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СИСТЕМА МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ ЯК СТРАТЕГІЧНА ОСНОВА 

ФОРМУВАННЯ КАДРОВОЇ ПОЛІТИКИ ОРГАНІЗАЦІЇ 
 

У статті обґрунтовано систему мотивації персоналу як стратегічну основу формування кадрової політики 
організації. Метою дослідження є визначення теоретико-прикладних засад удосконалення мотивації з урахуван-
ням кар’єрних орієнтацій, внутрішніх потреб і залученості працівників приватного закладу вищої освіти. Вико-
ристано системний і порівняльний аналіз, мотиваційно-профільний аналіз, анкетування та описову статис-
тику. Результати засвідчили переважання внутрішньої мотивації: професійної самореалізації, стабільності, 
автономії, причетності до місії та потреби у справедливому визнанні. Виявлено недостатню прозорість премі-
ювання як зону вдосконалення. Запропоновано посилити нематеріальне визнання, підтримку професійного роз-
витку, ментального здоров’я та партисипативне управління. 

Ключові слова: кадрова політика, мотивація персоналу, людський капітал, внутрішня мотивація, кар’єрні 
якорі, теорія самодетермінації. 

 
THE EMPLOYEE MOTIVATION SYSTEM AS A STRATEGIC BASIS 

FOR FORMING AN ORGANIZATION’S HR POLICY 
 

The article substantiates the employee motivation system as a strategic basis for forming an organization’s human 
resources policy. The study addresses the problem of integrating employees’ motivational priorities into the HR policy of 
a private higher education institution operating under conditions of instability, martial law, psychological pressure, and 
labor market transformation. The purpose of the article is to determine theoretical and applied foundations for improving 
the motivation system with regard to career orientations, intrinsic needs, employee engagement, and the specific context 
of a private educational organization. The methodological basis includes system analysis and synthesis, comparative 
analysis, motivational-profile analysis, an anonymous employee survey, and descriptive statistics. The theoretical 
framework combines classical and contemporary approaches to motivation, including E. Schein’s theory of career 
anchors, D. McClelland’s theory of acquired needs, and E. Deci and R. Ryan’s self-determination theory. The empirical 
basis was formed through a survey of employees of a private higher education institution. The results show the 
predominance of intrinsic motivation over extrinsic motivation. The leading motivational orientations include 
professional self-realization, stability, autonomy, commitment to the organization’s mission, a positive psychological 
climate, and the need for fair recognition of work results. At the same time, insufficient transparency of bonus payments 
was identified as a problem area that may weaken employees’ sense of fairness and disrupt the connection between work 
contribution, performance, and reward. The scientific novelty lies in substantiating an approach to HR policy formation 
based on the combination of career orientations, intrinsic needs, and factors of organizational engagement. The practical 
significance of the results consists in identifying priority areas for improving HR policy: increasing the transparency of 
material incentives, developing non-material recognition, supporting academic freedom and professional growth, 
implementing mental health support programs, expanding participatory management, and forming HR decisions that take 
individual motivational orientations into account.  

Keywords: human resources policy, staff motivation, human capital, intrinsic motivation, career anchors, self-
determination theory. 
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Постановка проблеми. В умовах нестабільності 

ринкового середовища та стрімких трансформацій уп-
равління кадровою політикою стає визначальним фак-
тором ринкової стійкості організацій. Для нашої кра-
їни особливої гостроти ця проблема набуває в умовах 

воєнного стану, коли організації змушені утримувати 
кваліфікований персонал в умовах підвищеної неви-
значеності та психологічного навантаження. Практич-
ний зріз проблематики мотивації в умовах воєнного 
стану представлений в роботах вітчизняних науковців. 
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Ці дослідження показують, що традиційні підходи 
втрачають дієвість, що вимагає розробки гнучких ін-
струментів мотивації, здатних гармонійно поєднати ін-
тереси організації та особистості. Тому питання інтег-
рації індивідуальних мотиваційних профілів у довго-
строкову стратегічну кадрову політику некомерційних 
освітніх організацій в кризових умовах є актуальним і 
перспективним. 

