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Сучаснии  етап розвитку системи вищої  освіти Украї ни відбувається 

в умовах складних трансформаціи них процесів, зумовлених наслідками 

повномасштабної  віи ни, економічними викликами, реформуванням 

освітньої  галузі та впровадженням нових стандартів освіти. Робота 

працівників закладів вищої  освіти у цеи  період супроводжується високим 

рівнем стресу, зростанням навантаження, нестачею кваліфікованих 

кадрів, необхідністю постіи ної  адаптації  до кризових умов, цифровізації  

та впровадження інноваціи них рішень у навчальнии  процес. Ситуація 

ускладнюється загрозами безпеці, фізичному та психоемоціи ному стану 

співробітників, що створює додаткові ризики для якості освітньої  

діяльності та реалізації  стратегічних завдань університетів. 

Мотивація працівників закладів вищої  освіти формується під 

впливом комплексу різноманітних факторів, які визначають ї хнє 

ставлення до роботи, рівень залученості, ефективність професіи ної  

діяльності та готовність розвиватися [6; 14; 19]. Умовно ці фактори 

можна розділити на зовнішні та внутрішні, кожен з яких відіграє важливу 

роль у формуванні мотиваціи ного клімату закладу вищої  освіти  

[9; 13; 16]. 

До зовнішніх факторів належать політичні, економічні, соціальні, 

культурні та технологічні чинники, які впливають на діяльність 

університетів загалом і безпосередньо позначаються на мотивації  

персоналу [1; 3; 12]. Наприклад, реформи системи вищої  освіти, 

ініціи овані державою, змінюють організаціи ну структуру закладів, умови 

фінансування, підходи до управління кадрами та стандарти надання 

освітніх послуг. Зміни в законодавстві, вимоги акредитації , 

впровадження електронного документообігу, автоматизація процесів та 

діджиталізація освіти створюють нові можливості, але водночас можуть 
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стати джерелом стресу для працівників, якщо не супроводжуються 

ефективними програмами підтримки та навчання [26]. 

Організаціи на культура закладів вищої  освіти, яка формується під 

впливом академічних традиціи , корпоративних цінностеи  та 

управлінських практик, також суттєво впливає на мотивацію персоналу 

[11; 16]. Наявність чітких правил комунікації , підтримка командної  

роботи, прозорість управлінських рішень та відкритість керівництва 

сприяють створенню позитивного клімату [4; 21; 23], тоді як 

бюрократизм, ієрархічність та ігнорування ініціативи можуть знижувати 

мотивацію та залученість працівників [32]. 

Окрему групу становлять внутрішні чинники мотивації , пов’язані 

безпосередньо зі специфікою діяльності закладу вищої  освіти [6; 19]. 

Дослідники підкреслюють, що внутрішні чинники нерідко мають навіть 

більшии  вплив на рівень мотивації , ніж зовнішнє середовище [15; 16]. До 

таких чинників належать: організація навчального процесу, стиль 

керівництва, можливості для підвищення кваліфікації  та академічної  

мобільності, справедливість у розподілі обов’язків, своєчасність 

винагороди за результати роботи, а також усунення демотивуючих 

бар’єрів, таких як перевантаження працівників або відсутність 

перспектив кар’єрного зростання [2; 10]. 

Фактори впливу на мотивацію працівників університетів доцільно 

поділити на фінансові та нефінансові [10; 14]: 

Фінансові стимули залишаються важливим інструментом 

підтримки мотивації  [20]. Стабільна заробітна плата, доплати, премії , 

надбавки за стаж, оплата додаткового навантаження, участь у проєктах – 

усе це сприяє задоволенню базових потреб працівників [5]. За 

результатами міжнародних досліджень (Dieleman et al., 2003, 2006; 

Agyepong et al., 2004; Adzei and Atinga, 2012; Joshua-Amadi, 2002-2003) [34], 

фінансова стабільність є визначальним чинником збереження мотивації  

персоналу та запобігання плинності кадрів [27]. 

