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ТЕХНОЛОГІЯ УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ЛЮДСЬКИХ РЕСУРСІВ
У статті досліджується проблема управління розвитком людських ресурсів у сучасних умовах, зокрема 

в контексті змін в організаційному середовищі та вимоги до персоналу. Автори зосереджуються на наданні 
та аналізуванні ключових аспектів управління персоналом, що впливають на ефективність функціонування 
підприємств ІТ-галузі. Авторами розроблено методику побудови системи стимулів на засадах врахування мо-
тиваційних особливостей трудової діяльності з метою удосконалення технології управління розвитком люд-
ських ресурсів на підприємствах ІТ-галузі. У дослідженні застосовано ряд методів, а саме: метод побудови 
мотиваційного профілю – з метою встановлення поширених мотиваційних типів серед працівників; експертно-
го оцінювання – з метою встановлення мотиваційних особливостей трудової діяльності на підприємствах ІТ-
галузі; систематизації – для удосконалення класифікації методів нематеріального стимулювання працівників.

Ключові слова: технологія управління, управління розвитком, стратегія, ресурси підприємства, людські 
ресурси, мотиваційний профіль, ІТ-підприємство.

Balabash Olha, Lazebnyi Vadym. HUMAN RESOURCE DEVELOPMENT MANAGEMENT TECHNOLOGY
The article examines the problem of managing the development of human resources in modern conditions, in 

particular in the context of changes in the organizational environment and personnel requirements. The authors 
focus on the provision and analysis of key aspects of personnel management that affect the efficiency of the enter-
prises functioning in the field of IT. The authors have developed a methodology for building up a system of incentives 
based on taking into account the motivational features of work in order to improve the technology of managing the 
development of human resources at enterprises in the IT industry. The research used a number of methods, namely: 
the method of building a motivational profile – in order to identify common motivational types among employees; 
expert assessment – with the aim of identifying motivational features of work at IT enterprises; systematization – for 
improving the classification of methods of non-material incentives for employees. An infographic of the correspon-
dence of stimulation methods to the motivational types of employees at IT enterprises was built, visualizing the re-
sults of the study. The practical significance of the infographic consists in simplifying the construction of the incentive 
system at IT enterprises by formalizing the process of determining the incentive methods in accordance with the 
motivational types of the employee and the specifics of labor activities in the IT field. Based on a methodology that is 
based on the typological model of labour motivation, the article builds a motivational profile of employees of IT com-
panies and identifies common motivational types among the surveyed employees; identifies the inherent features of 
the identified motivational types and the corresponding recommended methods of stimulation for them. On the basis 
of expert evaluation, the motivational features of labour activity at IT enterprises have been allocated, which allowed 
to improve the classification of methods of non-material incentives for employees of IT enterprises. Classification 
groups are identified, incentive methods are detailed, and the nature of the impact on employees is described.

Keywords: management technology, development management, strategy, enterprise resources, human  
resources, motivational profile, IT enterprise.

Постановка проблеми. Компетентні та 
мотивовані співробітники є джерелом нова-
торських ідей та управлінських рішень, що 
сприяють розвитку та ефективному функ-
ціонуванню підприємства у сучасних умо-
вах. З огляду на це, управління людськими 
ресурсами визначає рівень розвитку під-
приємства у довгостроковій перспективі. 

Частиною втілення цих завдань є створення 
ефективної системи мотивації, яка повинна 
бути орієнтована на досягнення індивіду-
альних цілей співробітників та стратегіч-
них планів організації в цілому.

ІТ галузь на сьогодні динамічно розвива-
ється. Не зважаючи на те, що на підприєм-
ствах ІТ-галузі постійно удосконалюються 
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системи мотивації та стимулювання пер-
соналу, конкуренція між компаніями за 
кваліфіковані та досвідчені кадри не зни-
жується. З огляду на це, формування тех-
нології управління розвитком людськими 
ресурсами з акцентом на врахування галу-
зевих особливостей трудової діяльності 
у ІТ сфері дозволить вирішити виділені 
проблеми.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Верига В.Л. у свому дослідженні наго-
лошує на тому, що категорія «людські 
ресурси» найчастіше розглядалося як ана-
логія до «трудових ресурсів», пояснюючи 
їх як доступні людські ресурси у поєднанні 
з їх професійними та фізичними здібнос-
тями, необхідними для забезпечення про-
цесів суспільного відтворення. У пізнішій 
період, наприкінці ХХ століття, термін 
«людські ресурси» став ширше використо-
вуватися у системі американського менедж-
менту, розширюючи наукові дискусії щодо 
управління персоналом та управлінням 
людськими ресурсами [1, c. 42].