Наукова новизна дослідження полягає в обґрунту-
ванні підходу до формування кадрової політики прива-
тного закладу вищої освіти на основі поєднання теорії 
кар’єрних якорів, теорії набутих потреб і теорії само-
детермінації. Практичне значення одержаних резуль-
татів полягає у визначенні пріоритетних напрямів удо-
сконалення системи мотивації персоналу з урахуван-
ням професійних орієнтацій, внутрішніх потреб і чин-
ників організаційної залученості працівників. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. У до-
слідженнях В. М. Абрамова, В. М. Данюка та 
А. М. Колота мотивація персоналу розглядається як 
одна з ключових умов підвищення результативності 
праці та ефективності управління людськими ресур-
сами [1]. У системі стратегічного менеджменту персо-
нал виступає не лише виконавчим ресурсом, а й носієм 
професійного досвіду, організаційної пам’яті та люд-
ського капіталу, тому здатність керівництва спонукати 
працівників до продуктивної діяльності є важливою 
управлінською компетентністю [1; 2]. Мотивація у 
цьому контексті виконує роль сполучної ланки між 
стратегічними цілями організації та індивідуальними 
інтересами працівника, оскільки відображає процес 
спонукання до діяльності задля досягнення особистих 
і спільних цілей [6, с. 115]. 

В. М. Гриньова та О. М. Ястремська акцентують 
увагу на необхідності розмежування понять «потреба», 
«мотив» і «стимул» у системі управління персоналом 
[4, с. 45]. Потреба відображає усвідомлену або не усві-
домлену нестачу певного блага, мотив є внутрішньою 
рушійною силою поведінки, а стимул виступає зовні-
шнім важелем управлінського впливу [4, с. 45]. З цього 
розмежування випливає важливий для кадрової полі-
тики висновок: однакові стимули можуть мати різний 
мотиваційний ефект для різних працівників, оскільки 
їхня дієвість залежить від внутрішніх потреб, профе-
сійних цінностей і кар’єрних очікувань особистості 
[4, с. 45]. 

Класичні теорії мотивації в наш час залишаються 
методологічною основою для формування сучасної ка-
дрової політики. Ієрархія потреб А. Маслоу дає змогу 
пояснити послідовність актуалізації базових, соціаль-
них і самореалізаційних потреб працівника [7, с. 142]. 
Двофакторна модель Ф. Герцберга розмежовує гігієні-
чні чинники, які переважно запобігають незадово-
ленню працею, та мотиватори, що безпосередньо 
пов’язані зі змістом роботи, визнанням, відповідальні-
стю і професійним зростанням [10, с. 55]. Для кадрової 
політики це означає, що підвищення оплати праці саме 
по собі не завжди формує довготривалу залученість 
працівника, якщо не супроводжується можливостями 
розвитку, автономії та визнання [7, с. 142; 10, с. 55].  

Серед процесних теорій важливе значення має тео-
рія очікувань В. Врума, відповідно до якої мотивація 
знижується, якщо працівник не бачить зв’язку між вла-
сними зусиллями, результатами праці та цінною для 
нього винагородою [7, с. 188]. Модель Портера–Лоу-
лера доповнює цей підхід, оскільки розглядає задово-
леність не як передумову, а як наслідок результативної 
праці, справедливої винагороди та усвідомлення пра-
цівником значущості власного внеску [9, с. 215]. Отже, 
стратегічна кадрова політика має бути спрямована не 
лише на матеріальне стимулювання, а й на створення 
умов, за яких працівник може досягати результату, ба-
чити його цінність і отримувати справедливе визнання 
[7, с. 188; 9, с. 215]. 

