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ПЕРЕДМОВА 
 
 
 
Глибокі зміни в політичній, економічній, соціальній сфе-

рах, що відбуваються в Україні, спрямовані на становлення 
нової економічної системи, заснованої на ринкових 
відносинах. Ключовими технологіями ринкової економіки є 
менеджмент, маркетинг і мотивація. 

До останнього часу мотивація як рушійна сила поведінки, 
як усвідомлене прагнення до певного типу задоволення по-
треб, до успіху, не була самостійним об’єктом дослідження, 
що не можна визнати правомірним. На практиці жодний 
договір, угода або рішення не можуть бути укладені, прийняті 
і реалізовані без залучення до цього більшої чи меншої 
кількості різних людей з притаманними їм поглядами, переко-
наннями, цілями, принципами і настановами. Єдиною при-
кладною наукою, що дозволяє глибоко аналізувати трудову 
поведінку людей у всій її різноманітності, проектувати і впли-
вати на неї для досягнення особистих цілей і цілей організації, 
і є мотивація. 

Вивчення проблем мотивації трудової діяльності має як 
теоретичне, так і пряме практичне значення. Від того, як 
розуміє та чи інша людина свою трудову діяльність і якими 
мотивами вона керується, залежить її ставлення до роботи. 
Тому вивчення, розуміння внутрішніх механізмів мотивації 
праці дає змогу виробити ефективну політику в галузі праці і 
трудових відносин, створити «режим найбільшого сприяння» 
для тих, хто дійсно прагне продуктивної праці. 

Мотивація трудової діяльності не може бути дійовою без 
застосування сучасних форм і методів матеріального стиму-
лювання персоналу. Підвищення значення трудових і статус-
них мотивів, що спостерігається нині, не означає абсолютного 
зниження ролі матеріальних стимулів. Вони, як і раніше, за-
лишаються важливим каталізатором, здатним суттєво 
підвищити трудову активність та сприяти досягненню особи-
стих цілей і цілей організації. 

Важливою складовою мотивації, одним з визначальних 
елементів менеджменту персоналу є його оцінка, яка виконує 
орієнтуючу і стимулюючу функції. Відсутність оцінки персо-
налу або її необ’єктивність є найгіршими видами оцінки, які 
дезорієнтують людину, гальмують її розвиток, знижують 
активність і продуктивність діяльності. 
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Оцінка персоналу — відповідальна і складна справа, а по-
чинати її потрібно з теоретичного обгрунтування, узагальнен-
ня передового досвіду, підготовки відповідних рекомендацій.  

Отже ключовими категоріями і соціально-економічними 
проблемами, які розглядаються у цьому підручнику, є 
мотивація, стимулювання й оцінка персоналу. Водночас 
підкреслимо, що об’єднуючою ланкою цих категорій є 
мотивація трудової діяльності, яка, образно кажучи, 
«пронизує» весь зміст підручника, їй підпорядковані інші 
ключові домінанти. 

Стимулювання персоналу розглядається автором як скла-
дова мотиваційного процесу, вияв зовнішньої мотивації, яку 
здійснює по відношенню до персоналу адміністрація 
організації. 

Мотиваційні аспекти є провідними і в оцінці персоналу. 
Адже і орієнтуюча, і стимулююча функції оцінки персоналу 
мають безпосередній вихід на практику мотивації трудової 
діяльності, а їх повноцінне виконання спроможне суттєво 
вплинути на поведінку персоналу, його трудову активність. 

Отже, предметом дослідження і висвітлення є система 
мотивації трудової діяльності та її складові — суб’єкти, 
об’єкти, принципи, функції, види, форми і методи посилення. 

Цей посібник підготовлений з урахуванням нових вимог, 
що постали перед економічною наукою і господарською прак-
тикою у період переходу України до ринкової економіки, а та-
кож досвіду багаторічного викладання дисциплін — економіка 
праці, управління персоналом, кадровий менеджмент, 
мотивація й оцінка персоналу в Київському національному 
економічному університеті. 

 
 
 

РОЗДІЛ I МОТИВАЦІЯ ПРАЦІ 
 

1. МОТИВАЦІЯ ПРАЦІ ЯК СКЛАДОВА РИНКОВИХ ВІДНОСИН 
 
Ефективність праці за інших однакових умов визначається 

особистим ставленням людини до праці, її трудовою 
поведінкою. У свою чергу трудова поведінка детермінована 
впливом багатьох чинників, які діють з різною силою і в 
різних напрямках. 