Нефінансові стимули охоплюють широкии  спектр можливостеи : 

участь у прии нятті рішень, підтримка лідерства, визнання досягнень, 

кар’єрне зростання, навчання без відриву від роботи, участь у 

конференціях, створення комфортного та безпечного робочого 

середовища [7; 12; 16]. 

Досвід реформування системи вищої  освіти в Украї ні показує, що 

поєднання фінансових і нефінансових чинників є наи більш ефективним 
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підходом [1; 3; 26]. Лише комплекснии  підхід дозволяє підвищити рівень 

залученості персоналу, запобігти вигоранню та забезпечити стабільність 

кадрового складу в умовах високих навантажень та постіи них змін. 

Фактори, що впливають на мотивацію працівників закладів вищої  

освіти, можна умовно поділити на мотиваціи ні (ті, що сприяють 

підвищенню рівня залученості, задоволеності та прагнення до розвитку) 

та демотиваціи ні (ті, що знижують мотивацію, викликають 

незадоволення, знижують ефективність роботи та підвищують ризик 

професіи ного вигорання) [9; 19]. Ця класифікація дозволяє більш чітко 

зрозуміти, як різні аспекти організації  роботи, управління та 

зовнішнього середовища впливають на стан персоналу університетів [15; 

28]. 

Узагальнене представлення мотиваціи них і демотиваціи них 

факторів наведено на рис. 1. 

 

 
Джерело створено автором на основі сучасних досліджень у сфері управління 

персоналом закладів вищої освіти 

Рис. 1. Мотиваційні та демотиваційні фактори для працівників 

закладів вищої освіти 

 

Як видно з рис. 1 ці фактори мають різну природу та вплив на 

мотивацію персоналу, тому ї х важливо враховувати при побудові 

ефективної  системи управління персоналом у закладах вищої  освіти [1; 

14; 15; 32]. 
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Розуміння цих факторів є надзвичаи но важливим для керівництва 

університетів, оскільки дозволяє формувати цілісну систему мотивації , 

яка враховує потреби працівників, особливості діяльності закладу вищої  

освіти та сучасні управлінські підходи [8; 23; 28]. Збалансоване 

поєднання мотиваціи них стимулів та усунення демотиваціи них бар’єрів 

сприяє підвищенню ефективності діяльності університетів, зниженню 

рівня плинності кадрів і створенню стабільного професіи ного 

середовища [9; 10; 31]. 

Як видно з рис. 1, ці фактори мають різну природу та вплив на 

мотивацію персоналу, тому ї х важливо враховувати при побудові 

ефективної  системи управління персоналом у сфері вищої  освіти [19; 32]. 

Розуміння цих факторів є надзвичаи но важливим для керівництва 

закладів вищої  освіти, оскільки дозволяє формувати цілісну систему 

мотивації , яка враховує потреби працівників, особливості роботи у сфері 

освіти та сучасні управлінські підходи [18; 17]. Збалансоване поєднання 

мотиваціи них стимулів та усунення демотиваціи них бар’єрів сприяє 

підвищенню ефективності діяльності університетів, зниженню рівня 

плинності кадрів і створенню стабільного професіи ного середовища [9; 

21; 26]. 

Для глибшого розуміння природи впливу зазначених факторів 

розглянемо ї х детальніше, акцентуючи увагу на ключових аспектах, що 

визначають рівень мотивації  працівників закладів вищої  освіти [6; 16; 22]. 