Водночас сучасні підходи до мотивації персоналу 
дедалі більше відходять від уніфікованих схем стиму-
лювання на користь індивідуалізованого врахування 
професійних орієнтацій, цінностей і внутрішніх моти-
вів працівників [4; 11; 14]. У цьому контексті важливе 
значення має теорія кар’єрних якорів Е. Шейна, згідно 
з якою кар’єрна поведінка людини визначається відно-
сно стійким поєднанням її професійних компетентнос-
тей, мотивів і ціннісних орієнтацій. Кар’єрні якорі да-
ють змогу пояснити, чому для одних працівників про-
відним чинником є професійна автономія, для інших 
— стабільність, управлінський вплив, служіння певній 
місії, підприємницька ініціатива або баланс між робо-
тою та особистим життям [11]. 

В сучасних умовах ця теорія має прикладне зна-
чення, оскільки дає змогу пов’язати мотиваційну полі-
тику з кадровими рішеннями щодо професійного роз-
витку, делегування повноважень, кар’єрного просу-
вання, утримання персоналу та формування кадрового 
резерву. У закладі вищої освіти особливо важливими 
можуть бути такі кар’єрні орієнтації, як професійна 
компетентність, автономія, служіння місії організації 
та стабільність, оскільки вони безпосередньо пов’язані 
з академічною свободою, професійною самореаліза-
цією, ціннісною ідентичністю та потребою у соціаль-
ній захищеності працівників [11; 16]. 

Додатковим теоретичним підґрунтям для аналізу 
мотивації персоналу є теорія набутих потреб Д. Мак-
клелланда, відповідно до якої поведінка працівника 
значною мірою визначається потребами досягнення, 
причетності та впливу [12]. Потреба досягнення прояв-
ляється у прагненні до складних завдань, професійного 
результату й об’єктивного оцінювання внеску; потреба 
причетності — у важливості позитивного психологіч-
ного клімату, командної взаємодії та підтримуваль-
ного середовища; потреба впливу — у бажанні брати 
участь у прийнятті рішень, координувати процеси та 
впливати на розвиток організації. Такий підхід є важ-
ливим для кадрової політики, оскільки дозволяє поєд-
нувати індивідуальні мотиви працівників із завдан-
нями організаційного розвитку [12]. 

Значний внесок у розуміння внутрішньої мотивації 
зробили Е. Десі та Р. Раян, які в межах теорії самодете-
рмінації обґрунтували роль базових психологічних по-
треб автономії, компетентності та пов’язаності з ін-
шими людьми [13; 14]. Задоволення потреби автономії 
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посилює відчуття особистої відповідальності за ро-
боту; задоволення потреби компетентності сприяє про-
фесійному зростанню і впевненості у власних можли-
востях; задоволення потреби пов’язаності формує від-
чуття належності до колективу та спільної місії [14]. У 
контексті кадрової політики це означає, що довготри-
вала мотивація персоналу формується не лише через 
зовнішні стимули, а й через управлінське середовище, 
яке підтримує автономію, розвиток компетентностей і 
якісні професійні взаємини [13; 14]. 

Сучасні дослідження мотивації персоналу свідчать, 
що системи стимулювання трансформуються під впли-
вом нових форматів зайнятості, цифрових інструмен-
тів комунікації та потреби в підвищенні залученості 
працівників [2]. Одним із таких інструментів є геймі-
фікація, що передбачає використання ігрових механік, 
рейтингів, балів, досягнень і зворотного зв’язку для ак-
тивізації участі працівників у досягненні організацій-
них цілей [2]. З позицій теорії самодетермінації вище-
вказані інструменти можуть бути ефективними лише 
за умови, що вони не підміняють внутрішню мотива-
цію зовнішнім контролем, а підтримують відчуття 
компетентності, автономії та причетності до спільного 
результату [14]. 

