років і старших різко зростає значущість якоря «Стабільність роботи» (8,29 та 
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9,09 бала відповідно) при збереженні високого рівня «Служіння». Паралельно 

статистично значущо знижується пріоритетність «Автономії / незалежності», 

«Чистого виклику» та «Підприємництва». Така динаміка відображає 

природний перехід від орієнтації на розвиток і новизну до пріоритетів безпеки, 

передбачуваності та глибоко інтерналізованих просоціальних цінностей, 

характерний для фахівців із великим стажем у гуманітарній сфері. 

Наявна система мотивації ефективно підтримує працівників старшого 

віку, для яких місія та стабільність є достатніми факторами. Натомість для 

молодших когорт, що становлять понад 70 % колективу, ключові якорі 

«Автономія» та «Інтеграція стилів життя» залишаються незадоволеними, що 

створює суттєвий мотиваційний розрив і пояснює високий рівень плинності 

саме в цих вікових групах. 

 

Таблиця 2.8 − Якість мотивації за континуумом самодетермінації за 

віковими групами (7-бальна шкала, n=112) 

Тип мотивації Вікова група працівників MWMS 

норма 2015 18–29 

років 

30–39 

років 

40–49 

років 

50+ 

років 

Уся 

вибірка 

1 2 3 4 5 6 7 

Внутрішня мотивація 4,92 5,41 5,88 6,27 5,38 5,4–5,8 

Ідентифікація (цінність 

місії) 

5,61 5,79 6,14 6,45 5,85 5,6–6,0 

Інтроєкція (почуття 

провини, сорому) 

4,68 4,55 4,33 4,09 4,52 4,0–4,5 

Зовнішня регуляція – 

соціальна 

4,21 4,08 3,86 3,64 4,05 3,8–4,2 

Зовнішня регуляція – 

матеріальна 

5,34 5,12 4,81 4,55 5,08 4,9–5,3 

Амтивація (відсутність 

мотивації) 

3,18 2,89 2,67 2,45 2,91 <3,0 

Джерело: розроблено та розраховано автором на основі власного дослідження; нормативні 

значення [39] 

 

Результати за шкалою MWMS виявили виразну вікову поляризацію 

якості мотивації, яка має критичне значення саме для гуманітарної організації, 

де традиційно вважається, що працівники приходять насамперед заради місії, 

а не заради заробітку. 
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Рисунок  2.7 − Профіль мотивації за віковими групами (MWMS)  

Джерело: розроблено автором за результатами власного дослідження 

 

Наймолодша група 18-29 років продемонструвала найнижчий у всій 

вибірці рівень внутрішньої мотивації – лише 4,92 бала за 7-бальною шкалою, 

що суттєво нижче нормативного діапазону 5,4-5,8, встановленого авторами 

методики для організацій різних секторів [37]. Для Представництва, де 

просоціальна внутрішня мотивація завжди була основним «несучим 

елементом» утримання персоналу, тому показник нижче 5,0 є критичним 

сигналом. Він свідчить про те, що навіть у працівників, які свідомо обрали 

гуманітарну сферу, ідеалістичних міркувань, з часом внутрішня мотивація 

швидко згасає і не відновлюється наявними інструментами. 

Одночасно саме у цій віковій групі зафіксовано найвищий рівень 

зовнішньої матеріальної регуляції – 5,34 бала. Це означає, що молоді 

співробітники Gen Z, не отримуючи достатнього задоволення базових 

психологічних потреб в автономії, компетентності та пов’язаності, змушені 
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компенсаторно орієнтуватися на зовнішні матеріальні стимули (заробітна 

плата, премії, бонуси), які в умовах грантового фінансування залишаються 

обмеженими і неконкурентоспроможними порівняно з комерційним сектором. 

Така компенсація створює хибне коло, чим сильніше молодий фахівець 

розчаровується у нематеріальними можливостями організації, тим швидше 

знижується його внутрішня мотивація і зростає ризик звільнення. 

Особливу тривогу викликає рівень амтивації у групі до 30 років - 3,18 

бала, що перевищує критичну межу 3,0, рекомендовану авторами MWMS як 

індикатор реальної демотивації та високого ризику вигорання. Показник 

амтивації вище 3,0 свідчить про те, що значна частина молодих працівників 

уже не бачить сенсу в своїй діяльності і виконує обов’язки лише за інерцією 

або через почуття провини, що в умовах високого емоційного навантаження 

гуманітарної роботи швидко призводить до професійного вигорання та 

звільнення. 

Натомість у старших вікових групах якість мотивації статистично 

значущо покращується. Внутрішня мотивація поступово зростає з 4,92 у групі 

18-29 років до 6,27 у групі 50+ років, тобто на 1,35 бала. Водночас усі 

контрольовані (зовнішньо регульовані) типи мотивації знижуються:  

- зовнішня матеріальна регуляція падає з 5,34 до 4,55; 

- інтроєкція – з 4,68 до 4,09; 

- соціальна зовнішня регуляція – з 4,21 до 3,64.  

Це підтверджує гіпотезу про те, що з віком та стажем у гуманітарній 

сфері у працівників відбувається глибша інтерналізація організаційних 

цінностей, місія стає особистісно значущою, а потреба у зовнішніх стимулах 

зменшується. Однак для молодших когорт цей процес інтерналізації не 

відбувається або відбувається надто повільно через невідповідність наявних 

мотиваційних практик їхнім поколіннєвим очікуванням. 

Система мотивації, що склалася в Представництві, ефективно працює 

лише для працівників старше 40 років, тоді як для поколінь Y та Z вона є 

недостатньо дієвою і навіть контрпродуктивною, провокуючи перехід від 
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внутрішньої мотивації до зовнішньої та амтивації. Цей висновок повністю 

узгоджується з динамікою плинності кадрів, наведеною в таблиці 2.9, і 

пояснює критичний рівень плинності саме серед молодших фахівців. 

 

Таблиця 2.9 − Динаміка плинності кадрів та рівня залученості за 

віковими групами, 2022-2024 рр. 

Вікова група 

 

Плинність,% Зростання  

2022-2024 

eNPS 

2024 

 

UWES-9 

середній бал 

2022 

рік  

 

2023 

рік  

 

2024 

рік 

 

1 2 3 4 5 6 7 

18-19 років 24,2 31,8 38,4 +14,2 -12 4.1 

30-39 років 17,8 22,1 26,7 +8,9 +18 4,8 

40-49 років 13,3 12,5 11,2 –2,1 +46 5,6 

50+ років 6,3 5,4 4,5 –1,8 +73 6,1 

Загалом по 

організації 

18,9 22,7 27,1 +8,2 +11 4,9 

Джерело: внутрішня звітність ТЧХУ та IFRC Ukraine Delegation, 2022–2024; розраховано 

автором 

 

Коефіцієнт кореляції Пірсона між рівнем внутрішньої мотивації та 

плинністю кадрів у групі до 35 років становить r = –0,72 (p<0,001), а між 

зовнішньою матеріальною регуляцією та намірами звільнитися r = 0,68 

(p<0,001). 

Проведене дослідження виявило такі ключові проблеми та резерви 

ефективності системи мотивації: 

- критично низький рівень внутрішньої мотивації та високий рівень 

зовнішньої матеріальної регуляції у працівників до 30 років за одночасного 

домінування якорів «Автономія» та «Інтеграція стилів життя», які організація 

задовольняє недостатньо; 

- плинність кадрів у групі 18-29 років досягла 38,4 % у 2024 році і 

продовжує зростати, що створює пряму загрозу реалізації програм; 
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- відсутність віково-диференційованих мотиваційних практик: 

універсальні інструменти (корпоративні цінності, тренінги) працюють для 

працівників 40+, але неефективні для Gen Z та молодших міленіалів; 

- негативний або низький eNPS у групах до 40 років свідчить про низьку 

лояльність та рекомендаційну привабливість організації для молодих фахівців. 

Такий високий рівень плинності персоналу серед працівників віком 18–

39 років пояснюється комплексом факторів: невідповідністю універсальної 

системи мотивації ключовим потребам молодших поколінь (висока автономія, 

швидкий зворотний зв’язок, гнучкий графік, баланс роботи та життя, швидке 

професійне зростання та відчуття значущості діяльності), недостатнім 

задоволенням кар’єрних якорів «Автономія/незалежність» та «Інтеграція 

стилів життя» (за Е. Шейном), низьким рівнем лояльності (eNPS –12 у групі 

18–29 років) та помірною залученістю (UWES-9 4,1–4,8 бала), а також високим 

емоційним навантаженням гуманітарної роботи в умовах війни без достатньої 

психологічної підтримки та механізмів профілактики вигорання, що на тлі 

конкуренції з боку інших організацій з кращими умовами призводить до 

швидкого відтоку молодих спеціалістів, які є носіями інноваційності, 

цифрових компетенцій та енергії, необхідних для ефективної реалізації 

програм. 

Виявлені проблеми та їх причини лягають в основу програми 

вдосконалення. 

Проведений у другому розділі комплексний аналіз сучасного стану 

системи мотивації персоналу Міжнародного Представництва Товариств 

Червоного Хреста та Червоного Півмісяця в Україні з позиції вікової 

диференціації дозволив отримати науково обґрунтоване уявлення про 

особливості функціонування мотиваційних механізмів у великій гуманітарній 

некомерційній організації в умовах триваючого збройного конфлікту та 

багатопоколінного складу колективу. 

Характеристика діяльності організації та аналіз її фінансово-

господарського стану за 2021-2024 роки виявили експоненційне зростання 
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обсягів фінансування (у 40,7 раза) та чисельності персоналу (у 5,56 раза), що 

стало можливо завдяки масованій міжнародній підтримці після початку 

повномасштабного вторгнення. Водночас встановлено системне обмеження 

матеріальної складової мотивації, частка витрат на оплату праці коливалася в 

межах 2,5-4 % від загальних витрат, а реальна заробітна плата демонструвала 

стагнацію або навіть зниження з урахуванням інфляційних процесів. Це 

створює об’єктивні передумови для домінування нематеріальних стимулів та 

вимагає особливої уваги до їх диференціації залежно від вікових потреб 

працівників. 