Досліджуючи умови досягнення необ-
хідних якісних та кількісних параметрів 
людських ресурсів, важливим вважаємо 
виділити роботу Бабич та Фандєєва, що 
деталізує стратегічний рівень управління 
людськими ресурсами, виділяючи наступні 
етапи: формування місії та цілей управ-
ління людськими ресурсами, проведення 
стратегічного аналізування людських 
ресурсів підприємства, розробка альтер-
нативних варіантів стратегії управління 
людськими ресурсами, вибір стратегії, реа-
лізація стратегії, контроль за реалізацією 
стратегії, внесення необхідних коректив, 
впровадження стратегії з урахуванням 
необхідних коректив [2, c. 67].

Погоджуючись із думкою авторів у 
дослідженнях [3–7], вважаємо важливим 
зазначити, що оперативне управління люд-
ськими ресурсами досягається через реа-
лізацію етапів: облік кадрів, планування, 
набір та адаптацію персоналу, підготовку 
та розвиток персоналу, мотивацію, стиму-
лювання персоналу.

Кузьміним О.Є., Мельник О.Г. система-
тизовано теорії мотивації та детально роз-
глянуто класифікацію факторів, які визна-
чають системи матеріальних стимулів 
праці, як важливих та дієвих джерел моти-
вів поведінки працівників [8].

У розглянутих наукових досліджен-
нях автори виділяють за походженням дві 
групи форм методів стимулювання: еко-
номічного та неекономічного походження. 

Погоджуючись із твердженнями науков-
ців, про переваги розглянутих методів сти-
мулювання, вважаємо важливим відмітити 
необхідність дослідження та врахування у 
процесі розробки стратегії управління люд-
ськими ресурсами особливостей професій-
ної діяльності у певній професійній сфері.

Мета статті: удосконалення технології 
управління розвитком людських ресурсів 
шляхом врахування мотиваційних осо-
бливостей трудової діяльності підприємств 
ІТ-галузі.

Виклад матеріалу дослідження та його 
основні результати. Не зважаючи на висо-
кий рівень заробітної плати у ІТ-галузі, та 
реалізації значних зусиль роботодавцями у 
сфері розвитку умов праці, систем мотива-
ції, проблема забезпеченості підприємств 
кваліфікованими трудовими ресурсами 
залишається актуальною. 

Не всі згодні змінити місце роботи, лише 
через збільшення розміру заробітної плати 
саме через специфічність процесу створення 
ІТ-продукту. Це переносить акценти саме 
на нематеріальні форми стимулювання пер-
соналу. В таких умовах необхідність гли-
бокого дослідження системи стратегічного 
управління людськими ресурсами, мотива-
ційних факторів працівників ІТ-сфери, та 
механізмів поєднання різних форм моти-
вації, важливість врахування саме галу-
зевих особливостей трудової діяльності 
ІТ-працівників визначають актуальність 
даного дослідження.

З огляду на це вважаємо необхідним 
дослідити систему стратегічного управ-
ління люддськими ресурсами на прикладі 
конкретних підприємств галузі, з метою 
врахування саме галузевих особливостей 
трудової діяльності ІТ-працівників та меха-
нізмів поєднання різних форм стимулю-
вання на практиці.

Прихильність працівників до різних 
форм стимулювання, ефективність їх засто-
сування по відношенню до конкретних 
представників професії дозволяє визначити 
такий інструмент як мотиваційний профіль. 
Побудова мотиваційного профілю персоналу, 
дозволяє розробити систему управлінських 
впливів на працівників через максимально 
ефективні інструменти стимулювання.

Відповідно до методики, що ґрунтується 
на типологічній моделі трудової мотивації, 
побудова мотиваційного профілю основана 
на поєднанні мотиваційних типів людини 
та форм мотивації [9]. 

У [9] наводиться п'яти основних типів 
мотивації:
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Люмпенізований тип, який характеризу-

ється згодою на низьку оплату, за умови, 
щоб інші не отримували більше. Ці люди 
не прагнуть підвищувати свою кваліфіка-
цію та виступають проти активності інших.