Проблема спонукування людей до продуктивної праці не 
нова. Протягом багатьох століть вона хвилювала кращі уми 
людства і це не випадково. Працею створюється матеріальна і 
духовна культура суспільства. Як писав один із класиків 
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політичної економії В. Петті: «земля — мати багатства, а пра-
ця — батько його». 

У загальному розумінні мотивація — це сукупність 
рушійних сил, які спонукають людину до виконання певних 
дій. Ці сили можуть мати як зовнішнє, так і внутрішнє поход-
ження і змушувати людину свідомо чи несвідомо робити ті чи 
інші вчинки. 

Для всебічної характеристики поняття мотивації слід 
з’ясувати сутність основних категорій, які мають безпосереднє 
відношення до змісту і логіки поведінки людини в процесі 
трудової діяльності. 

 
1.1. Потреби як основна ланка мотивації трудової 

діяльності 
 
Вивчення складних теоретичних і прикладних проблем 

мотивації розпочинається з розгляду категорії «потреби». Лю-
дина є біосоціальною системою, відносно автономною, 
високоорганізованою, яка саморозвивається, активно 
взаємодіє з зовнішнім середовищем, потребує постійного за-
доволення певних потреб. 

Потреби — це те, що неминуче виникає і супроводжує лю-
дину в процесі її життя, те, що є спільним для різних людей, а 
водночас виявляється індивідуально у кожної людини. Потре-
би — це відчуття фізіологічного, соціального або 
психологічного дискомфорту, нестачі чогось, це необхідність 
у чомусь, що потрібне для створення і підтримки нормальних 
умов життя і функціонування людини. Правомірним є і трак-
тування потреб як стану нерівноваги, дефіциту, на усунення 
яких спрямовані дії людини. 

Величезна роль потреб полягає в тім, що вони спонукають 
людей до дії, тобто породжують інтерес до певної цільової 
діяльності. Характер походження потреб досить складний, але 
в їх основі лежать дві визначальні причини. Перша має 
фізіологічний характер, тому що людина як жива істота 
потребує певних умов і засобів існування. Друга є результатом 
суспільних умов. 

Інтереси комплексного вивчення системи потреб вимага-
ють їх класифікації. У зарубіжній і вітчизняній літературі 
можна натрапити на різноманітні підходи до класифікації по-
треб. Найширшого визнання набули такі класифікації потреб: 

а) за природою — первинні (фізіологічні і, як правило, 
природжені) і вторинні (психологічні, які усвідомлюються з 
досвідом); 
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б) за суб’єктами вияву (особисті, групові, колективні, 
суспільні тощо); 

в) за кількісною визначеністю і можливостями задоволення 
(абсолютні, дійсні, платоспроможні, задоволені); 

г) за характером, причиною виникнення (матеріальні, 
трудові, статусні). 

Важливим завданням економічної науки є вивчення 
соціально-економічних аспектів суспільних потреб. Ці останні 
є потребами, що виникають у процесі розвитку суспільства в 
цілому, окремих його членів, соціально-економічних груп на-
селення. Суспільні потреби поділяються на дві основні 
укрупнені групи: потреби суспільства і населення (колективні, 
особисті). 

Потреби суспільства визначаються необхідністю забезпе-
чення його неперервного функціонування і розвитку. До них 
належать потреби: виробничі, державного управління, обо-
рони, охорони довкілля, забезпечення конституційних 
гарантій членам суспільства тощо. Особисті потреби вини-
кають і розвиваються в процесі життєдіяльності людини. Во-
ни є усвідомленим тяжінням людини до досягнення 
об’єктивно необхідних умов життя, що забезпечують добро-
бут і всебічний розвиток особистості. Як категорія суспільної 
свідомості особисті потреби є також специфічною 
економічною категорією, що виражає суспільні відносини 
між людьми щодо виробництва, обліку і використання 
матеріальних благ і послуг. 

Особисті потреби мають активний характер, служать спо-
нукальним мотивом діяльності людини, яка, зрештою, завжди 
спрямована на задоволення потреб. 