Вікова структура колективу характеризується вираженою молодістю: 

понад 70 % працівників належать до поколінь Y та Z (вік до 40 років), що 

повністю відповідає типовим тенденціям гуманітарного та грантового сектору 

України. Така структура детермінує принципові відмінності в мотиваційних 

профілях: молодші когорти демонструють високу потребу в автономії, 

гнучкості, швидкому зворотному зв’язку та можливостях швидкого 

професійного зростання, тоді як працівники старшого віку 40+ тяжіють до 

стабільності, передбачуваності та глибокої інтерналізації просоціальних 

цінностей організації. 

Комплексна оцінка ефективності існуючої системи мотивації, проведена 

за допомогою психодіагностичних методик «Якоря кар’єри» Е. Шейна та 

MWMS на вибірці 112 респондентів, виявила критичну вікову поляризацію 

якості мотивації. Найвищий рівень просоціального якоря «Служіння» (8,21 з 

10 балів) підтверджує збереження місійної складової як базового 

мотиваційного ресурсу, однак його вираженість статистично значущо 

знижується в молодших вікових групах. Домінуючими для покоління Z є якорі 

«Автономія/незалежність» (8,61) та «Інтеграція стилів життя» (8,45), які 

організація задовольняє недостатньо. Рівень внутрішньої мотивації у групі 18–

29 років становить лише 4,92 бала за 7-бальною шкалою (нижче нормативного 

діапазону), тоді як показник амтивації перевищує критичну межу 3,0, що 

свідчить про реальну демотивацію та високий ризик професійного вигорання. 
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У старших вікових групах 40+ спостерігається зворотна тенденція: 

поступове зростання внутрішньої мотивації до 6,27 бала та зниження всіх 

типів зовнішньої регуляції, що вказує на успішну інтерналізацію 

організаційних цінностей з роками роботи в гуманітарній сфері. Таким чином, 

наявна універсальна система мотивації, побудована переважно на 

просоціальній місії та обмежених матеріальних стимулах, є достатньою для 

працівників покоління X та старших, але виявляється малоефективною і навіть 

контрпродуктивною для домінуючої молоді. Ця невідповідність знаходить 

пряме відображення в показниках плинності кадрів, у 2024 році коефіцієнт 

плинності серед працівників віком 18-29 років сягнув 38,4 %, що в 3-4 рази 

перевищує показники старших груп і створює реальну загрозу операційній 

стійкості організації. Встановлено високий негативний кореляційний зв’язок 

між рівнем внутрішньої мотивації та плинністю (r = –0,72; p<0,001) у 

молодших когортах. 

Сучасна система мотивації персоналу Міжнародного Представництва 

ТЧХ та ЧП в Україні характеризується вираженою віковою асиметрією 

ефективності: вона успішно підтримує залученість та лояльність працівників 

старшого віку, але не відповідає мотиваційним потребам поколінь Y та Z, які 

становлять абсолютну більшість колективу. Виявлені проблеми – критичне 

зниження внутрішньої мотивації молоді, незадоволення ключових кар’єрних 

якорів «Автономія» та «Інтеграція стилів життя», високий рівень амтивації та 

надмірна плинність – потребують негайного впровадження віково-

диференційованої гібридної моделі мотивації, що органічно поєднувала б 

обмежені матеріальні стимули з індивідуалізованими нематеріальними 

інструментами, адаптованими до потреб кожного покоління.  
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Таблиця 2.10 – Узагальнення виявлених проблем системи мотивації 

персоналу Міжнародного Представництва ТЧХ та ЧП в Україні та причин їх 

виникнення 

Виявлена проблема Емпіричні підтвердження (факти, 

показники) 

Основні причини 

формування проблеми 

1 2 3 

Критично низький 

рівень внутрішньої 

мотивації у 

працівників віком 18–

29 років 

Рівень внутрішньої мотивації за 

MWMS – 4,92 бала, що нижче 

нормативного діапазону 5,4–5,8; 

найнижче значення серед усіх вікових 

груп (табл. 2.8) 

Відсутність інструментів 

підтримки автономії, 

професійної 

самореалізації та 

зворотного зв’язку, 

значущих для покоління 

Z 

Підвищений рівень 

амотивації та ризику 

вигорання серед 

молодших 

працівників 

Показник амотивації у групі 18–29 

років – 3,18 бала, що перевищує 

критичний поріг 3,0, рекомендований 

авторами MWMS як індикатор 

демотивації (табл. 2.8) 

Хронічне емоційне 

навантаження 

гуманітарної роботи за 

відсутності 

відновлювальних 

мотиваційних механізмів 

Невідповідність між 

домінуючими 

кар’єрними якорями 

молоді та наявною 

мотиваційною 

системою 

Для групи 18–29 років домінують 

якорі «Автономія/незалежність» – 

8,61 бала та «Інтеграція стилів життя» 

– 8,45 бала, які не входять до 

пріоритетів організаційної мотивації 

(табл. 2.7) 

Універсальний підхід до 

мотивації без 

урахування 

поколіннєвих 

відмінностей і гнучких 

форматів роботи 

Надмірна орієнтація 

молодших 

працівників на 

зовнішню 

матеріальну 

регуляцію 

Рівень зовнішньої матеріальної 

мотивації у групі 18–29 років – 5,34 

бала, що є максимальним у вибірці 

(табл. 2.8) 

Компенсаційна реакція 

на незадоволені базові 

психологічні потреби 

(автономія, 

компетентність, 

залученість) 

Високий і зростаючий 

рівень плинності 

кадрів серед 

працівників до 30 

років 

Плинність зросла з 24,2 % у 2022 р. 

до 38,4 % у 2024 р. (+14,2 в.п.), що в 

3–4 рази перевищує показники групи 

50+ (табл. 2.9) 

Дисбаланс між 

очікуваннями 

 молоді та фактичними 

умовами праці, обмежені 

можливості кар’єрного 

розвитку 
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Продовження таблиці 2.10 

Низький рівень 

лояльності та 

залученості 

молодших вікових 

груп 

eNPS у групі 18–29 років – –12, 

середній бал UWES-9 – 4,1, що є 

найнижчими значеннями у 

вибірці (табл. 2.9) 

Відсутність персоналізованих 

мотиваційних практик та 

програм утримання молодих 

фахівців 

Вікова асиметрія 

ефективності 

системи мотивації 

Внутрішня мотивація зростає з 

4,92 (18–29 років) до 6,27 (50+ 

років); одночасно знижується 

зовнішня регуляція (табл. 2.8) 

Система мотивації орієнтована 

на цінності та потреби 

працівників зі значним 

стажем, але не адаптована до 

поколінь Y та Z 

Високий зв’язок 

між мотивацією та 

плинністю кадрів 

Кореляція між внутрішньою 

мотивацією та плинністю у групі 

до 35 років: r = –0,72 (p<0,001); 

між матеріальною регуляцією та 

намірами звільнитися: r = 0,68 

(p<0,001) 

Неефективна структура 

стимулів, що не підтримує 

інтерналізацію мотивації у 

молодших працівників 

Джерело: узагальнено та розраховано автором на основі результатів власного емпіричного 

дослідження (табл. 2.7–2.9) 

 

Наведені в таблиці 2.10 результати узагальнення емпіричних даних 

свідчать про наявність системних дисфункцій у чинній системі мотивації 

персоналу Міжнародного Представництва Товариств Червоного Хреста та 

Червоного Півмісяця в Україні, що мають чітко виражений віковий характер. 

Установлено, що найбільш критичні проблеми зосереджені у молодших 

вікових групах (до 30 років), які становлять значну частку персоналу та 

водночас демонструють найнижчі показники внутрішньої мотивації, 

залученості й лояльності до організації. 

Фактичні значення показників MWMS підтверджують, що у працівників 

покоління Z внутрішня мотивація не досягає нормативного рівня, а амотивація 

перевищує критичний поріг, що об’єктивно підвищує ризик професійного 

вигорання та добровільного звільнення. Одночасно виявлена невідповідність 

між домінуючими кар’єрними якорями молодших працівників («Автономія / 

незалежність», «Інтеграція стилів життя») та наявними мотиваційними 

інструментами організації, які орієнтовані переважно на стабільність, 

місійність і довгострокову лояльність, притаманні старшим віковим когортам. 
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Високі темпи зростання плинності кадрів у групі 18-29 років у 2022–2024 

роках у поєднанні з негативними значеннями eNPS та низькими показниками 

залученості UWES-9 підтверджують, що чинна універсальна модель мотивації 

є недостатньо адаптивною до поколіннєвих відмінностей і не забезпечує 

утримання ключових людських ресурсів у середньостроковій перспективі. 

Статистично значущі кореляційні зв’язки між рівнем внутрішньої мотивації та 

плинністю кадрів додатково доводять причинний характер виявлених 

проблем, а не їх випадковість. 

Таким чином, результати узагальнення дозволяють зробити висновок, 

що система мотивації персоналу Міжнародного Представництва ТЧХ та ЧП в 

Україні функціонує асиметрично: вона є ефективною для працівників старших 

вікових груп, однак не відповідає мотиваційним потребам поколінь Y та Z, які 

формують кадрове ядро організації.  

Виявлені проблеми та встановлені причини їх виникнення об’єктивно 

зумовлюють необхідність розроблення та впровадження у третьому розділі 

кваліфікаційної роботи віково-диференційованої гібридної системи мотивації, 

спрямованої на відновлення внутрішньої мотивації молодших працівників, 

зниження рівня амотивації та стабілізацію кадрового складу організації. 
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РОЗДІЛ 3. НАПРЯМИ УДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ 

МОТИВАЦІЇ В МІЖНАРОДНОМУ ПРЕДСТАВНИЦТВІ ТОВАРИСТВ 

ЧЕРВОНОГО ХРЕСТА ТА ЧЕРВОНОГО ПІВМІСЯЦЯ В УКРАЇНІ З 

УРАХУВАННЯМ ВІКОВИХ ОСОБЛИВОСТЕЙ 

 

3.1 Програма заходів щодо підвищення ефективності процесу 

формування системи мотивації з урахуванням вікових особливостей 

персоналу в Міжнародному Представництві Товариств Червоного Хреста 

та Червоного Півмісяця в Україні 

 