Мотиваційні фактори, що впливають на мотивацію 

працівників закладів вищої освіти [13; 14]: 

Конкурентна заробітна плата та прозора система преміювання [4; 

28]. Заробітна плата — один із ключових елементів системи мотивації  

медичних працівників [5; 7]. Вона повинна відповідати рівню складності 

виконуваних завдань, кваліфікації , досвіду та навантаженню [2; 27]. В 

умовах реформування медичної  сфери питання фінансового 

забезпечення є особливо актуальним, оскільки воно безпосередньо 

впливає на стабільність кадрів, зниження плинності та запобігання 

вигоранню [10; 15]. Працівники очікують прозорості у нарахуванні 

зарплати, зрозумілих критерії в преміювання (наприклад, за досягнення 

у лікувальніи , науковіи  чи освітніи  діяльності), а також своєчасності 

виплат. Несвоєчасні або несправедливі виплати можуть стати сильним 

демотиватором, формуючи відчуття недооцінки та зневаги з боку 

керівництва [3; 7; 25]. 
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Крім того, сучасна система мотивації  має передбачати гнучкі форми 

фінансового заохочення: додаткові виплати за участь у проектах, 

наставництво, виконання обов’язків тимчасово відсутніх співробітників, 

роботу в умовах підвищеного навантаження [1; 28]. Такии  підхід дозволяє 

стимулювати ініціативність, підвищує лояльність персоналу та формує 

відчуття справедливості у системі винагород [36]. 

Можливості професійного розвитку (навчання, тренінги, участь у 

конференціях) [2; 7]. Безперервнии  професіи нии  розвиток є важливою 

складовою сучасного медичного середовища [30]. Доступ до навчальних 

програм, тренінгів, семінарів, участь у наукових заходах, стажуваннях в 

Украї ні та за кордоном дозволяє медичним працівникам підвищувати 

свою кваліфікацію, розширювати коло професіи них знань та навичок, що 

особливо важливо в умовах швидких змін у галузі охорони здоров’я  

[10; 33]. 

Для працівників важливо мати можливість підвищувати 

кваліфікацію без відриву від роботи, з гнучкими графіками участі в 

навчальних заходах [7; 28]. Це підвищує ї хню самооцінку, впевненість у 

власних силах та стимулює застосування отриманих знань на практиці 

[16; 30]. Недостатня увага до навчання може призводити до професіи ного 

застою, втрати інтересу до роботи, а в перспективі — до вигорання  

[26; 29]. 

Чіткі перспективи кар’єрного зростання [2; 8]. Наявність зрозумілих 

та справедливих можливостеи  для кар’єрного розвитку є потужним 

стимулом для працівників медичних закладів [28; 29]. Медики хочуть 

бачити, що ї хня робота оцінюється, а ї хніи  професіи нии  розвиток 

відкриває двері для нових можливостеи : підвищення в посаді, 

розширення повноважень, участі у важливих проєктах, наставництва  

[16; 19]. 

Відсутність перспектив розвитку часто сприи мається як прояв 

несправедливості та баи дужості з боку керівництва [35; 32]. Це 

призводить до демотивації , втрати інтересу до роботи, а іноді — до 

звільнення. Навпаки, наявність чіткої  системи просування по службі 

(наприклад, через конкурсні відбори, за результатами атестаціи , на 

основі досягнень) підвищує лояльність і залученість працівників, формує 

відчуття стабільності та справедливості. 

Підтримка керівництва та визнання досягнень [11; 24]. Ефективна 

комунікація та підтримка з боку керівництва є невід’ємною складовою 
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формування сприятливого психологічного клімату в медичних закладах 

[13]. Працівники цінують відкритість, доступність керівників для 

обговорення робочих питань, своєчаснии  зворотнии  зв’язок, визнання 

досягнень та похвалу за успіхи [11]. Таке середовище стимулює розвиток 

командної  роботи, взаємну підтримку та ініціативність. 

Натомість баи дужість з боку керівництва, ігнорування проблем 

працівників, відсутність зворотного зв’язку чи визнання призводять до 

відчуття недооцінки, втрати мотивації  та формування конфліктної  

атмосфери в колективі [13]. Регулярне визнання результатів (подяки, 

грамоти, відгуки під час нарад) стає важливим засобом нематеріального 

стимулювання. 

Залучення до прийняття рішень, автономність у роботі [18; 30]. 