Діяльність людини є важливим фактором формування осо-
бистих потреб. Адже чим ширша, багатогранніша діяльність 
людини, тим різноманітніші її потреби і тим повніше вони за-
довольняються. Характерною особливістю системи особистих 
потреб є і те, що види потреб, які входять до неї, не 
взаємозамінні. Так, наприклад, повне задоволення потреби в 
їжі не виключає необхідності задоволення потреб у житлі чи 
одязі. Взаємозамінність може мати місце лише стосовно кон-
кретних матеріальних чи духовних благ, що задовольняють 
окремі види потреб. 

Розглядаючи суспільні, у тому числі особисті потреби, їх 
структуру та тенденції розвитку, не можна проминути закон 
зростання потреб. Продуктивні сили, безперервно розвиваю-
чись, не лише створюють умови для задоволення потреб, які 
склалися, а й стають основою, грунтом для виникнення нових 
потреб. Зростання маси і різноманітності споживних вартостей 
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в результаті зростання продуктивних сил приводить до зміни 
структури виробництва і витіснення старих потреб новими. 
При цьому структура потреб диференціюється, у неї все 
більше включаються товари як традиційного попиту, так і но-
винки. На пам’яті лише одного покоління такі речі, як 
телевізори, холодильники, відеомагнітофони перейшли з 
котегорії предметів розкошів до предметів широкого вжитку і 
розглядаються нині як необхідні для відтворення робочої си-
ли. 

Отже, суспільні потреби постійно зростають, що є виявом 
загального економічного закону підвищення потреб, який діє 
в усіх суспільно-економічних формаціях. Але конкретні 
форми виявлення цього закону, інтенсивність, сфера і харак-
тер його дії залежать від рівня розвитку продуктивних сил, 
форм власності на засоби і результати виробництва, паную-
чих виробничих відносин. Основні напрями розвитку потреб 
(зумовлені дією згаданого вище загального закону) такі: зро-
стання їх обсягу та розширення видів; якісні зміни в 
структурі; підвищення потреб усіх соціальних прошарків і 
груп трудящих та зв’язане з цим вирівнювання соціально-
економічних відмінностей у рівні і структурі особистих по-
треб; наближення особистих потреб до раціональних, науко-
во обгрунтованих орієнтирів споживання. 

Залежно від кількісної визначеності і можливостей задово-
лення всю сукупність потреб поділяють, як уже було сказано, 
на абсолютні, дійсні, платоспроможні й задоволені. 

Абсолютні потреби полягають у самому тільки бажанні 
володіти товарами та користуватися послугами. Вони не 
зв’язані ні з можливостями виробництва, ні з доходами 
споживачів і мають абстрактний характер. 

Дійсні потреби формуються в рамках досягнутого рівня 
виробництва. Вони, як і абсолютні, не зв’язані з 
платоспроможністю споживачів, але на відміну від абсолют-
них є конкретними, тобто спрямованими на певний предмет 
чи послугу, які справді виробляються і пропонуються 
споживачеві. 

Платоспроможні потреби визначаються відповідними мож-
ливостями споживачів. З цими потребами споживач виходить 
на ринок і вони набирають форми платоспроможного попиту. 

До задоволених потреб відносять ті, що фактично задо-
вольняються наявними благами та послугами. Задоволення їх 
залежить від рівня розвитку виробництва і платоспроможних 
можливостей споживачів. 

Платоспроможні потреби перетворюються у задоволені 
тоді, коли на ринку є достатня кількість товарів та послуг, які 



за своїми споживчими якостями відповідають вимогам 
покупців. 

Між зазначеними видами потреб існує певний 
взаємозв’язок. Так, абсолютні потреби під впливом розвитку 
продуктивних сил, науково-технічного прогресу перетворю-
ються на дійсні. Останні внаслідок участі населення у 
суспільному виробництві і поділу суспільного продукту набу-
вають форми платоспроможного попиту, який потім 
задовольняється на ринку товарів та послуг. 

Залежно від характеру і причин виникнення можна виок-
ремлювати матеріальні, трудові, статусні потреби та 
відповідні мотиви, сутність яких розглядається у заключному 
підрозділі цього розділу.  