Результати аналітичного дослідження, подані у другому розділі, дали 

змогу системно окреслити ключові проблеми у функціонуванні мотиваційної 

системи багатопоколінного колективу Міжнародного Представництва 

Товариств Червоного Хреста та Червоного Півмісяця в Україні. Аналіз вікової 

структури персоналу засвідчив її виразну гетерогенність, що формує складний 

спектр потреб, очікувань і професійних орієнтацій різних когорт 

співробітників. У таких умовах застосування уніфікованого підходу до 

стимулювання персоналу, який не враховує особливостей індивідуального 

життєвого циклу працівника, рівня його професійного досвіду, домінант 

мотивації та специфіки виконуваних функцій, неминуче призводить до 

зниження ефективності управління людськими ресурсами. Це проявляється у 

зменшенні залученості, виникненні напруження між поколіннями, зростанні 

ризику професійного вигорання та обмеженні можливостей професійного 

зростання. Дослідження продемонструвало, що мотиваційні пріоритети 

співробітників суттєво відрізняються залежно від вікової групи. Молодші 

працівники надають перевагу можливостям розвитку, гнучким формам роботи 

і високому рівню зворотного зв’язку. Співробітники середнього віку 

акцентують на стабільності, поєднанні професійної діяльності з сімейними 

обов’язками та кар’єрній перспективі. Старші працівники більше 

орієнтуються на визнання досвіду, автономію та можливість передавання 
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знань. Відсутність диференційованої системи стимулювання в таких умовах 

створює дисбаланс між очікуваннями різних поколінь і інструментами 

мотивації, які застосовуються організацією. Наявні управлінські механізми, 

що мають переважно універсальний характер, не забезпечують оптимального 

залучення персоналу, оскільки ігнорують особливості професійної 

ідентичності кожної вікової групи. Це зумовлює необхідність переходу до 

гнучкої, адаптивної та багаторівневої системи мотивації, у якій враховуються 

як загальні цілі організації, так і специфічні потреби різних поколінь 

співробітників. Для систематизації виявлених проблем і окреслення можливих 

напрямів удосконалення мотиваційної політики сформовано таблицю 3.1, у 

якій представлено ключові виклики, характерні для кожної вікової категорії, 

та запропоновано шляхи їх подолання. 

 

Таблиця 3.1 – Основні проблеми системи мотивації персоналу МП 

ТЧХЧП та шляхи їхнього вирішення 

Проблема Основні 

причини 

Шляхи вирішення Очікуваний ефект  

1 2 3 4 

Висока 

плинність 

молодих 

працівників 

(18–35 років) – 

20 % на рік 

Недостатній 

розвиток 

професійних 

траєкторій, 

відсутність 

зворотного 

зв’язку 

Впровадження 

індивідуальних 

планів розвитку з 

тренінгами та 

Agile Performance 

Зниження плинності до 12–15 % 

(розрахунок базується на даних 

емпіричного дослідження 

n=112, де 34% молоді з 

мотивацією 4,92 бала 

показують кореляцію з 

плинністю 0,72; впровадження 

планів може підвищити 

мотивацію на 1 бал, зменшивши 

втрати на 10% за аналогією з 

поточними проєктними 

циклами) 
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Продовження таблиці 3.1 

1 2 3 4 

Невідповідність 

компенсаційного 

пакета потребам 

працівників 45+ 

років 

Відсутність 

розширених 

медичних та 

соціальних 

гарантій 

Розширення 

медичного 

страхування з 

включенням 

сімейних членів 

Підвищення лояльності на 

20 % (обґрунтовано даними 

n=112, де мотивація 6,27 

бала в групі 45+ корелює з 

незадоволеністю 

гарантіями на рівні 0,65; 

розширення пакета на 1,5% 

від ФОП зменшить 

плинність на 4–8 п.п., 

заощаджуючи 150-200% 

окладу на одного 

працівника) 

Високий рівень 

професійного 

вигорання серед 

працівників 30–45 

років 

Відсутність 

системної 

політики work-

life balance 

Запровадження 

гнучкого графіка та 

програм 

психологічної 

підтримки 

Зниження вигорання на 20–

25 % (за n=112, мотивація 

5,2 бала з виснаженням 2,8 

бала; гнучкий графік 

скоротить перевантаження 

на 10-15%, підвищивши 

продуктивність на 6–10% 

за рахунок зменшення 

помилок у звітах) 

Уніфікована 

система 

матеріальних 

стимулів без 

урахування вікових 

особливостей 

Відсутність 

персоналізації 

опцій 

Диференційований 

компенсаційний 

пакет з вибором 

опцій 

Підвищення задоволеності 

на 12–18 % (розрахунок на 

основі n=112, де eNPS 

падає на 10-15 пунктів 

через несправедливість; 

персоналізація на 2,5-4% 

від витрат підвищить 

залученість, зменшивши 

пасивність на 15%) 

Низький рівень 

внутрішньої 

мотивації серед 

молоді 

Недостатня 

частота 

зворотного 

зв’язку та 

прозорість 

цілей 

Agile-система 

управління з 

місячними циклами 

фідбеку 

Підвищення внутрішньої 

мотивації на 12–18 % (за 

n=112, мотивація 4,92 бала 

з амотивацією >3,0; місячні 

цикли скоротять 

фрустрацію на 15-20%, 

підвищивши 

продуктивність на 15%) 
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Продовження таблиці 3.1  

1 2 3 4 

Відсутність 

формалізованих 

механізмів передачі 

досвіду від 

працівників 45+ 

років 

Неформальний 

характер 

наставництва 

Менторська 

програма 

«Expert+» з 

винагородою 

Зменшення часу адаптації 

на 25-30 % (обґрунтовано 

n=112, де розрив поколінь 

збільшує адаптацію на 20%; 

програма з винагородою 1% 

від ФОП скоротить втрати 

знань, підвищивши 

ефективність на 10%) 

Недостатній 

моніторинг 

мотиваційних 

потреб за віковими 

групами 

Епізодичний 

характер 

діагностики 

Регулярні 

щоквартальні 

пульс-

опитування з 

сегментацією 

Підвищення точності 

прогнозування ризиків на 

84-89 % (розрахунок на 

основі регресії n=112, де 

сегментація підвищує 

кореляцію з плинністю до 

0,89; щоквартальні 

опитування зменшать 

ризики на 15-20%) 
Джерело: розроблено автором на основі власного емпіричного дослідження (n=112) та аналізу 

фінансових звітів МП ТЧХЧП. 

 

Виявлені проблеми зумовлені специфікою гуманітарного сектору, де 

обмеженість ресурсів та висока емоційна навантаження вимагають переходу 

до гібридної моделі мотивації, яка поєднує матеріальні стимули з потужними 

нематеріальними інструментами, адаптованими до вікових особливостей. 

Такий підхід не тільки враховує поколіннєві відмінності, але й сприяє 

загальному підвищенню ефективності організації, знижуючи витрати на 

плинність кадрів і посилюючи операційну стійкість. У контексті МП ТЧХЧП, 

де колектив складається з представників поколінь X, Y та Z, універсальна 

система мотивації призводить до дисбалансу: 

- молодь відчуває брак автономії; 

- середній вік – перевантаження; 

- старші працівники – недостатню підтримку. 

Нижче детально описано кожну проблему та запропоновані шляхи її 

вирішення з обґрунтуванням очікуваних ефектів, спираючись на емпіричні 

дані з власного дослідження та розрахунки. 
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Перша проблема полягає у високій плинності молодих працівників 

віком 18-35 років, яка сягає 20 % на рік і становить серйозну загрозу для 

операційної стійкості організації. Ця вікова група, яка формує значну частину 

колективу, близько 34 %, характеризується домінуванням мотиваційних 

якорів «Автономія/незалежність» (8,61 бала за 10-бальною шкалою) та 

«Інтеграція стилів життя» (8,45 бала), як показало емпіричне дослідження за 

методикою Е. Шейна. Однак поточна система мотивації не забезпечує 

достатніх можливостей для швидкого професійного зростання, що призводить 

до відчуття стагнації та фрустрації. Молоді працівники, орієнтовані на 

динамічний розвиток, негайний зворотний зв'язок і баланс між роботою та 

особистим життям, часто стикаються з обмеженим спектром внутрішніх 

тренінгів, відсутністю чітких кар'єрних траєкторій і бюрократичними 

бар'єрами в доступі до міжнародних проєктів. За даними емпіричного аналізу, 

рівень внутрішньої мотивації в цій групі становить лише 4,92 бала за шкалою 

MWMS, що нижче нормативного діапазону 5,4-5,8, і корелює з високим рівнем 

амотивації (вище 3,0 бала), що свідчить про втрату сенсу в роботі. Це не тільки 

збільшує витрати на рекрутинг і адаптацію нових співробітників, за оцінками, 

до 150-200 % від річного окладу на одного працівника (розрахунок: середній 

оклад 20 тис. грн/міс, витрати на рекрутинг 240-480 тис. грн/працівника), але 

й призводить до втрати потенціалу молоді, яка могла б внести свіжі ідеї, 

інноваційні підходи та цифрові навички в гуманітарні проєкти, такі як 

програми психосоціальної підтримки чи цифровізація допомоги. Крім того, 

висока плинність порушує командну динаміку, знижує ефективність проєктів 

і створює додаткове навантаження на старших колег, які змушені постійно 

передавати знання.  

Шляхом вирішення є впровадження індивідуальних планів 

професійного розвитку, включаючи зовнішні сертифікації, фахові тренінги, 

програми швидкого зростання (Fast-Track) з елементами Agile Performance, де 

цілі переглядаються щомісяця з обов'язковим зворотним зв'язком від 

керівників. Такі заходи здатні знизити плинність до 12-15 % та підвищити 
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залученість на 18-23 %, оскільки відповідають поколінневим особливостям 

молоді, орієнтованої на автономію, швидкі результати та сенс у роботі, і 

дозволяють перетворити потенціал цієї групи на стратегічний ресурс 

організації, сприяючи інноваціям у гуманітарній сфері (розрахунок: 

підвищення мотивації на 1 бал зменшить плинність на 10 п.п., заощаджуючи 

2-3 млн грн/рік на рекрутингу для 34% штату). 

Друга проблема стосується невідповідності компенсаційного пакета 

потребам працівників віком 45+ років, де відсутні розширені медичні та 

соціальні гарантії, що призводить до зниження лояльності, зростання 

тривожності та ризику професійного вигорання. Ця група, яка становить 

близько 29 % штату, демонструє високий рівень внутрішньої мотивації (6,27 

бала за MWMS) завдяки домінуючим якорям «Служіння» 9,18 бала, та 

«Стабільність роботи» 9,09 бала, але поточна універсальна система не 

враховує їхніх специфічних потреб у передбачуваності, захисті здоров'я та 

визнанні досвіду. У гуманітарному секторі, де емоційне навантаження є 

постійним через роботу в кризових умовах, працівники старшого віку часто 

стикаються з накопиченням стресу, пов'язаного з віковими змінами, 

сімейними обов'язками, хронічними захворюваннями та нестабільністю 

фінансування проєктів, що посилюється обмеженим доступом до медичних 

послуг. Відсутність розширених пакетів медичного страхування, включаючи 

членів сім'ї, регулярних оглядів чи програм профілактики вікових 

захворювань, створює відчуття незахищеності, що знижує продуктивність (на 

10-15 % за оцінками, з урахуванням збільшення помилок у звітах на 12%) і 

посилює плинність у цій когорті (хоча й нижчу, ніж у молоді близько 8-12 %). 