Інструментальний тип, для якого важ-
лива вартість праці більше, ніж її зміст. Ці 
люди вимагають обґрунтованості вартості 
праці та не приймають «подачок». Вони 
також прагнуть забезпечити своє життя 
самостійно.

Професійний тип, який цікавиться зміс-
том роботи та важкими завданнями, які 
сприяють самовираженню. Ці люди вважа-
ють важливою свободу в оперативних діях 
та отримання професійного визнання.

Патріотичний тип, якому необхідна ідея, 
що рухає ними, та громадське визнання участі 
в успіху і визнання незамінності у фірмі.

Господарський тип, який добровільно 
бере на себе відповідальність і має загострену 
потребу в свободі дій, не терпить контролю.

Відповідно до методики, обґрунтованої 
в [9], для кожного з розглянутих мотива-
ційних типів співробітників доцільними 
є наступні форми стимулювання: нега-
тивні – догана; грошові – грошова вина-
города, премії; натуральні – подарунки.; 
моральні – відзнаки, грамоти; патерналізм 
(піклування) – створення умов для віднов-
лення, абонементи у спортивний зал; орга-
нізаційні – графік роботи, можливість при-
ймати участь у управлінні. 

Опитування проведено на основі формалі-
зованого запитальника серед співробітників 

п’яти ІТ-компаній представлених у півден-
ному регіоні. Опитані були 300 працівників, 
що становлять 25 % від загальної чисельності 
персоналу компаній. Обробка анкет пра-
цівників за методикою дозволила отримати 
наступні дані, що представлені у таблиці 1.

Результати розрахунків представимо 
графічно на рис. 1.

Проведене аналізування дозволяє визна-
чити, що домінуючим є професійний тип. 
Такі працівники прагнуть довести свої зді-
бності до виконання роботи. Для них ефек-
тивне організаційне, моральне та грошове 
стимулювання. Базовою формою такого 
типу є організаційна форма, оскільки важ-
ливими для них є умови роботи, її зміст 
та організація. Негативні форми та патер-
налізм – неприйнятні. Другим типом є 
патріотичний для якого базовою є маральні 
форми стимулювання, натуральні, патерна-
лізм та участь в управлінні – прийнятними 
формами. Третім типом але рівнозначним 
за кількістю балів є інструментальний тип, 
для якого характерні матеріальні переваги, 
ціннісний бік праці та ступінь винагороди 
у виконанні трудових обов'язків. Базовою 
формою такого типу є грошова форма, але 
можливе застосування і натуральної форми, 
оскільки метою роботи людей є отримання 
благ через дохід, який забезпечує робота. 

Після побудови мотиваційного профілю 
співробітників компаній доцільним буде 
детальніше розглянити варіанти стимулю-
вання в рамках встановлених форм з метою 
дослідження галузевих особливостей тру-

Таблиця 1
Вихідні дані для побудови мотиваційного профілю працівників ІТ-компаній

Групи працівників
Індекс мотивації

Pr Pa Іn Ec lu
Чоловіки 0,26 0,23 0,22 0,22 0,07
Жінки 0,26 0,22 0,24 0,19 0,09
Менеджери 0,2 0,24 0,2 0,32 0,04
Основний склад 0,28 0,22 0,22 0,2 0,08
Мають вищу освіту 0,3 0,27 0,17 0,24 0,02
Вони не мають вищої освіти 0,26 0,22 0,21 0,2 0,11
Вік до 30 років 0,25 0,18 0,24 0,16 0,17
30-40 років 0,24 0,2 0,21 0,19 0,16
40-50 років 0,2 0,24 0,22 0,21 0,13
Старше 50 років 0,25 0,25 0,2 0,26 0,04
Досвід роботи до 5 років 0,28 0,18 0,2 0,16 0,18
5-15 років 0,22 0,24 0,24 0,18 0,12
Більше 15 років 0,28 0,32 0,12 0,24 0,04
Загальний покажчик 0,25 0,23 0,21 0,21 0,10
*Значення кодів: lu – люмпенізований тип; In – інструментальний тип; Pr – професійний тип; Pa – патріо-
тичний тип; Ес – господарський тип.