 
1.2. СУТНІСТЬ КАТЕГОРІЙ «МОТИВИ, ІНТЕРЕСИ, СТИМУЛИ, 

СТИМУЛЮВАННЯ» 
 
Потреби у свідомості людини перетворюються на інтерес або 

мотив, який і спонукає людину до певної цільової дії. Термін 
«мотив» походить від латинського «movere», що означає «при-
водити в рух», «штовхати». Мотив в економічній літературі 
трактується по-різному, але найчастіше як усвідомлене спону-
кання до дії. З різних поглядів на сутність мотивів найбільш 
плідним є, на наш погляд, той, що в ньому мотив розглядається у 
контексті відображення і вияву потреб. Тісний зв’язок мотивів і 
потреб пояснюється передовсім схожістю сутностей. Потреби 
людини — це нестача чогось, мотиви — це спонукання людини 
до чогось. Мотиви з’являються майже одночасно з виникненням 
потреб і проходять певні стадії, аналогічні стадіям формування 
потреб. Отже правомірним є твердження, що мотив — це те, що 
породжує певні дії людини. Мотив знаходиться «всередині» лю-
дини, має «персональний» характер, залежить від безлічі 
зовнішніх і внутрішніх стосовно людини чинників. Мотив не 
тільки спонукає людину до дії, а й визначає, що треба зробити і 
як саме здійснюватиметься ця дія. Модель мотивації праці через 
потреби показано на рис.1. 

Потреба
(нестача
чогось)

Мотиви Поведінка
(дії)

Мета

Результати задоволення по
(задоволення, часткове зад
лення, відсутність задово

треб
ово-

лення)
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Рис.1. Схема моделі мотивації через потреби 
 

Поведінка людини звичайно визначається не одним моти-
вом, а їх сукупністю. При цьому один з них може бути основ-
ним, провідним, а інші виконують функцію додаткової 
стимуляції. Безперечно, мотиви виникають, розвиваються і 
формуються на основі потреб. Водночас вони відносно 
самостійні, оскільки потреби не визначають однозначно 
сукупність мотивів, їхню силу і сталість. За однакової потреби 
у різних людей можуть виникати неоднакові мотиви і дії. 

Водночас укажемо на неоднозначний вплив мотивів на дії 
людей. Ті самі мотиви у різних людей можуть спричиняти 
неоднакові дії і, навпаки, ідентичні дії можуть спричинятися 
різними мотивами. Як не згадати притчу про одного мудреця, 
що вирішив з’ясувати, як люди розуміють сенс своєї праці. Він 
став на узбіччя дороги, по якій возили каміння на будівництво 
собору, і першого-ліпшого візника запитав: «Що ти робиш, 
добрий чоловіче?». «Хіба не бачиш, — відповів той, — везу 
каміння». «А ти?» — запитав мудрець іншого. «Заробляю на 
хліб собі й дітям». Третій візник сказав: «Будую собор, муд-
рий старче». Отож усі троє виконували ту саму роботу — во-
зили каміння, за що отримували гроші. Проте сенс у своїх діях 
візники вбачали різний. 

Ще раз акцентуємо увагу на тому, що потреби суспільства, 
колективні та особисті потреби спонукають людей до 
діяльності, породжують у них відповідні інтереси. 

В якому ж співвідношенні знаходяться три види інтересів: 
суспільства, колективу і особи? Зазначимо, що це питання, по-
ставши ще на зорі людства, і досі залишається дискусійним, 
спірним і недостатньо розробленим у методологічному плані. 
Думка автора щодо цієї проблеми є такою. Передовсім слід 
підкреслити, що в радянській літературі практично беззапе-
речно утверджувався пріоритет інтересів суспільства (І.С.) пе-
ред колективними (К.І.) й особистими інтересами (О.І.). За 
ступенем значення їх співвідношення мало такий вигляд (рис. 
2) 



Логіка обгрунтування цієї 
ієрархії суспільних потреб була 
приблизно такою. Реалізація 
інтересів колективу є основою за-
доволення суспільних інтересів, у 
свою чергу, реалізація останніх — 
умова задоволення особистих 
інтересів. Як аргумент наводилась 
«технологія» розподілу 
національного доходу як форми 
виявлення суспільних інтересів. 

Абсолютизація тези про верхо-
венство інтересів суспільства при-
звела до недооцінки значення ко-

лективних і, особливо, особистих інтересів. 

О. І.

К. І.

І. С.
 

Рис. 2.Схема 
пріоритетності 

суспільних інтересів,  
що визнавалась донедав-

на 

Економічна самостійність регіонів, розширення прав і 
відповідальності підприємств, приватизація і становлення 
багатоманітності форм власності та господарювання змінили 
акценти пріоритетності в системі інтересів. Нині в економічній 
літературі домінують цілком інші погляди. Їх сутність полягає 
у визнанні примату особистих інтересів над колективними і 
суспільними (рис. 3). 