Окремого значення в умовах воєнного стану набу-
вають дослідження І. В. Череваня, Ю. О. Коваленко та 
С. В. Голець, у яких підкреслено трансформацію моти-
ваційних чинників працівників під впливом нестабіль-
ності, психологічного навантаження та потреби в орга-
нізаційній підтримці [5, с. 12–14]. До актуальних на-
прямів мотиваційної політики автори відносять підт-
римку психологічного здоров’я працівників, профілак-
тику професійного вигорання, розвиток цифрових ка-
налів комунікації та залучення персоналу до обгово-
рення управлінських рішень [5, с. 14]. Такі інструме-
нти узгоджуються з положеннями теорії самодетермі-
нації, оскільки підтримують пов’язаність працівника з 
колективом, відчуття значущості його внеску та мож-
ливість впливати на організаційні процеси [14]. 

Отже, аналіз наукових джерел свідчить, що сучасна 
система мотивації персоналу має розглядатися не як 
набір окремих матеріальних і нематеріальних стиму-
лів, а як стратегічний механізм формування кадрової 
політики організації [1; 4; 3; 14]. Аналіз наукових дже-
рел дає підстави вважати, що найбільш продуктивним 
для подальшого дослідження є поєднання класичних 
теорій мотивації, теорії кар’єрних якорів Е. Шейна, те-
орії набутих потреб Д. Мак-Клелланда та теорії само-
детермінації Е. Десі й Р. Раяна [11; 12; 13; 14]. Такий 
підхід дозволяє аналізувати мотивацію персоналу че-
рез взаємозв’язок професійних орієнтацій, внутрішніх 
потреб, організаційної культури та стратегічних цілей 
кадрової політики [11; 12; 14]. 

Незважаючи на наявність значної кількості науко-
вих праць, присвячених мотивації персоналу, страте-
гічному управлінню людськими ресурсами та сучас-
ним інструментам стимулювання працівників, недо-
статньо дослідженим залишається питання інтеграції 
мотиваційних пріоритетів персоналу в систему кадро-
вої політики приватних закладів вищої освіти. Потре-

бує обґрунтування підхід, за якого кадрова політика 
формується з урахуванням кар’єрних орієнтацій, внут-
рішніх потреб, рівня залученості працівників, специ-
фіки різних категорій персоналу та умов функціону-
вання освітньої організації в кризовому середовищі. 
Зазначена прогалина визначила мету дослідження. 

Метою статті є обґрунтування теоретико-приклад-
них засад удосконалення системи мотивації як страте-
гічної основи формування кадрової політики організа-
ції. 

Методи дослідження. Для досягнення поставленої 
мети використано комплекс загальнонаукових і спеці-
альних методів дослідження. Зокрема, метод систем-
ного аналізу і синтезу застосовано для узагальнення те-
оретичних засад управління персоналом, кадрової по-
літики та мотивації працівників. Порівняльний аналіз 
використано для зіставлення змістовних і процесних 
теорій мотивації, а також сучасних підходів до індиві-
дуалізації мотиваційного впливу. Мотиваційно-профі-
льний аналіз застосовано для інтерпретації провідних 
мотивів, кар’єрних орієнтацій та чинників внутрішньої 
залученості працівників на основі положень теорії 
кар’єрних якорів Е. Шейна, теорії набутих потреб 
Д. Мак-Клелланда та теорії самодетермінації Е. Десі й 
Р. Раяна. Метод анкетування використано для збору 
первинних емпіричних даних щодо мотиваційних 
пріоритетів персоналу приватного закладу вищої 
освіти. Методи описової статистики застосовано для 
узагальнення, систематизації та інтерпретації резуль-
татів опитування. 

Виклад основних результатів дослідження. По-
шук напрямів удосконалення стратегічної кадрової по-
літики здійснено на підставі дослідження системи мо-
тивації вітчизняного вищого навчального закладу при-
ватної форми власності, далі — Інститут. 

Аналіз кадрової політики Інституту показав, що на-
разі вона формується як частина стратегії розвитку на-
вчального закладу. Її основними складовими є мотива-
ція персоналу, підвищення кваліфікації викладачів і 
корпоративна культура. Разом з тим зазначені елеме-
нти зафіксовано в різних нормативних документах: со-
ціальна підтримка співробітників охарактеризована у 
Довіднику працівника, економічне стимулювання — у 
колективному договорі тощо [19]. Це зумовлює необ-
хідність їх інтеграції у цілісну систему, в якій мотива-
ція виконує роль сполучної ланки між стратегічними 
цілями організації та індивідуальними цілями праців-
ників. 