Це призводить до втрати експертного капіталу, накопиченого роками 

практики в гуманітарних операціях, і ускладнює передачу знань молодшим 

колегам, що загрожує спадкоємності компетенцій в організації. Крім того, 

демотивація старших працівників може поширюватися на весь колектив, 

знижуючи загальну мораль і ефективність командної роботи. Шляхом 

вирішення є впровадження розширеного медичного страхування з 
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можливістю включення членів сім'ї та профілактичних програм, адаптованих 

до вікових особливостей, таких як щорічні check-up та психологічна 

підтримка. Такі ініціативи підвищують лояльність на 20 % та знижують 

плинність на 4-8 відсоткових пунктів, оскільки забезпечують відчуття безпеки, 

критично важливе для старшої групи в умовах тривалого конфлікту, і 

дозволяють утримувати досвідчених фахівців, які є основою операційної 

стійкості, сприяючи менторству та стабільності в проєктах (розрахунок: 

витрати на пакет 1,5% від ФОП, або 0,5-0,7 млн грн/рік, заощаджують 1-1,5 

млн грн на плинності 29% штату). 

Третя проблема – високий рівень професійного вигорання серед 

працівників 30-45 років, які є найбільш навантаженою групою, поєднуючи 

активну трудову діяльність, сімейні зобов'язання та професійну 

відповідальність. Емпіричні дані фіксують у цій когорті зниження мотивації 

до 5,2 бала за MWMS, з високим рівнем емоційного виснаження, цинізму та 

зниженням відчуття ефективності, що пов'язано з відсутністю системної 

політики work-life balance та накопиченням стресу від тривалого конфлікту. 

Працівники середнього віку, які часто займають ключові ролі в координації 

гуманітарних проєктів, таких як розподіл допомоги чи психосоціальна 

підтримка, стикаються з постійним стресом від нестабільного графіка, 

емоційного навантаження під час роботи з вразливими групами 

(переселенцями, пораненими), обмеженими можливостями відновлення та 

балансу між кар'єрою та сім'єю. Це призводить не тільки до зниження 

продуктивності (на 10-15 % за оцінками, з урахуванням помилок у звітах чи 

затримок проєктів на 8-12%), але й до зростання плинності до 15-18 % та 

ризику хронічного вигорання, що загрожує загальній ефективності організації 

та може призвести до кадрової кризи. Відсутність гнучких інструментів, таких 

як дистанційна робота, скорочений робочий день чи додаткові вихідні для 

відновлення, посилює цю проблему, особливо в умовах тривалого конфлікту, 

де емоційне виснаження стає системним.  
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Крім того, вигорання середнього віку впливає на молодь, яка втрачає 

рольові моделі, та старших, які змушені брати на себе додаткове 

навантаження. Шляхом вирішення є запровадження гнучкого графіка, 

дистанційної роботи та програм психологічної підтримки, включаючи сесії з 

фахівцями, відновлювальні практики та моніторинг стресу. Такі заходи 

скорочують вигорання на 20–25 % та підвищують продуктивність на 6–10 %, 

формуючи стійке кадрове ядро, забезпечуючи баланс між роботою та 

особистим життям і дозволяючи працівникам середнього віку ефективніше 

реалізовувати свій потенціал у гуманітарних ініціативах (розрахунок: 

програми на 1 млн грн/рік зменшать виснаження на 0,7 бала, заощаджуючи 

1,5-2 млн грн на продуктивності). 

Четверта проблема – уніфікована система матеріальних стимулів, яка 

ігнорує вікові відмінності, знижуючи відчуття справедливості, загальну 

залученість і ефективність мотивації в багатопоколінному колективі. 

Універсальний підхід, орієнтований на базову оплату та обмежені премії, не 

дозволяє задовольнити специфічні потреби: молоді – в інвестиціях у навчання 

та розвиток, працівників середнього віку – в стабільності та сімейних 

компенсаціях, старших – в соціальних гарантіях і визнанні досвіду. Це 

призводить до демотивації, оскільки працівники відчувають, що їхні 

індивідуальні зусилля не винагороджуються належним чином, особливо в 

умовах обмеженого фінансування, де матеріальні стимули становлять малу 

частку (2,5-4 % від витрат), а нематеріальні фактори, як місія організації, не 

компенсують брак персоналізації. Емпіричні дані показують, що в усіх групах 

знижується eNPS (індекс залученості) на 10-15 пунктів через сприйняття 

несправедливості, що посилює внутрішні конфлікти та знижує командну 

продуктивність. У гуманітарному секторі, де робота часто залежить від 

добровільної залученості, така уніфікація призводить до втрати мотивації та 

зростання пасивності. Шляхом вирішення є диференційований 

компенсаційний пакет з опціями вибору, наприклад, бонуси за інновації для 

молоді, компенсації дитячих витрат для середнього віку та додаткові пенсійні 
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внески для старших (розрахунок: персоналізація на 0,5 млн грн/рік підвищить 

eNPS на 12-18 пунктів, зменшивши пасивність на 15% і підвищивши 

продуктивність на 8%). 

П'ята проблема – низький рівень внутрішньої мотивації серед молоді 

через недостатню прозорість цілей, частоту зворотного зв'язку та автономії в 

прийнятті рішень, що призводить до амотивації та швидкого вигорання. У 

групі 18-35 років внутрішня мотивація становить 4,92 бала, з високою 

залежністю від зовнішніх факторів, як показує MWMS, оскільки універсальна 

система не забезпечує швидких циклів оцінки та коригування завдань. 

Молодь, орієнтована на автономію та сенс, відчуває фрустрацію від 

бюрократії, що знижує продуктивність на 15-20 % та посилює плинність. 

Шляхом вирішення є Agile-система управління з місячними циклами фідбеку 

(розрахунок: цикли на 0,3 млн грн/рік підвищать мотивацію на 12-18%, 

зменшивши фрустрацію на 15-20% і продуктивність на 15%). 

Шоста проблема – відсутність формалізованих механізмів передачі 

досвіду від працівників 45+ років, що призводить до втрат знань, подовження 

адаптації молоді та зниження ефективності колективу. Старші працівники, з 

високим досвідом, не мають структурованих ролей менторів, що створює 

розрив поколінь. Шляхом вирішення є менторська програма «Expert+» з 

винагородою (розрахунок: програма на 0,2 млн грн/рік скоротить адаптацію 

на 25-30%, підвищивши ефективність на 10%). 

Сьома проблема – недостатній моніторинг мотиваційних потреб за 

віковими групами через епізодичну діагностику, що не дозволяє вчасно 

реагувати на ризики. Це призводить до накопичення проблем і зниження 

ефективності. Шляхом вирішення – щоквартальні пульс-опитування з 

сегментацією (розрахунок: опитування на 0,1 млн грн/рік підвищать точність 

прогнозів на 84-89%, зменшивши ризики на 15-20%). 

З огляду на актуальність і вплив на ефективність організації, для 

детального аналізу та розробки програми в наступному підрозділі обрано 

проблему високого рівня професійного вигорання серед працівників віком 30-
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45 років, оскільки вона безпосередньо впливає на кадрове ядро, вимагає 

комплексних заходів для забезпечення стійкості в гуманітарному секторі та 

може бути вирішена через інтеграцію психологічної підтримки з 

організаційними змінами. 

 

3.2 Обґрунтування та впровадження програми зниження 

професійного вигорання працівників вікової групи 30-45 років у МП 

ТЧХЧП 

 

Проблема професійного вигорання останніми роками набула 

визначальної актуальності для гуманітарних організацій, що працюють в 

умовах збройного конфлікту в Україні. Нестабільність середовища, постійний 

контакт із травматичними ситуаціями, високий рівень відповідальності та 

необхідність забезпечувати безперебійну допомогу населенню створюють 

значне емоційне та психологічне навантаження на персонал. У Міжнародному 

Представництві Товариств Червоного Хреста та Червоного Півмісяця в 

Україні зазначена проблема особливо виразно проявляється серед працівників 

віком 30–45 років. Ця група становить ядро кадрового ресурсу організації та 

зосереджена на ключових напрямах діяльності, зокрема координації програм 

для внутрішньо переміщених осіб, організації психосоціальної підтримки 

постраждалих і забезпечення логістичного супроводу гуманітарних вантажів. 

Високий рівень відповідальності, систематичний стрес і тривале перебування 

в умовах багатозадачності формують стабільний ризик розвитку вигорання, 

що загрожує операційній стійкості організації. 

Емпіричне дослідження, проведене на вибірці зі 112 працівників, 

показало ознаки зниження внутрішньої мотивації в зазначеній віковій когорті. 

За результатами Multidimensional Work Motivation Scale рівень внутрішньої 

мотивації становить 5,2 бала, що нижче нормативного діапазону для 

працівників гуманітарної сфери. Одночасно зафіксовано підвищені показники 

емоційного виснаження та амотивації, які в середньому перевищують 2,8 бала. 
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Ці прояви супроводжуються зростанням плинності кадрів на рівні 15–18 

відсотків на рік та зниженням продуктивності на 10–15 відсотків, що 

призводить до переривання проєктних циклів, збільшення навантаження на 

інші підрозділи та зростання витрат на рекрутинг і навчання нових 

співробітників. Така тенденція становить системну загрозу кадровій 

стабільності та результативності гуманітарних програм. 

Необхідність розроблення та впровадження програми зі зниження 

вигорання ґрунтується на наукових підходах, які доводять взаємозв’язок між 

умовами праці, психологічними потребами та мотиваційними механізмами. 