Можливість впливати на процеси у закладі, бути почутим та врахованим 

у прии нятті рішень значно підвищує мотивацію персоналу. Медичні 

працівники, які відчувають, що ї хня думка важлива, проявляють більше 

ініціативи, відповідальності та залученості у робочі процеси [18]. 

Надання автономії  у прии нятті рішень щодо організації  роботи, 

визначення методів лікування, вибору інструментів та підходів дозволяє 

працівникам реалізовувати свіи  професіи нии  потенціал, розвивати 

критичне мислення та відповідальність за результат [13]. У сучасному 

медичному середовищі це є особливо важливим для підвищення якості 

послуг і формування командного духу. 

Безпечне, комфортне та сучасне робоче середовище [13]. Належні 

умови праці — це базисна потреба, яка прямо впливає на ефективність 

роботи медичних працівників [4]. Наявність необхідного обладнання, 

засобів захисту, витратних матеріалів, сучасних технологіи  дозволяє 

виконувати професіи ні обов’язки на високому рівні, знижуючи ризики 

помилок і стресу. 

Комфортне робоче середовище включає також облаштування зон 

відпочинку, кухонь, роздягалень, душових, кімнат для психологічного 

розвантаження, що сприяє зниженню втоми та створенню позитивного 

мікроклімату в колективі. Турбота про фізичні та емоціи ні потреби 

працівників є важливою частиною системи мотивації  та збереження 

ї хнього здоров’я [13]. 

На практиці прикладами таких мотиваціи них заходів можуть бути 

запровадження системи «Оплата за результат» у комунальних закладах 

охорони здоров’я, створення центрів наставництва та менторства для 
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молодих спеціалістів [27], організація корпоративних заходів для 

зміцнення командного духу [13], а також впровадження програм 

психологічної  підтримки медичного персоналу [11]. 

Деякі украї нські медичні заклади вже впроваджують інструменти 

мотивації , наприклад: преміювання за участь у наукових конференціях, 

надання доступу до онлаи н-курсів [30], проведення освітніх воркшопів 

та тренінгів [2], запровадження системи гнучкого графіку роботи [27]. 

Демотиваційні фактори, що впливають на мотивацію 

працівників медичних закладів 

Недостатній рівень заробітної плати, затримки у виплатах. 

Низькии  рівень заробітної  плати, якии  не відповідає складності завдань, 

навантаженню та відповідальності, є одним із головних чинників, що 

демотивують працівників закладів вищої  освіти [5; 27]. Фінансова 

нестабільність формує відчуття невпевненості, призводить до 

підвищеного стресу, погіршує якість життя та знижує інтерес до 

професіи ної  діяльності [3; 10]. Особливо гостро проблема оплати праці 

постає в умовах реформування системи вищої  освіти, де працівники 

очікують справедливої  компенсації  за виконану роботу. 

Затримки виплат заробітної  плати або преміи  підривають довіру до 

керівництва, демотивують навіть тих працівників, які мають високии  

рівень професіоналізму та відданості справі [5]. Це створює атмосферу 

невдоволення та напруги в колективі, підвищує ризики плинності кадрів 

і втрати цінного персоналу [27]. 

Поганий стиль керівництва, відсутність підтримки та зворотного 

зв’язку. Недостатня увага до розвитку комунікації  між керівниками та 

працівниками, авторитарнии  стиль управління, ігнорування думки 

колективу та відсутність регулярного зворотного зв’язку — усе це 

створює негативнии  психологічнии  клімат у закладі [20]. Працівники, які 

не отримують підтримки та розуміння з боку керівництва, почуваються 

відстороненими, ї хня думка знецінюється, що призводить до втрати 

мотивації  та формування баи дужого ставлення до виконання обов’язків 

[23]. Наслідком поганого стилю управління може стати високии  рівень 

конфліктності в колективі, зниження ініціативності працівників, 

підвищення рівня стресу та зростання ризику емоціи ного вигорання [24]. 