Для визначення пріоритетів в індивідуальних цілях 
працівників проведено комплексний аналіз наявної си-
стеми мотивації з урахуванням специфіки персоналу 
вищого навчального закладу. Встановлено, що в кад-
ровій структурі Інституту переважає науково-педагогі-
чний персонал — більше половини від загальної чисе-
льності; частка адміністративно-управлінського персо-
налу становить близько 40%; найменшою є частка ад-
міністративно-господарського та технічного персо-
налу — 26,7%. 

На специфіку мотивації персоналу закладів вищої 
освіти звертають увагу M. A. Kuchava та 
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G. Buchashvili, які підкреслюють індивідуалізований 
характер мотиваційних чинників університетських 
працівників та різне поєднання матеріальних стимулів, 
визнання, організаційної підтримки й умов праці [21]. 
Для невикладацького персоналу мотиваційні пріори-
тети мають більш виражений зв'язок із матеріальними 
та організаційними умовами: M. S. Chowdhury, 
Z. Alam та S. Ahmed у дослідженні non-teaching staff 
публічного університету визначили оплату праці, ви-
знання виконаної роботи, стосунки з колегами та 
умови праці як провідні мотиваційні чинники [22]. У 
цьому дослідженні також застосовується диференційо-
ваний підхід: для викладацького складу домінуючими 
чинниками є академічна свобода та професійна само-
реалізація, тоді як для господарського персоналу пріо-
ритетними залишаються стабільність і соціальні гара-
нтії. 

Діагностику системи мотивації та виявлення моти-
ваційних пріоритетів колективу здійснено методом 
анонімного анкетування. Анкету розроблено з ураху-
ванням специфіки закладу вищої освіти та з опорою на 
апробовані підходи до оцінювання мотивації, задово-
леності працею й характеристик робочого середовища 
[15; 16; 17]. При формуванні змісту анкети враховано 
логіку Job Diagnostic Survey Р. Гекмана та Г. Олдгема 
для оцінювання мотиваційного потенціалу роботи че-
рез її змістові характеристики [15]; підходи П. Спек-
тора до вимірювання задоволеності працею [16]; а та-
кож положення Work Preference Inventory Т. Амабайл 
та співавторів для оцінювання внутрішніх і зовнішніх 
мотиваційних орієнтацій [17]. Теоретичною основою 
інтерпретації результатів стала теорія самодетерміна-
ції Е. Десі та Р. Раяна [13; 14]. 

Вибіркова сукупність склала 30 осіб (13,3% від за-
гальної чисельності персоналу) і включала представ-
ників науково-педагогічного та адміністративного 
складу. Анкетування проводилося протягом 2025–
2026 рр. Питання охоплювали ключові сфери трудо-
вого життя: психологічний клімат і міжособистісні 
стосунки, стиль керівництва, задоволеність оплатою 
праці та соціальним пакетом, перспективи професій-
ного й кар'єрного зростання, а також чинники внутрі-
шньої залученості до роботи. Для кількісної оцінки па-
раметрів використовувалася п'ятибальна шкала Лайке-
рта, що дозволило зафіксувати як полярні, так і промі-
жні позиції респондентів [18]. 

Результати анкетування засвідчили високий рівень 
соціально-психологічного благополуччя в Інституті. 
Переважна більшість опитаних — 93,4% — оцінили 
психологічний клімат та стосунки з колегами як добрі 
або відмінні (середній бал — 4,8 з 5). Рівень довіри до 
адміністрації також є високим: 90% працівників пози-
тивно оцінили стиль керівництва (середній бал — 4,5). 
Перспективи кар'єрного зростання вбачають 80% рес-
пондентів; задоволеність соціальним пакетом та бала-
нсом робочого і вільного часу висловили 73,4% спів-
робітників (середній бал — 4,2). Отримані показники 
свідчать про сформованість корпоративної культури і 
значну роль нематеріальних чинників у стимулюванні 
персоналу Інституту. 