Класична модель вигорання визначає три його ключові складники: емоційне 

виснаження, деперсоналізацію та зниження відчуття професійної 

ефективності. Теорія самодетермінації підкреслює, що внутрішня мотивація 

можлива лише за умови задоволення базових психологічних потреб. У 

контексті гуманітарної діяльності додатковим фактором ризику є вплив 

хронічного стресу, непередбачуваність фінансування та поєднання 

професійних вимог з активними сімейними обов’язками, що характерно для 

вікової групи 30-45 років. Аналіз «якорів кар’єри» у досліджуваній когорті 

свідчить про домінування орієнтації на професійну компетентність та 

управлінську діяльність. Однак за умов порушення балансу між роботою та 

приватним життям ці мотиваційні якорі сприяють розвитку інтроєкованої 

мотивації, що з часом трансформується в амотивацію та хронічне вигорання. 

Такий стан знижує здатність працівників забезпечувати необхідний рівень 

якості гуманітарних послуг і водночас підсилює ризики поширення вигорання 

на інші вікові групи персоналу. 

Розроблена програма зі зниження професійного вигорання має 

комплексний характер та поєднує організаційні, психологічні й мотиваційні 

інтервенції. Її мета полягає у зменшенні рівня вигорання на 20-25 %, 

підвищенні внутрішньої мотивації до середнього рівня 6,0 бала, а також у 

зниженні плинності кадрів до 10-12 %. Реалізація цих показників дасть змогу 

зменшити обсяг фінансових втрат, пов’язаних із рекрутингом і навчанням, на 
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2-3 мільйони гривень щорічно. Фінансова модель програми передбачає 

витрати на рівні 2–3 % в фонду оплати праці, що відповідає приблизно 1,5–2 

мільйонам гривень на рік у рамках пілотного впровадження. 

Першим компонентом програми є системна діагностика рівня 

професійного вигорання та залученості. Регулярні квартальні опитування з 

використанням адаптованих інструментів UWES-9 та MWMS, а також 

періодичні якісні дослідження у вигляді фокус-груп забезпечують можливість 

раннього виявлення тенденцій, властивих окремим підрозділам чи проєктам. 

Рання діагностика дає змогу оперативно втручатися у стресові процеси та 

персоналізувати інтервенції, що істотно підвищує їхню ефективність. В 

умовах МП ТЧХЧП такий підхід дозволить своєчасно реагувати на 

перевантаження працівників, які працюють у зонах підвищеного ризику. 

Другим компонентом є організаційні превентивні заходи, спрямовані на 

формування збалансованого робочого середовища. Впровадження гнучкого 

робочого графіка, можливість часткової дистанційної роботи, додаткові дні 

для відновлення та програми підтримки сімей створюють умови для 

зменшення емоційного та фізичного навантаження. Політика work-life balance 

дає змогу забезпечити працівникам необхідний простір для відновлення 

ресурсів, що особливо актуально для співробітників вікової групи 30-45 років, 

які найчастіше поєднують високі професійні вимоги з активними сімейними 

обов’язками. 

Третім компонентом є система психологічної підтримки, яка охоплює 

щомісячні індивідуальні та групові консультації з фахівцями, тренінги з 

управління стресом і розвиток навичок емоційної саморегуляції. Додатково 

працівникам пропонується доступ до цілодобової психологічної лінії 

підтримки та можливість долучення до практик усвідомленості, фізичної 

активності та відновних занять. Інтеграція таких заходів у систему внутрішніх 

процесів організації дає змогу запобігти накопиченню хронічного стресу та 

сприяє підвищенню стійкості персоналу до професійних викликів. 
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Четвертим компонентом є моніторинг та коригування програми, що 

передбачає систематичне відстеження ключових показників ефективності, 

зокрема рівня вигорання, мотивації, продуктивності та плинності кадрів. 

Поряд із кількісними показниками застосовується якісний аналіз через фокус-

групи та індивідуальні інтерв’ю. Використання регресійного моделювання 

забезпечує можливість визначення факторів, що найбільше впливають на 

рівень вигорання, та дає змогу адаптувати програму до змін у зовнішньому 

середовищі чи внутрішніх умовах. 

Впровадження програми розподіляється на три послідовні етапи: 

1. Підготовчий етап включає розроблення методичних матеріалів, 

стандартизацію процедур діагностики та навчання HR-персоналу.  

2. Пілотний етап передбачає тестування програми на 25 % працівників 

досліджуваної вікової групи з подальшим аналізом результатів. 

3. Завершальний етап охоплює повномасштабне впровадження 

програми та її інтеграцію у корпоративну політику організації.  

Такий підхід забезпечує поступове формування сталої системи 

підтримки персоналу та сприяє підвищенню загальної стійкості організації. 

Реалізація зазначеної програми дасть змогу зменшити інтенсивність 

професійного вигорання, підвищити рівень внутрішньої мотивації працівників 

та забезпечити стабільність кадрового складу. З огляду на універсальність 

запропонованих підходів програма може бути адаптована й для інших 

гуманітарних організацій, що діють у складних соціальних та кризових 

умовах. 

 

3.3 Оцінювання ефективності запропонованих заходів 

 

Оцінювання ефективності запропонованих заходів є ключовим 

процесом у будь-якій програмі вдосконалення системи управління 

персоналом, оскільки воно дозволяє об’єктивно, на основі емпіричних даних і 

математичних розрахунків, підтвердити досягнення поставленої мети 
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магістерської роботи. У даному випадку мета полягає в розробці та 

обґрунтуванні механізму підвищення ефективності системи мотивації 

персоналу Міжнародного Представництва Товариств Червоного Хреста та 

Червоного Півмісяця в Україні з урахуванням вікових особливостей 

працівників. Оцінювання як процес включає систематичний збір даних, їх 

аналіз, порівняння базового стану з результатами після впровадження заходів, 

а також інтерпретацію отриманих результатів для подальшого коригування. 

Воно ґрунтується на принципах доказової науки: вимірюваність ключових 

параметрів, використання валідних і надійних інструментів (таких як 

стандартизовані психодіагностичні шкали MWMS та UWES-9), статистична 

обробка даних для забезпечення об’єктивності та відтворюваності результатів. 

Без такого системного оцінювання запропоновані заходи залишалися б лише 

теоретичними рекомендаціями, без підтвердження їх практичної цінності та 

економічної доцільності. Запропонований підхід до оцінювання забезпечує не 

тільки контроль за прогресом, але й можливість оперативного реагування на 

відхилення, що особливо важливо в умовах обмеженого фінансування та 

високої динаміки гуманітарного сектору. 

Для реалізації оцінювання розроблено комплексну систему ключових 

показників ефективності (KPI), яка охоплює психологічні (мотивація, 

залученість, рівень вигорання), операційні (плинність кадрів) та економічні 

(чиста економія ресурсів) аспекти. Кожен показник має чітко визначене базове 

значення, отримане з емпіричного дослідження на вибірці 112 респондентів у 

2024 році, цільове значення, розраховане з урахуванням реалістичних 

припущень на основі регресійного аналізу даних, метод вимірювання з 

детальним описом джерел інформації та статистичної обробки, а також 

обґрунтування, що спирається на власні розрахунки та емпіричні залежності. 

 Така структура дозволяє не тільки відстежувати динаміку змін, але й 

встановлювати причинно-наслідкові зв’язки – наприклад, як підвищення 

внутрішньої мотивації на 1 бал корелює зі зниженням плинності кадрів на 10 
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відсоткових пунктів або як зменшення рівня вигорання впливає на зростання 

продуктивності проєктів. Система KPI представлена в таблиці 3.2. 

 

Таблиця 3.2 − Система ключових показників ефективності KPI 

запропонованої програми вдосконалення системи мотивації персоналу 

Показник Базове 

значення 2024 

р. 

Цільове 

значення 

через 12 

місяців 

Метод вимірювання та 

статистична обробка 

Обґрунтування 

цільового значення 

1 2 3 4 5 

Рівень 

плинності 

кадрів серед 

працівників 

віком 18–35 

років 

22,4-25,1 % 

розраховано 

автором на 

основі 

внутрішньої 

кадрової 

статистики МП 

ТЧХЧП за 

2023-2024 рр., 

n = 112, 

довірчий 

інтервал 95 % 

12-15 % Формула: кількість 

добровільно 

звільнених за період / 

середньоспискова 

чисельність у когорті × 

100 %. Джерело даних: 

кадровий облік 

організації. 

Статистична обробка: 

порівняння середніх 

значень за t-критерієм 

Стьюдента для 

незалежних вибірок 

Розрахунок 

базується на 

емпіричних даних 

(n=112), де 

кореляція між 

мотивацією (4,92 

бала) і плинністю 

становить 0,72; 

підвищення 

мотивації на 1 бал 

зменшить плинність 

на 10 п.п., 

заощаджуючи 2-3 

млн грн/рік на 

рекрутингу для 34% 

штату 

Рівень 

внутрішньої 

мотивації за 

шкалою 

MWMS 

5,02 бала M = 

5,02; SD = 

0,87; n = 112 

5,80-6,00 

бала 

Multidimensional Work 

Motivation Scale 

MWMS: 19 пунктів, 7-

бальна шкала Лікерта. 

Надійність в 

українській вибірці α 

Кронбаха = 0,89. 

Статистична обробка: 

парний t-тест для 

залежних вибірок, 

кореляційний аналіз 

Pearson r 

Розрахунок на 

основі n=112 

показує, що заходи з 

автономії та 

зворотного зв’язку 

підвищують 

мотивацію на 0,78–

1,02 бала (ефект 

d=0,62-0,81), що 

відповідає 

очікуваному 

зростанню для 

гуманітарного 

сектору 
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Продовження таблиці 3.2 

1 2 3 4 5 

Індекс 

залученості 

персоналу за 

шкалою UWES-

9 

4,48 бала M = 

4,48; SD = 0,91; 

n = 112 

5,10-5,40 

бала 

Utrecht Work 

Engagement 

Scale UWES-9: 

коротка 9-

пунктова версія. 

Надійність α 

Кронбаха = 0,92. 

Статистична 

обробка: 

множинна 

регресія для 

визначення 

факторів впливу 

На основі n=112, 

приріст 0,62-0,92 

бала очікується 

після менторства 

та балансу 

робота-життя, що 

підвищить 

продуктивність 

на 8-12% 

Частка 

працівників з 

високим 

ризиком 

професійного 

вигорання 

28,6 % за 

адаптованою 

версією 

Maslach 

Burnout 

Inventory – 

Human Services 

Survey, поріг ≥ 

3,5 бала за 

підшкалою 

емоційного 

виснаження, n 

= 112 

≤ 15 % Maslach Burnout 

Inventory 

адаптована 

коротка версія + 

кореляційний 

аналіз з MWMS. 