Аргументація при цьому є пря-
мо протилежною попередній. Задо-
волення особистих потреб і 
інтересів (завдяки створенню 
необхідних для цього товарів та 
послуг) є в кінцевому підсумку 
умовою отримання прибутку (до-
ходу) підприємством і 
національного доходу 
суспільством. Такий підхід до об-
грунтування пріоритету особистих 
інтересів видається 
реалістичнішим. Проте і він є досить однобічним і ось чому. 
Неправомірно з одиничних, часткових прикладів робити 
узагальнені висновки щодо пріоритетності суспільних 
інтересів. Спершу треба принаймні уточнити і конкретизувати 
зміст самих цих інтересів. Відтак в окремих випадках визна-
чальним може стати справді інтерес суспільства (зокрема, ко-
ли йдеться про екологію, державну безпеку тощо) чи колек-
тивний інтерес (припустімо, виробництво 
конкурентноспроможної продукції, від якої залежать позиції 
підприємства на ринку). Буває й навпаки — задоволення осо-
бистих інтересів, наприклад, ученого-дослідника чи інженера-

 
О. І.

К. І.

І. С.
 

 
Рис. 3. Схема 
пріоритетності  

особистих інтересів 
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винахідника, стає умовою прогресу суспільства. Можливі 
варіанти, коли складно або просто неможливо визначити 
пріоритетність інтересів. На рис.4 наведено можливі варіанти 
пріоритетності інтересів. 

 

К. І. І. С. 

О. І. 
а) 

в) 
К. І. 

С. І. О. І.

І. С.
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б)

О

г)

. І. К. І. І. С. 

І. С. 

О. І. К. І. 
д) 

 
Рис. 4. Схема можливих варіантів пріоритетності інтересів 
 
Поряд з категоріями «мотив» і «інтерес» в теорії і 

практиці мотивації трудової діяльності широко 
використовується термін «стимул». Незважаючи на те, що ці 
категорії мають великий історичний «стаж», в економічній 
літературі відсутнє однозначне трактування їх співвідношень 
(спільності та відмінностей). Поширеною є думка про 
тотожність змісту категорій «мотиви» і «стимули». На наш 
погляд, така думка є щонайменше спірною. Термін «стимул» 
(від латинського stimulus — стрекало, батіг, пуга) означає 
спонукання до дії, спонукальну причину. Виходячи з 
етимології терміна, маємо всі підстави припускати, що в 
основі цих спонукальних дій лежать зовнішні чинники 
(матеріальні, моральні тощо). Отже під стимулом розуміємо 
зовнішні спонукання, які мають цільову спрямованість. Мо-
тив — це теж спонукання до дії, але в основі його може бути 
як стимул (винагорода, підвищення по службі, 
адміністративна ухвала — наказ, розпорядження тощо), так і 
особисті причини (почуття обов’язку, відповідальність, 
страх, благородство, прагнення до самовираження тощо). 

Підкреслимо, що стимул перетворюється на мотив лише 
тоді, коли він усвідомлений людиною, сприйнятий нею. На-
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приклад, щоб премія (стимул) стала мотивом поведінки і 
діяльності конкретного працівника, необхідно, щоб він 
усвідомлював її як справедливу винагороду за працю. Тоді 
намагання заслужити премію сприятиме підвищенню 
ефективності праці. Проте для деякої частини працівників, 
котрі не мають надії отримати премію (низька фахова 
підготовка, недисциплінованість тощо) ця можлива винагоро-
да не трансформується в мотив, залишаючись на рівні 
потенційного стимулу.  

Яка ж суть спорідненого терміна — «стимулювання»? У 
загальному вигляді стимулювання — це процес використання 
конкретних стимулів на користь людині й організації. Стиму-
лювати — це означає впливати, спонукати до цільової дії, да-
вати поштовх іззовні. Стимулювання — один із засобів, за до-
помогою якого може здійснюватись мотивація трудової 
діяльності. Чим вища якість робочої сили, досконаліші трудові 
відносини, тим меншою є потреба у стимулюванні як засобі 
керування людьми, тим більше члени організації, причому без 
зовнішнього впливу, виявляють заінтересованість справами 
організації, її цілями. 