Аналіз ієрархії мотивів виявив переважання внутрі-
шньої мотивації над зовнішньою: потреба в професій-
ній самореалізації є ключовим рушієм для 56,7% опи-
таних, мотив стабільності — для 36,7%, тоді як матері-
альна винагорода визначена пріоритетом лише для 
26,7% респондентів. Рівнем заробітної плати задово-
лена половина вибірки (середній бал — 3,5). Найбільш 
дискусійним елементом системи матеріального стиму-
лювання виявилося преміювання: 46,7% респондентів 
оцінили його нейтрально, а коментарі вказують пере-
дусім на недостатню прозорість системи, а не лише на 
відсутність виплат. 

Отримані результати інтерпретовано через поєд-
нання теорії кар'єрних якорів Е. Шейна, теорії набутих 
потреб Д. Мак-Клелланда та теорії самодетермінації 
Е. Десі й Р. Раяна [11; 12; 13; 14]. З позицій теорії кар'-
єрних якорів домінування професійної самореалізації 
свідчить про значущість для працівників таких орієн-
тацій, як професійна компетентність, автономія, слу-
жіння місії організації та прагнення до балансу між ро-
ботою і особистим життям. Для закладу вищої освіти 
це є закономірним: праця науково-педагогічних праці-
вників безпосередньо пов'язана з академічною свобо-
дою, професійним розвитком, ціннісною ідентичністю 
та участю в реалізації освітньої місії [11]. 

З позицій теорії набутих потреб Д. Мак-Клелланда 
результати дослідження засвідчують поєднання трьох 
мотиваційних орієнтацій [12]. Потреба досягнення 
проявляється у значущості професійної самореалізації 
та прагненні до об'єктивного оцінювання власного вне-
ску. Потреба причетності підтверджується високими 
оцінками психологічного клімату, стосунків з коле-
гами та рівня довіри до адміністрації. Потреба впливу 
виявляється у зацікавленості працівників кар'єрним 
зростанням, участю в організаційних процесах і прозо-
рістю управлінських рішень щодо стимулювання. 

З позицій теорії самодетермінації Е. Десі та Р. Ра-
яна високі показники задоволеності психологічним 
кліматом, стилем керівництва та можливостями про-
фесійного зростання свідчать про наявність в організа-
ції умов для підтримки базових психологічних потреб 
працівників [13; 14]. Водночас нейтральні оцінки сис-
теми преміювання вказують на ризик послаблення мо-
тивації через недостатню прозорість зв'язку між трудо-
вим внеском, результатом і винагородою [7, с. 188]. Це 
означає, що стратегічна кадрова політика Інституту 
має поєднувати підтримку внутрішньої мотивації з 
удосконаленням процедур справедливого й зрозумі-
лого матеріального стимулювання [7, с. 188; 13; 14]. 

Результати анкетування не підтверджують доціль-
ності жорсткого поділу працівників на фіксовані моти-
ваційні типи, а радше засвідчують наявність кількох 
домінуючих мотиваційних орієнтацій, важливих для 
формування кадрової політики організації [11; 12; 14]: 
професійна самореалізація, стабільність, належність 
до підтримувального колективу, причетність до місії 
закладу, можливість впливати на організаційні про-
цеси та потреба у справедливому визнанні результатів 
праці. Саме ці орієнтації мають бути покладені в ос-
нову диференційованої системи мотивації персоналу 
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як стратегічного інструменту кадрової політики Інсти-
туту. 

Висновки. Проведене дослідження підтвердило, 
що система мотивації персоналу є не допоміжною фу-
нкцією управління, а стратегічною основою форму-
вання кадрової політики організації. Теоретичний ана-
ліз засвідчив, що ефективне управління персоналом 
потребує поєднання класичних змістовних і процесних 
теорій мотивації з підходами, орієнтованими на враху-
вання кар'єрних орієнтацій, внутрішніх потреб і психо-
логічних чинників залученості працівників. 