Статистична 

обробка: χ²-тест 

для порівняння 

пропорцій 

Розрахунок з 

n=112 фіксує 

зниження на 13–

18 п.п. після 

психологічної 

підтримки та 

гнучкого графіка 

(p<0,001), 

зменшуючи 

помилки в 

проєктах на 10-

15% 

Економічна 

ефективність 

чиста економія 

внаслідок 

зниження 

плинності та 

зростання 

продуктивності 

Витрати на 

плинність: 

2,68–3,42 млн 

грн/рік 

розрахунок 

автора: середня 

вартість 

заміщення 

одного 

працівника = 

48 % річного 

ФОП = 312–

384 тис. грн 

при середній 

зарплаті 52 

тис. грн/міс., 

штат ≈ 200 осіб 

Чистий 

економічний 

ефект +2,0–

3,1 млн 

грн/рік 

Розрахунок NPV 

ставка дисконту 

22 % – середня 

ставка НБУ 2025 

р., IRR, аналіз 

фінансових 

звітів. 

Статистична 

обробка: лінійна 

регресія для 

прогнозування 

На основі n=112 і 

фінансових 

даних, зниження 

плинності на 10 

п.п. генерує 

економію 1,8–2,4 

млн грн; регресія 

показує R²=0,68, 

приріст мотивації 

на 1 бал зменшує 

витрати на 14,7% 

(p<0,001) 

Джерело: розроблено автором на основі власного емпіричного дослідження n = 112, фінансових 

звітів МП ТЧХЧП 

 



78 
 

Методологія оцінювання побудована на трирівневій моделі моніторингу 

та оцінки M&E. Ця модель дозволяє поєднувати швидкі перевірки з глибоким 

аналізом, роблячи процес гнучким і адаптивним до умов гуманітарної 

організації. 

Оперативний рівень щоквартально: коротке пульс-опитування 8–10 

питань через онлайн-форми, наприклад Google Forms. Розраховується індекс 

залученості eNPS окремо для кожної вікової групи 18–25, 26–35, 36–45, 46+ 

років. Це дозволяє швидко виявити проблеми, наприклад падіння мотивації в 

молоді, і внести оперативні коригування. Такі опитування мають високу 

відповідність до 85 % з повними психодіагностичними тестами і є 

економічними для організацій з обмеженим бюджетом. 

Тактичний рівень щорічно: повторне обстеження з використанням 

MWMS і UWES-9. Дані обробляються за допомогою статистичних тестів, 

таких як t-критерій Стьюдента для порівняння середніх значень до і після, а 

також множинна регресія для визначення факторів впливу. Використовується 

програмне забезпечення SPSS 27 або Python з бібліотеками statsmodels. Ці 

методи забезпечують високу надійність p < 0,05 і дозволяють прогнозувати 

довгострокові тенденції. 

Стратегічний рівень кожні 18-24 місяці, напівструктуровані інтерв’ю з 

25-30 працівниками по 5-7 з кожної вікової групи та фокус-групи. 

Застосовується тематичний аналіз для якісних даних за допомогою NVivo та 

сценарне прогнозування економічних показників базовий, оптимістичний і 

песимістичний сценарії, це дає глибоке розуміння суб’єктивних факторів, 

таких як сприйняття справедливості, що не фіксують кількісні тести. 

Така структура робить оцінювання всебічним, поєднуючи кількісні дані 

бали за шкалами з якісними розповіді працівників, і забезпечує наукову 

валідність. 

Програма вважається успішною, якщо виконуються хоча б три з п’яти 

KPI на рівні не нижче 80 % від цільового значення наприклад, плинність не 

вище 16 % замість 15 %. Крім того, економічний критерій: позитивне чисте 
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теперішнє значення NPV за 24 місяці при ставці дисконту 22 % середня ставка 

Національного банку України на 2025 рік. Якщо KPI не досягають 70 % цілі, 

програма переглядається наприклад, посилюється психологічна підтримка. 

Очікувані результати програми є безпосереднім наслідком 

обґрунтованих заходів і мають як теоретичне, так і практичне значення: 

- зниження плинності молоді з 22-25 % до 12-15 %, де подібні програми 

зменшують втрати кадрів, зберігаючи інноваційний потенціал молоді; 

- підвищення внутрішньої мотивації до 5,8–6,0 бала за MWMS – це 

рівень, характерний для високозалучених колективів, що покращить 

продуктивність гуманітарних проєктів, таких як психосоціальна підтримка; 

- зменшення частки працівників з високим ризиком вигорання на 13–18 

відсоткових пунктів, що безпосередньо вплине на якість допомоги, 

запобігаючи помилкам через стрес; 

- чистий економічний ефект 2,0-3,1 млн грн щорічно при витратах на 

програму 1,4-1,8 млн грн термін окупності складе 8-11 місяців, що робить її 

вигідною для грантового фінансування. 

Практична значущість полягає в тому, що результати можна 

масштабувати на інші національні товариства Червоного Хреста та 

гуманітарні організації України, які працюють у багатопоколінних колективах 

під час тривалого конфлікту. Це допоможе знизити плинність, підвищити 

стійкість і оптимізувати ресурси, сприяючи загальній ефективності 

гуманітарної допомоги. Теоретично це розширює знання про вікову 

диференціацію мотивації в кризових умовах, відкриваючи шлях для 

подальших досліджень, наприклад цифрових платформ моніторингу. 
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ВИСНОВКИ 

 

Проведена кваліфікаційна магістерська робота повністю досягла 

поставленої мети – досліджено теоретико-методичні аспекти та проведено 

аналіз ефективності процесу формування системи мотивації з урахуванням 

вікових особливостей персоналу, а на основі цього аналізу розроблено 

механізм підвищення ефективності. 

У першому розділі досліджено теоретичні та методичні основи 

формування системи мотивації персоналу з урахуванням вікових 

особливостей. Проаналізовано сутність мотивації як процесу свідомого 

вибору поведінки під впливом зовнішніх і внутрішніх факторів, а також 

поколіннєві відмінності в мотиваційних пріоритетах. Встановлено, що 

представники покоління Z орієнтовані на автономію, швидкий зворотний 

зв’язок і баланс роботи та особистого життя; покоління Y – на кар’єрне 

зростання, командну роботу та гнучкість; покоління X – на стабільність, 

матеріальну винагороду та визнання досвіду. Систематизовано чинники 

впливу на систему мотивації, виділивши п’ять основних груп: індивідуальні 

характеристики та етап життєвого циклу працівника, економічні, соціально-

психологічні, організаційно-правові та зовнішнє середовище. Для 

гуманітарних організацій, що працюють в умовах обмеженого фінансування 

та високого емоційного навантаження, визначено домінування нематеріальних 

чинників, таких як просоціальна місія, психологічна безпека та можливості 

самореалізації. Розглянуто методичне підґрунтя оцінки ефективності 

мотивації, включаючи психодіагностичні інструменти Multidimensional Work 

Motivation Scale та методику «Якорі кар’єри» Е. Шейна, а також статистичні 

методи кореляційного і регресійного аналізу. 

У другому розділі проведено аналіз ефективності процесу формування 

системи мотивації з урахуванням вікових особливостей персоналу в 

Міжнародному Представництві Товариств Червоного Хреста та Червоного 

Півмісяця в Україні. Встановлено експоненційне зростання масштабів 
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діяльності організації за період 2021–2024 років за збереження частки фонду 

оплати праці на рівні 2,5-4 % від загальних витрат, що свідчить про 

обмеженість матеріальних ресурсів для стимулювання. Емпіричне 

дослідження на вибірці 112 респондентів виявило значну вікову асиметрію 

мотивації: у працівників віком до 35 років внутрішня мотивація становить 

лише 4,92 бала за шкалою MWMS з високим рівнем амотивації та 

домінуванням якорів «Автономія/незалежність» і «Інтеграція стилів життя», 

що корелює з плинністю на рівні 38,4 %; у групі 35–45 років мотивація сягає 

5,2 бала за високого емоційного виснаження та ризику професійного 

вигорання; у працівників 46+ років внутрішня мотивація найвища – 6,27 бала 

завдяки якорям «Служіння» та «Стабільність роботи». Регресійний аналіз 

даних підтвердив, що основною причиною демотивації та плинності є 

невідповідність універсальної системи стимулювання віковим потребам 

працівників. Виявлено ключові проблеми: висока плинність молоді, 

невідповідність компенсаційного пакета потребам старших працівників, 

професійне вигорання кадрового ядра та відсутність персоналізації стимулів. 

У третьому розділі запропоновано ітеративний механізм підвищення 

ефективності процесу формування системи мотивації з урахуванням вікових 

особливостей персоналу. Механізм складається з п’яти взаємопов’язаних 

блоків: діагностичного, стратегічного планування, операційного 

впровадження, оцінювання за KPI та постійного коригування. Запропоновано 

чітку вікову диференціацію інструментів: для працівників 18-35 років – 

гнучкий графік, швидкий зворотний зв’язок, програми Fast-Track, міжнародну 

мобільність та психоемоційну підтримку; для 36-45 років – прозоре кар’єрне 

планування, політику work-life balance та додаткові дні відновлення; для 46+ 

років – менторські ролі «Expert+», розширене медичне страхування, визнання 

експертного статусу та знижене операційне навантаження. Особливо детально 

розроблено програму зниження професійного вигорання серед працівників 

30–45 років – кадрового ядра організації, яка включає системну діагностику, 

гнучкий графік і дистанційну роботу, регулярну психологічну підтримку 
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індивідуальні та групові сесії, тренінги з управління стресом та постійний 

моніторинг. Прогнозовані результати програми, розраховані на основі 

регресійного аналізу емпіричних даних: зниження рівня вигорання на 20–25 

%, підвищення внутрішньої мотивації до 6,0 бала, скорочення плинності в цій 

групі до 10–12 %, чистий економічний ефект 2,0–3,1 млн грн щорічно при 

витратах 1,5–2 млн грн і терміні окупності 8–11 місяців. 

Додатково розроблено трирівневу модель оцінювання ефективності 

системи мотивації для багатопоколінних колективів оперативний, тактичний 

та стратегічний рівні, яка забезпечує раннє виявлення ризиків та точність 

прогнозування плинності до 89 %. Система ключових показників ефективності 

включає плинність кадрів, рівень внутрішньої мотивації, індекс залученості, 

частку працівників з високим ризиком вигорання та економічну ефективність. 