Джерело: створено авторами
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Рис. 1. Графічна модель мотиваційного профілю працівників ІТ-компанії
Джерело: створено авторами
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Рис. 2. Значимість стимулюючих чинників ІТ співробітників
Джерело: створено авторами
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дової діяльності ІТ-працівників. Для цього 
проведемо дослідження на основі опиту-
вання співробітників, для того, щов виді-
лити, які варіанти заохочень є більш при-
йнятними та бажаними для них.

За результатами опитування відповіді 
було систематизовано, частина з яких, що 
є близькими за змістом – об’єднано.

Результати опрацювання проведеного 
опитування представлені на рис. 2, де наве-
дено згруповані відповіді на питання щодо 
стимулюючих чинників працівників сфери 
ІТ та відсоток їх підтримки.

За результатами опитування відповіді 
було систематизовано, частина з яких, що 
є близькими за змістом – об’єднано.

Враховуючи загальноприйняту градацію 
на матеріальні та нематеріальні стимули, 
зазначаємо, що до матеріальних стимулів 
відноситься заробітна плата, всі види пре-
мій та надбавок. До нематеріальних форм 
на сьогоднішній день у науковій літературі 
відноситься значна кількість різних мето-
дів та форм. 

На основі рекоменданих методів стиму-
лювання для кожного із встановлених типів 
співробітників у відповідності до побудова-
ного мотиваційного профілю, встановлених 
на основі опитування, що відображають 
мотиваційні особливості особливості саме 
ІТ-працівників, а також на основі опра-
цювання формалізованих методів стиму-
лювання, представлених у науковій літе-
ратурі, нами було розроблено наступні 
нематеріальні методи стимулювання.

Класифікацію доповнено групою 
«ентузіазму», до якої віднесено методи: 
«вивчення нових речей через складні про-
єкти», «надання цікавих завдань», «під-
вищення відповідальності за результати 
праці», «соціально значима користь про-
дукту»; групу «організаційних» доповнено 
методами: «організація закордонних від-
ряджень з метою узгодження питань із 
замовниками», «конструктивна взаємо-
дія з керівництвом та членами команди», 
«доступ до користувача в процесі вико-
нання проекту», «отримання відгуку від 
споживача про продукт». Удосконалений 
перелік методів дозволяє врахувати особли-
вості трудової діяльность у сфері ІТ.

Після встановлення методів стимулю-
вання розподілимо їх між дослідженими 
мотиваційними типами співробітників. 
У відповідності до встановлених характе-
ристик кожного з мотиваційних типів най-
більш бажаний вид стимулювання позна-
чимо як – базовий, прийнятний – той, що 

матиме певний позитивний вплив, ней-
тральний –без наявного позитивного сти-
мулюючого впливу, заборонений – той, що 
матиме зворотній стимулюючому вплив.

Розподіл за впливом, виділених методів 
стимулювання на мотиваційні типи співро-
бітників підприємств ІТ-галузі наведемо у 
таблиці 3.

Побудована інформограма відображає 
рекомендації щодо застосування різних 
методів стимулювання співробітників в 
залежності від їх мотиваційного типу та 
враховувати особливості трудової діяль-
ность у сфері ІТ. 

Висновки. На основі методики, що ґрун-
тується на типологічній моделі трудової 
мотивації, побудовано мотиваційний про-
філь співробітників ІТ-компаній та вста-
новлено поширені мотиваційні типів серед 
опитаних працівників; виділено прита-
манні риси встановлених мотиваційних 
типів та відповідні рекомендовані методи 
стимулювання для них.

На основі експертного оцінювання виді-
лено мотиваційні особливості трудової діяль-
ності на підприємствах ІТ-галузі, що дозво-
лило удосконалити класифікацію методів 
нематеріального стимулювання співробітни-
ків підприємств ІТ-галузі. Виділено класи-
фікаційні групи, деталізовано методи сти-
мулювання та описано характер впливу на 
працівників.Класифікацію доповнено гру-
пою «ентузіазму», до якої віднесено методи: 
«вивчення нових речей через складні про-
єкти», «надання цікавих завдань», «під-
вищення відповідальності за результати 
праці», «соціально значима користь про-
дукту»; групу «організаційних» доповнено 
методами: «організація закордонних відря-
джень з метою узгодження питань із замов-
никами», «конструктивна взаємодія з керів-
ництвом та членами команди», «доступ до 
користувача в процесі виконання проекту», 
«отримання відгуку від споживача про 
продукт». Удосконалений перелік методів 
дозволяє врахувати особливості трудової 
діяльность у сфері ІТ.