 
1.3. МОТИВАЦІЯ ПРАЦІ ТА МОТИВАЦІЙНИЙ ПРОЦЕС: СУЧАС-

НЕ РОЗУМІННЯ, ОСНОВНІ ПОЛОЖЕННЯ 
 
Досі ми розглядали лише загальні, дещо спрощені визна-

чення сутності мотивації праці. Спробуємо деталізувати це 
поняття. 

В економічній літературі поняття «мотивація праці» 
трактується неоднаково, хоча більшість його визначень багато 
в чому схожі. На думку одних авторів, мотивація — це свідоме 
прагнення до певного типу задоволення потреб, до успіху. 
Інші автори під мотивацією праці розуміють усе те, що 
активізує діяльність людини. На думку третіх, мотивація — це 
надія на успіх і боязнь невдачі. Автори відомого підручника з 
основ менеджменту визначають мотивацію як процес спону-
кання себе й інших до діяльності для досягнення особистих 
цілей і цілей організації. Досить поширеним є визначення 
мотивації праці як рушійної сили поведінки, як прагнення лю-
дини до активної дії з метою задоволення своїх потреб. 

Така різноманітність визначень засвідчує, що мотивація 
праці — це складне і багатопланове явище, яке потребує 
всебічного вивчення. На поведінку людини в процесі трудової 
діяльності впливає комплекс факторів-мотиваторів, що спону-
кають до діяльності: зовнішніх — на рівні держави, галузі, 
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регіону, підприємства і внутрішніх — складових структури 
самої особистості працівника (потреби, інтереси, цінності лю-
дини, пов’язані з ними та соціокультурним середовищем 
особливості трудової ментальності тощо). 

Правомірним є твердження, що найактивніша роль в 
процесі мотивації належить потребам, інтересам, цінностям 
людини та зовнішнім факторам-стимулам. Узявши до уваги 
наведене вище, можна вже сформулювати більш деталізоване 
визначення мотивації. 

Мотивація — це сукупність внутрішніх і зовнішніх 
рушійних сил, які спонукають людину до діяльності, визнача-
ють поведінку, форми діяльності, надають цій діяльності 
спрямованості, орієнтованої на досягнення особистих цілей і 
цілей організації. Мотивація — це сукупність усіх мотивів, які 
справляють вплив на поведінку людини. 

Слід розрізняти поняття «мотивація праці» і «мотивація 
трудової діяльності», останнє має ширший зміст. Праця — це 
цілеспрямована діяльність людини з видозміни і пристосуван-
ня предметів природи для задоволення своїх потреб. Процес 
праці включає три моменти: власне працю, предмети праці й 
засоби праці. Але трудова діяльність не обмежується лише 
процесом праці. Діяльність — це специфічна форма ставлення 
до навколишнього світу, змістом якої є його доцільна зміна і 
перетворення в інтересах людей, зміна, яка включає мету, за-
соби, результат і сам процес. 

Трудова діяльність як провідна сфера життєдіяльності 
відбувається в умовах суспільного поділу праці під впливом 
освіти, кваліфікації, стажу роботи, трудової активності, 
ціннісних орієнтацій та пріоритетів індивіда, ситуації на ринку 
праці тощо. Відтак мотивація трудової діяльності включає 
цілу низку мотиваційних складових. Якщо мотивація праці є 
тільки спонуканням працівника до ефективної праці, що 
забезпечує необхідні винагороди і задовольняє наявні потреби, 
то мотивація трудової діяльності в цілому включає власне 
мотивацію праці, мотивацію зайнятості, мотивацію до 
володіння засобами виробництва, мотивацію підготовки до 
трудового процесу, мотивацію до розвитку 
конкурентоспроможності працівника тощо. 

Теорія і практика менеджменту персоналу (зокрема його 
мотиваційна складова) поряд з вищезазначеними ключовими 
термінами користується ще цілою низкою інших, які часто 
тлумачать по-різному. З метою уніфікації ряду понять уточ-
нимо їх зміст і надалі розумітимемо їх так: 

1) мотиватори — чинники, що спонукають людину до 
трудової діяльності; зовнішні мотиватори — зовнішні щодо 
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працівника впливи; внутрішні мотиватори — внутрішні 
спонукальні сили; 

2) мотиваційний потенціал працівника — складова трудо-
вого потенціалу, яка характеризує готовність працівника до 
максимальної трудової віддачі, розвитку 
конкурентоспроможності, реалізації в роботі набутих знань, 
здібностей, умінь, навичок; 

3) багатство мотивації праці — різноплановість мотивів, як 
результат різноманітних значущих для працівника потреб, які 
спонукають його до трудової діяльності; 

4) направленість мотивації — спрямованість працівника на 
реалізацію певних потреб на основі вибору конкретного виду 
трудової діяльності; 

5) сила мотивації (мотиваційної поведінки) — 
інтенсивність наміру працівника, ступінь його готовності 
включитися в трудову діяльність для досягнення поставлених 
цілей. 