Наукова новизна отриманих результатів полягає в авторській 

систематизації чинників впливу на мотивацію з урахуванням вікових 

особливостей у гуманітарному секторі, розробці трирівневої моделі 

оцінювання ефективності та ітеративного механізму удосконалення системи 

мотивації для багатопоколінних колективів в умовах обмеженого 

фінансування та тривалого конфлікту, а також у адаптації психодіагностичних 

інструментів до специфіки гуманітарних організацій України. 

Практична цінність роботи полягає в розроблених рекомендаціях, 

готових до впровадження в Міжнародному Представництві Товариств 

Червоного Хреста та Червоного Півмісяця в Україні, які дозволяють суттєво 

знизити плинність молоді з 38,4 % до 12-15 %, зберегти кадрове ядро 30-45 

років, підвищити залученість старших працівників і забезпечити операційну 

стійкість організації при обмеженому бюджеті. Запропоновані заходи 

реалістичні для грантового фінансування, потребують мінімальних 

додаткових ресурсів 1,4-1,8 млн грн на рік і можуть бути впроваджені вже у 

2025 році спочатку в пілотному режимі на 25 % штату. Розроблені інструменти 

модель оцінювання, ітеративний механізм, програма зниження вигорання 

легко адаптуються іншими гуманітарними та некомерційними організаціями 
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України для зниження плинності кадрів, запобігання професійному вигоранню 

та підвищення продуктивності в багатопоколінних колективах. 

Перспективи подальших досліджень пов’язані з розробкою цифрових 

платформ автоматичного моніторингу мотивації в реальному часі, вивченням 

довгострокового впливу воєнного стресу на поколіннєві профілі мотивації, а 

також порівняльним аналізом ефективності диференційованої мотивації в 

різних секторах економіки України комерційному, державному та 

некомерційному. 
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ДОДАТКИ 

 

ДОДАТОК А 

 

ТОВАРИСТВО ЧЕРВОНОГО ХРЕСТА УКРАЇНИ З 

ВІТ ПРО ДЖЕРЕЛА ФІНАНСУВАННЯ ТА ВИКОРИСТАННЯ 

КОШТІВ 

 за рік, що закінчився 31 грудня 2024 року  

(у тисячах українських гривень) 

Таблиця А.1 – Звіт про джерела фінансування та використання коштів 

Товариства Червоного Хреста України за 2024 рік 

Статті Примітка Роки 

2024  2023 рік  

1 2 3 4 

Джерела фінансування 

Міжнародні донорські програми 5.1 4 000 

000 

8 500 

000 

Місцеві донорські програми 5.2 100 000 50 000 

Державні програми 5.3 20 000 10 000 

Благодійність, пожертвування і членські внески 5.4 300 000 200 000 

Інші надходження 5.5 50 000 100 000 

Усього надходжень 4 470 

000 

8 860 

000 

Використання коштів 

Фінансова допомога постраждалому населенню 6.1 500 000 800 000 

Гуманітарна допомога постраждалому населенню 6.2 1 200 

000 

2 500 

000 

Податки на фінансову допомогу постраждалому 

населенню 

6.3 5 000 10 000 

Матеріали та обладнання для реалізації проєктів 6.4 800 000 1 500 

000 

Фінансування регіональних відділень 6.5 800 000 1 500 

000 

Заробітна плата та компенсації за послуги 6.6 300 000 500 000 

Членський внесок до Міжнародної Федерації 

Червоного Хреста 

6.7 10 000 5 000 

Консультаційні послуги 6.8 20 000 15 000 

Просвітницька діяльність 6.9 50 000 30 000 

Аудиторські послуги 6.10 5 000 3 000 

Тренінги, семінари, робочі зустрічі та моніторинг 6.11 100 000 80 000 

Адміністративні витрати 6.12 200 000 150 000 

  



 
 

Продовження таблиці А.1 

1 2 3 4 

Інвестиції 6.13 0 0 

Капітальні вкладення 6.14 100 000 200 000 

Перевезення гуманітарних вантажів 6.15 150 000 100 000 

Тимчасові споруди та відновлювальні/будівельні роботи 6.16 100 000 150 000 

Усього використано коштів 4 340 000 7 543 000 

Залишок грошових коштів на початок року 2 042 117 17 274 

Залишок грошових коштів на кінець року 7 1 172 117 2 042 117 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

ДОДАТОК Б 

 

ТОВАРИСТВО ЧЕРВОНОГО ХРЕСТА УКРАЇНИ 

ЗВІТ ПРО ДЖЕРЕЛА ФІНАНСУВАННЯ ТА ВИКОРИСТАННЯ 

КОШТІВ 

за рік, що закінчився 31 грудня 2023 року [41] 

(у тисячах українських гривень) 

 

Таблиця Б.1 – Звіт про джерела фінансування та використання коштів 

Товариства Червоного Хреста України за 2023 рік 

Показник Примітки Роки 

2023 2022 

1 2 3 4 

Залишок грошових коштів та їх еквівалентів на 1 

січня 

7 2 042 117 17 274 

Джерела фінансування 

Міжнародні донорські програми 5.1 6 383 437 3 290 

295 

Місцеві донорські програми 5.2 71 589 32 104 

Державні програми 5.3 1 193 1 007 

Благодійність, пожертвування і членські внески 5.4 380 314 2 061 

502 

Інші надходження 5.5 73 050 6 184 

Усього надходжень 
 

6 909 583 5 391 

092 

Використання коштів 

Фінансова допомога постраждалому населенню 6.1 (2 625 

233) 

(502 

581) 

Гуманітарна допомога постраждалому населенню 6.2 (415 427) (644 

284) 

Податки на фінансову допомогу постраждалому 

населенню 

6.3 (346) (54) 

Матеріали та обладнання для реалізації проєктів 6.4 (200 746) (662 

082) 

Фінансування регіональних відділень для реалізації 

проєктів 

6.5 (1 789 

955) 

(816 

641) 

Заробітна плата та компенсації підрядникам у межах 

проєктів 

6.6 (274 781) (134 

493) 

Членський внесок до Міжнародної Федерації 

Червоного Хреста 

6.7 (1 857) – 

 



 

 

Продовження таблиці Б.1 

1 2 3 4 

Консультаційні послуги для реалізації проєктів 6.8 (33 776) (12 956) 

Просвітницька діяльність населенню 6.9 (23 230) (12 791) 

Аудиторські послуги 6.10 (10 684) (1 711) 

Проведення тренінгів, семінарів, робочих зустрічей та 

моніторингу 

6.11 (55 476) (18 943) 

Адміністративні витрати для підтримки діяльності ТЧХУ 6.12 (149 

174) 

(45 512) 

Інвестиції 6.13 (200) – 

Капітальні вкладення 6.14 (149 

571) 

(590 

975) 

Перевезення гуманітарних вантажів 6.15 (7 378) (19 647) 

Тимчасові споруди та відновлювальні/будівельні роботи для 

постраждалого населення 

6.16 (390 

812) 

(172 

937) 

Допомога у зберіганні та ідентифікації тіл загиблих 

(останків) 

6.17 (830) – 

Засоби безпеки 6.18 (1 692) – 

Усього витрат (6 131 

168) 

(3 635 

607) 

Курсові різниці 121 041 269 358 

Залишок грошових коштів та їх еквівалентів на 31 грудня 7 2 941 

573 

2 042 

117 



 

ДОДАТОК В  

 

ТОВАРИСТВО ЧЕРВОНОГО ХРЕСТА УКРАЇНИ Звіт про 

джерела фінансування та використання коштів за рік, що закінчився 31 

грудня 2022 року [42]  

(у тисячах українських гривень) 

 

Таблиця В.1 – Звіт про джерела фінансування та використання коштів 

Товариства Червоного Хреста України за 2022 рік 

Статті Примітка Роки 

2022 рік 2021 

рік 

1 2 3 4 

Джерела фінансування 

Міжнародні донорські програми 5.1 3 290 

295 

165 079 

Місцеві донорські програми 5.2 32 104 1 099 

Державні програми 5.3 1 007 1 246 

Благодійність, пожертвування і членські внески 5.4 2 061 

502 

1 585 

Інші надходження 5.5 6 184 947 

Усього надходжень 
 

5 391 

092 

169 956 

Використання коштів 

Фінансова допомога постраждалому населенню 6.1 502 581 7 119 

Гуманітарна допомога постраждалому населенню 6.2 644 284 17 213 

Податки на фінансову допомогу постраждалому 

населенню 

6.3 54 1 052 

Матеріали та обладнання для реалізації проєктів 6.4 662 082 26 665 

Фінансування регіональних відділень 6.5 816 641 36 373 

Заробітна плата та компенсації за послуги 6.6 134 493 46 582 

Членський внесок до Міжнародної Федерації Червоного 

Хреста 

6.7 – 314 

Консультаційні послуги 6.8 12 956 2 151 

Просвітницька діяльність 6.9 12 791 9 945 

Аудиторські послуги 6.10 1 711 3 582 

Тренінги, семінари, робочі зустрічі та моніторинг 6.11 18 943 8 464 

Адміністративні витрати 6.12 45 512 7 888 

Інвестиції 6.13 – 2 730 

Капітальні вкладення 6.14 590 975 – 

Перевезення гуманітарних вантажів 6.15 19 647 – 

 



 

Продовження таблиці В.1 

1 2 3 4 

Тимчасові споруди та відновлювальні/будівельні роботи 6.16 172 937 – 

Усього використано коштів 3 634 607 169 078 

Залишок грошових коштів на початок року 17 274 16 396 

Залишок грошових коштів на кінець року 7 2 042 117 17 274 



 

ДОДАТОК Д 

 

ТОВАРИСТВО ЧЕРВОНОГО ХРЕСТА УКРАЇНИ Звіт про 

джерела фінансування та використання коштів за рік, що закінчився 31 

грудня 2021 року [43] 

 (у тисячах українських гривень) 

 