Застосування положень теорії кар'єрних якорів 
Е. Шейна, теорії набутих потреб Д. Мак-Клелланда та 
теорії самодетермінації Е. Десі й Р. Раяна дало змогу 
інтерпретувати результати емпіричного дослідження 
не через жорсткий поділ персоналу на фіксовані моти-
ваційні типи, а через визначення провідних мотивацій-
них орієнтацій працівників. До таких орієнтацій нале-
жать: прагнення до професійної самореалізації та авто-
номії, потреба у стабільності й компетентнісному зро-
станні, причетність до місії організації, значущість по-
зитивного психологічного клімату та очікування спра-
ведливого визнання результатів праці. 

Емпіричне дослідження на базі Інституту засвід-
чило домінування внутрішньої мотивації над зовніш-
ньою. Матеріальна винагорода, всупереч поширеним 
управлінським уявленням, не є пріоритетним мотивом 
для більшості працівників — натомість визначальними 
виявились чинники, пов'язані зі змістом праці, якістю 
професійного середовища та відчуттям причетності до 
спільної справи. Високі оцінки психологічного клі-
мату, міжособистісних стосунків і стилю керівництва 
свідчать про наявність в організації передумов для під-
тримки потреби пов'язаності та про сформовану корпо-
ративну культуру, що виконує функцію нематеріаль-
ного чинника утримання персоналу. 

Водночас результати дослідження дали змогу ви-
явити проблемну зону, що потребує управлінського 
вдосконалення: недостатня прозорість системи премі-
ювання може послаблювати відчуття справедливості 
та порушувати зв'язок між трудовим внеском, резуль-

татом і винагородою. В умовах воєнного стану та під-
вищеного психологічного навантаження окремої уваги 
потребують також профілактика професійного виго-
рання, підтримка ментального здоров'я працівників і 
розвиток організаційної культури турботи. 

Пріоритетними напрямами стратегічної кадрової 
політики Інституту визначено: підвищення прозорості 
матеріального стимулювання; розвиток нематеріаль-
них форм визнання; підтримку академічної свободи й 
професійного зростання; упровадження програм підт-
римки ментального здоров'я; розширення партисипа-
тивного управління через цифрові платформи зворот-
ного зв'язку; формування кадрових рішень з урахуван-
ням індивідуальних кар'єрних орієнтацій персоналу. 

Обмеженням дослідження є відносно невелика ви-
бірка та специфіка організації — приватний освітній 
заклад із виразною ціннісно орієнтованою корпорати-
вною культурою, — що може звужувати можливості 
прямого перенесення висновків на інші типи організа-
цій. Подальші дослідження доцільно спрямувати на 
розроблення інструментів моніторингу ефективності 
кадрової політики та оцінювання впливу мотиваційних 
заходів на залученість, продуктивність і стабільність 
персоналу. 

Декларація щодо використання інструментів 
штучного інтелекту. У ході підготовки статті було ви-
користано інструменти генеративного штучного інте-
лекту та наукового пошуку: ChatGPT (GPT-5.5 
Thinking, OpenAI), Claude Sonnet 4.6 (Anthropic) та 
Consensus. Зазначені інструменти застосовувалися для 
пошуку й попереднього узагальнення наукової літера-
тури, уточнення теоретичних підходів, покращення 
структури та логіки статті, мовностилістичного реда-
гування окремих фрагментів тексту, а також підгото-
вки й перевірки англомовної анотації. Жоден текст, 
згенерований за допомогою штучного інтелекту, не ви-
користовувався без критичного редагування, переві-
рки та погодження автором. Автор несе повну відпові-
дальність за науковість, зміст, дані, висновки, точність, 
академічну доброчесність і актуальний перелік дже-
рел. 
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