З використанням методу систематизації 
та наукового узагальнення, графоаналітич-
ного методу, побудовано інфограму відповід-
ності методів стимулювання мотиваційним 
типам працівників підприємств ІТ-гулузі 
та візуалізовано результати дослідження. 
Інформограма дозволила формалізувати 
процес визначення методів стимулювання у 
відповідності до мотиваційних типів співро-
бітника та спростити побудову системи сти-
мулювання на підприємствах ІТ-галузі.
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Таблиця 2
Класифікація методів нематеріального стимулювання  

співробітників підприємств ІТ-галузі

Група методів Перелік методів Характер впливу

Негативні 

Винесення догани Підтримують відчуття 
обов’язковості виконання 
обов’язків у встановлених 
обсягах та у встановлений 
строк

Покарання, штрафи 

Загроза втрати роботи

Натуральні 

Допомога у купівлі чи оренді житла, авто та ін. Сприяють підвищенню рівня 
відповідальності за виконану 
роботу, рівня лояльності  
до організації

Компенсація витрат на транспорт, звязок

Дисциплінарні 

Гнучкий графік роботи Підтримує відчуття 
незалежності, відсутності 
організаційних обмежень, 
додає відчуття свободи

Надання відгулів, лопаткових відпусток

Можливість дистанційної роботи

Кваліфікаційні 

Навчання, підвищення кваліфікації, 
стажування 

Сприяють підвищенню рівня 
відповідальності за виконану 
роботу, рівня лояльності до 
організації

Тренінги, майстер-класи, вебінари

Відрядження з обміну та консультацій

Моральні 

Нагородження грамотами, почесними знаками, 
дипломами 

Сприяють підвищенню рівня 
лояльності до організації

Розміщення інформації про кращих працівників 
у пресі, корпоративних соціальних мережах тощо

Виготовлення корпоративних буклетів, бізнес-
сувенірів з портретами кращих працівників

Патерналізм

Додаткове медичне та соціальне страхування

Зростає відчуття потрібності 
та лояльного ставлення

Створення умов для відпочинку, часткова  
або повна компенсація відпочинку

Відшкодування витрат на спортивну 
підготовку, тренування

Організація безкоштовного харчування або 
відшкодування частини вартості харчування

Організаційні 

Створення комфортних умов праці

Сприяють підвищенню рівня 
задоволеністю виконаням 
роботи, відповідальності 
за виконану роботу, рівня 
лояльності до організації

Сучасне обладнання робочих місць

Розвиток корпоративної культури

Організація закордонних відряджень з метою 
узгодження питань із замовниками

Конструктивна взаємодія з керівництвом  
та членами команди

Доступ до користувача в процесі виконання 
проєкту

Отримання відгуку від споживача про продукт

Можливість відстежувати внесок виконавців  
у кінцеві результати проекту

Участь  
в управлінні Участь персоналу у прийнятті рішень

Сприяють підвищенню 
соціального статусу, рівня 
задоволеністю виконаням 
роботи

Ентузіазму 

Надання цікавих завдань

Сприяють зацікавленості  
у виконанні 

Підвищення відповідальності за результати 
праці

Соціально значима користь продукту

Вивчення нових речей через складні проекти

Джерело: доповнено авторами [10, с. 583]
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Таблиця 3
Інфограма відповідності методів стимулювання мотиваційним типам  

працівників підприємств ІТ-галузі

Стимулювання
Мотиваційний тип

In Pr Pa Ес lu
Негативні Нй Зб Пр Зб Бз
Грошові Бз Пр Нй Пр Нй
Натуральні Пр Нй Пр Нй Бз
Моральні Зб Пр Бз Нй Нй
Патерналізм Зб Зб Пр Зб Бз
Організаційні Нй Бз Нй Пр Зб
Участь в управлінні Нй Пр Пр Бз Зб
* Значення кодів: lu – люмпенізований тип; In – інструментальний тип; Pr – професійний тип; Pa – патріо-
тичний тип; Ес – господарський тип.

Нй – нейтральна; Зб –заборонена, Бз – базова, Пр – прийнятна

Джерело: розроблено авторами
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