Обмежені можливості для навчання і розвитку. Нестача програм 

підвищення кваліфікації , відсутність доступу до сучасних освітніх 

ресурсів, тренінгів, стажувань чи професіи них конференціи  обмежує 
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можливості професіи ного зростання науково-педагогічного персоналу 

[7; 23]. У сучасному світі, де вимоги до освітніх послуг постіи но 

зростають, важливо забезпечувати умови для постіи ного оновлення 

знань та практичних навичок [27]. 

Коли працівники не бачать перспектив для розвитку, вони 

втрачають інтерес до роботи, що призводить до зниження якості 

освітнього процесу, зниження інноваціи ності та поступової  деградації  

професіи ної  компетенції  в закладі. 

Відсутність перспектив кар’єрного зростання. Якщо працівник не 

бачить можливостеи  для підвищення на посаді, розширення сфери 

відповідальності чи розвитку кар’єри, це формує відчуття застою [23]. 

Відсутність чітких та справедливих критерії в просування по службі 

демотивує навіть наи талановитіших співробітників, оскільки ї хні 

зусилля залишаються непоміченими та невизнаними [28]. Це також 

посилює ризик того, що викладачі шукатимуть інші можливості для 

реалізації  свого потенціалу за межами закладу, що в довгостроковіи  

перспективі шкодить кадровіи  стабільності та ефективності освітнього 

закладу. 

Перевантаження роботою, нестача кадрів, вигорання. Хронічна 

нестача науково-педагогічного персоналу, велика кількість обов’язків, 

надмірні обсяги завдань призводять до фізичного та емоціи ного 

виснаження працівників [27]. Це є однією з головних причин 

професіи ного вигорання, що вкраи  поширене серед працівників закладів 

вищої  освіти [19]. Перевантаження впливає не лише на психологічнии  

стан співробітників, але и  на якість надання освітніх послуг: 

підвищується ризик помилок, знижується уважність, погіршується 

ставлення до студентів. 

Неналежні умови праці (нестача обладнання, брак витратних 

матеріалів, відсутність побутових зручностей). Відсутність необхідного 

обладнання, сучасної  техніки, навчальних матеріалів, базових побутових 

умов (кухонь, кімнат для відпочинку, робочих кабінетів) створює 

відчуття занедбаності та баи дужості з боку керівництва [27]. Це 

негативно впливає на моральнии  стан працівників та знижує ї хню 

залученість до робочих процесів [23]. Крім того, брак інструментів для 

роботи ускладнює виконання освітніх завдань, що може призвести до 

зниження якості навчання. 

Відсутність системи заохочень і визнання досягнень. Коли 

працівники не отримують належного визнання свої х зусиль — через 
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подяки, грамоти, публічні відзнаки або просте «дякую» від  

керівництва — вони починають відчувати, що ї хня робота не цінується 

[23]. Це формує у працівників почуття баи дужості, знижує ї хню 

ініціативність, бажання вкладати додаткові зусилля та розвивати власні 

компетенції . Система заохочень, навіть символічних, відіграє важливу 

роль у підтримці високого рівня мотивації , формуванні почуття гордості 

за свою роботу та підвищенні командного духу [23; 28]. 

Проведення освітніх воркшопів та тренінгів [2], запровадження 

системи гнучкого графіку роботи [27]. 

Отже, мотивація працівників закладів вищої  освіти — це результат 

взаємодії  комплексу зовнішніх і внутрішніх факторів, які мають бути 

обов’язково враховані під час формування системи управління 

персоналом. Ефективна мотиваціи на система повинна бути 

багатокомпонентною, враховувати індивідуальні потреби науково-

педагогічних працівників, адміністративного та допоміжного персоналу, 

а також відповідати специфіці діяльності закладів вищої  освіти. 

Таким чином, для підвищення рівня мотивації  необхідно створювати 

умови, що поєднують фінансові стимули, можливості професіи ного 

розвитку, підтримку керівництва, безпечне та комфортне робоче 

середовище, залучення до ухвалення управлінських рішень та визнання 

результатів діяльності. 
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