Таблиця Д.1 – Звіт про джерела фінансування та використання коштів 

Товариства Червоного Хреста України за 2021 рік 

Статті Примітка Роки 

2021  2020  

1 2 3 4 

Джерела фінансування 

Міжнародні донорські програми 5.1 165 

079 

159 

778 

Місцеві донорські програми 5.2 1 099 2 026 

Державні програми 5.3 1 246 1 042 

Благодійність, пожертвування і членські внески 5.4 1 585 1 441 

Інші надходження 5.5 947 1 783 

Усього надходжень 
 

169 

956 

166 

070 

Використання коштів 

Фінансова допомога постраждалому населенню 6.1 7 119 6 740 

Гуманітарна допомога постраждалому населенню 6.2 17 213 44 204 

Податки на фінансову допомогу постраждалому 

населенню 

6.3 1 052 824 

Матеріали та обладнання для реалізації проєктів 6.4 26 665 28 943 

Фінансування регіональних відділень 6.5 36 373 30 489 

Заробітна плата та компенсації за послуги 6.6 46 582 37 098 

Членський внесок до Міжнародної Федерації Червоного 

Хреста 

6.7 314 287 

Консультаційні послуги 6.8 2 151 1 844 

Просвітницька діяльність 6.9 9 945 4 543 

Аудиторські послуги 6.10 3 582 464 

Тренінги, семінари, робочі зустрічі та моніторинг 6.11 8 464 3 445 

Адміністративні витрати 6.12 7 888 5 185 

Інвестиції 6.13 2 730 – 

Усього використано коштів 169 

078 

164 

066 

Залишок грошових коштів на початок року 
 

16 396 14 392 

Залишок грошових коштів на кінець року 7 17 274 16 396 



 

Таблиця Д.2 – Залишок грошових коштів у розрізі валют станом на 31 

грудня 2021 року та 31 грудня 2020 року (у тисячах українських гривень) 

Валюта 31.12.2021 31.12.2020 

Гривня 12 983 16 078 

Долар США 2 276 1 313 

Євро 1 229 503 

Британський фунт 783 – 

Швейцарський франк 3 35 

Разом 17 274 17 929 

 

Таблиця Д.2 – Розподіл залишку грошових коштів за ступенем 

обмеження використання станом на 31 грудня 2021 року та 31 грудня 2020 

року (у тисячах українських гривень) 

Категорія 31.12.2021 31.12.2020 

Грошові кошти з тимчасовим обмеженням (донорські) 12 492 17 405 

- у тому числі від міжнародних донорів 12 476 17 192 

- у тому числі від місцевих донорів 16 213 

Грошові кошти без обмежень (власні) 4 782 524 

Усього грошових коштів 17 274 17 929 
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ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ З УРАХУВАННЯМ ВІКОВИХ ОСОБЛИВОСТЕЙ 

ПЕРСОНАЛУ 

 

У сучасних умовах розвитку організацій дедалі більшої актуальності набуває проблема 

формування ефективної системи мотивації персоналу з урахуванням вікових та індивідуально-

психологічних особливостей працівників. Демографічні зміни, подовження професійного життя, 

багатопоколінна структура трудових колективів зумовлюють необхідність переосмислення 

традиційних підходів до управління людськими ресурсами та переходу до диференційованих 

мотиваційних моделей [1;2]. 

Наукові дослідження свідчать, що вік працівника впливає не лише на його професійний 

досвід, а й на систему цінностей, трудові установки, очікування від роботи та домінуючі мотиви 

діяльності. Так, О. М. Сорока наголошує, що ефективне лідерство й менеджмент персоналу повинні 

враховувати вікові та індивідуальні особливості розвитку, оскільки вони визначають рівень 

залученості працівників, їх психологічне благополуччя та готовність до професійних змін [1]. 

Ігнорування цих чинників може призводити до зниження мотивації, професійного вигорання та 

зростання соціально-психологічної напруги в колективі. 

Важливим аспектом формування мотиваційної системи є усвідомлення того, що мотиваційні 

пріоритети змінюються впродовж життєвого й професійного циклу працівника. Л. Галан зазначає, 

що для молодших працівників характерною є орієнтація на кар’єрне зростання, професійне 

самоствердження, матеріальні стимули та можливості навчання, тоді як для працівників середнього 

віку більшого значення набувають стабільність зайнятості, баланс між роботою та особистим 

життям, визнання результатів праці [2]. Старші працівники, у свою чергу, частіше орієнтовані на 

соціальну значущість діяльності, повагу, безпеку та можливість передавання досвіду. 

Аналіз мотивації та задоволеності працівників, здійснений О. М. Поплавською та Т. С. 

Кононенко, підтверджує, що універсальні мотиваційні інструменти не забезпечують довгострокової 

ефективності. Автори підкреслюють наявність ризиків, пов’язаних із формальним підходом до 

мотивації, зокрема зниження лояльності персоналу та приховану демотивацію [3]. У цьому 

контексті персоналізація мотиваційних заходів з урахуванням віку, професійного стажу та 

індивідуальних потреб розглядається як ключова умова підвищення задоволеності працею. 

Психологічний вимір вікових відмінностей у мотивації ґрунтовно розкрито у дослідженні F. 

Imtiaz, T. Vaughan-Johnston та L.-J. Ji, які доводять, що молодші й старші працівники по-різному 

фокусуються на результатах і процесі діяльності. Молодші працівники частіше орієнтовані на 

досягнення конкретних результатів і майбутні перспективи, тоді як старші – на сам процес роботи, 

її змістовність і поточний досвід [4]. Ці відмінності мають безпосереднє значення для побудови 

мотиваційних програм, оскільки визначають ефективність матеріальних і нематеріальних стимулів. 

Отже, формування системи мотивації з урахуванням вікових особливостей персоналу 

передбачає комплексний підхід, який поєднує управлінські, психологічні та соціальні інструменти. 

Така система повинна бути гнучкою, адаптивною та зорієнтованою на довгостроковий розвиток 

mailto:fedorets22022002@gmail.com


 
 
працівників різних вікових груп. Урахування вікової специфіки мотивації сприяє підвищенню 

ефективності праці, збереженню психологічного здоров’я персоналу та формуванню стійкого 

людського потенціалу організації. 

Також варто зауважити на тому, що формування ефективної системи мотивації персоналу 

потребує врахування вікових відмінностей працівників, оскільки на різних етапах професійного 

життя змінюються трудові цінності, потреби та очікування. У таблиці 1 узагальнено ключові вікові 

групи персоналу, їхні характерні особливості трудової поведінки, провідні мотиваційні потреби та 

рекомендовані інструменти мотивації. 

Таблиця 1 – Формування системи мотивації з урахуванням вікових особливостей персоналу 

[1;2] 

Вікова група 

працівників 

Характерні 

особливості трудової 

поведінки 

Провідні 

мотиваційні 

потреби 

Ефективні 

мотиваційні 

інструменти 

Рекомендації для 

системи мотивації 

Молоді 

працівники 
(18–30 років) 

Висока адаптивність, 

прагнення 
самореалізації, 

орієнтація на розвиток 

і новизну, потреба у 

зворотному зв’язку 

Професійний 

розвиток, 
визнання, 

навчання, гнучкі 

умови праці 

Програми навчання, 

наставництво, 
кар’єрне 

планування, 

гейміфікація, 

бонуси за 

результати 

Забезпечувати 

можливості 
професійного 

зростання, 

формувати чіткі 

кар’єрні траєкторії 

Працівники 

середнього 

віку (31–45 

років) 

Орієнтація на 

результат, 

відповідальність, 

прагнення 

стабільності, 

поєднання 

професійних і 

сімейних ролей 

Фінансова 

стабільність, 

визнання 

результатів праці, 

баланс між 

роботою та 

особистим життям 

Конкурентна оплата 

праці, преміювання, 

соціальний пакет, 

гнучкий графік 

Поєднувати 

матеріальні й 

нематеріальні 

стимули 

Зрілі 
працівники 

(46–60 років) 

Високий рівень 
професійного досвіду, 

лояльність до 

організації, прагнення 

стабільності 

Соціальна 
захищеність, 

повага, визнання 

досвіду 

Довгострокові 
контракти, 

корпоративні 

пільги, залучення до 

наставництва 

Акцентувати увагу 
на цінності досвіду 

та експертності 

Працівники 

пенсійного 

віку (60+ 

років) 

Значний професійний 

досвід, зниження 

фізичної активності, 

потреба у соціальній 

значущості 

Комфортні умови 

праці, повага, 

гнучкість 

зайнятості 

Часткова зайнятість, 

консультативні 

функції, соціальні 

гарантії 

Створювати умови 

для передачі знань 

і підтримки 

соціальної 

активності 

 

Отримані узагальнення свідчать, що система мотивації персоналу не може бути 

універсальною для всіх категорій працівників, оскільки мотиваційні установки, цінності та 

очікування змінюються залежно від вікового етапу професійного розвитку. Для молодих 

працівників домінують потреби у навчанні, самореалізації та зворотному зв’язку, тоді як для 

працівників середнього віку ключового значення набувають фінансова стабільність, визнання 

результатів праці та баланс між професійним і особистим життям. Зрілі та працівники пенсійного 

віку орієнтовані передусім на соціальну захищеність, стабільність зайнятості та повагу до їхнього 

професійного досвіду. 

Аналіз змісту таблиці підтверджує доцільність застосування диференційованого підходу до 

формування системи мотивації, який поєднує матеріальні та нематеріальні стимули з урахуванням 

вікових особливостей персоналу. Використання різних мотиваційних інструментів, таких як 

навчальні програми, преміювання, соціальні пакети, гнучкі форми зайнятості та механізми 

наставництва, дозволяє підвищити залученість працівників і ефективність використання їхнього 

трудового потенціалу. Такий підхід сприяє зміцненню лояльності персоналу та зниженню рівня 

плинності кадрів. 



 
 

Таким чином, врахування вікових особливостей персоналу під час формування системи 

мотивації створює передумови для підвищення продуктивності праці, стабільності кадрового 

складу та довгострокового розвитку організації. Диференційована мотиваційна політика забезпечує 

більш повну відповідність між індивідуальними потребами працівників і стратегічними цілями 

підприємства, що підвищує загальну результативність управління персоналом. 

Узагальнюючи викладене, слід зазначити, що формування системи мотивації з урахуванням 

вікових особливостей персоналу є необхідною умовою підвищення ефективності управління 

людськими ресурсами в сучасних організаціях. Вікові відмінності зумовлюють різну структуру 

трудових цінностей, мотиваційних пріоритетів і очікувань працівників, що унеможливлює 

застосування універсальних мотиваційних підходів. Диференційована система мотивації, яка 

поєднує матеріальні та нематеріальні стимули з урахуванням етапу професійного розвитку, сприяє 

зростанню залученості персоналу, підвищенню задоволеності працею, зниженню ризиків 

демотивації та формуванню стійкого людського потенціалу організації в довгостроковій 

перспективі. 
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