Важливим з теоретичного і практичного погляду є питання 
про співвідношення «внутрішньої» і «зовнішньої» мотивації. 
Суть проблеми полягає в тім, що діяльність людини, як уже 
зазначалось, залежить як від мотивів, що виникають за 
замкнутої взаємодії людини і мети (завдання), так і від 
мотивів, які виникають за такої відкритої взаємодії, коли 
суб’єкт зовнішнього середовища породжує мотиви, що спону-
кають людину до певних дій. 

Характерними різновидами зовнішньої мотивації є стиму-
лювання згідно з діючим на підприємстві преміальним поло-
женням, правилами внутрішнього трудового розпорядку, нака-
зами та розпорядженнями керівництва, правилами поведінки 
тощо. Проте на практиці майже неможливо розмежувати 
вплив тільки внутрішніх чи тільки зовнішніх мотивів. В одних 
випадках дії людини можуть бути породжені переважно 
внутрішньою мотивацією, а в інших — переважно 
зовнішньою. Може бути і так, що спонукальні дії одночасно 
породжуватимуться обома системами мотивації. 

Відсутність чіткого розмежування внутрішньої і 
зовнішньої мотивацій не знижує, а, навпаки, підвищує зна-
чення їх аналізу, моніторингу в практиці менеджменту пер-
соналу. Адже змінити поведінку людини, активізувати її дії 
менеджмент може, спираючись передовсім на зовнішній тип 
мотивації, яка, однак, має породжувати певну внутрішню 
мотивацію. 

Якщо мотивацію розглядати як процес впливу на 
поведінку людини факторів-мотиваторів, то теоретично її 
можна розподілити на шість стадій, що наступають одна по 



одній. Звичайно, саме така кількість стадій — це умовність: 
на практиці не завжди зберігається чітка їх послідовність та 
чітке розмежування процесів мотивації. Проте для з’ясування 
логіки, «технології» процесу мотивації доцільним є розгляд 
відособлених стадій (рис. 5). 

Перша стадія — виникнення потреби. Потреба виявляється 
як відчуття людиною нестачі чогось. Ця нестача дає про себе 
знати і «вимагає» свого задоволення. 

Друга стадія — пошук способів задоволення потреби. 
Наявність потреби вимагає від людини певної реакції. Люди 
по-різному можуть домагатись усунення потреби: задовольни-
ти, притлумити, не помічати. Але в більшості випадків 
виникає необхідність щось зробити, здійснити, вжити певних 
заходів. 
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Рис. 5. Схема процесу мотивації 

 
Третя стадія — визначення цілей, напрямків дій. Людина 

визначає, що їй треба конкретно отримати та зробити для за-
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доволення потреби. На цій стадії відбувається погодження чо-
тирьох моментів:  

що я матиму після усунення потреби; 
що я мушу зробити, щоб отримати те, чого бажаю; 
наскільки досяжне те, чого я бажаю; 
наскільки те, що я можу реально отримати, задовольнить 

потребу. 
Четверта стадія — виконання конкретних дій. На цій стадії 

людина докладає зусиль для того, щоб досягти поставлених 
цілей. 

П’ята стадія — отримання винагороди за виконані дії. 
Зробивши певні зусилля, людина отримує те, що має задо-

вольнити потребу або те, що вона може обміняти на бажаний 
об’єкт (предмет, послугу, цінність). На цій стадії з’ясовується, 
наскільки здійснене людиною збігається з очікуваним резуль-
татом. Залежно від цього відбувається послаблення, збережен-
ня або посилення мотивації. 

Шоста стадія — задоволення потреби. Залежно від рівня 
задоволення потреби, величини винагороди і її адекватності 
зробленим зусиллям людина припиняє діяльність до виник-
нення нової потреби або продовжує пошуки заходів для задо-
волення потреби наявної. 

Щодо характеру мотиваційного процесу підкреслимо, що 
останній суттєво залежить від виду потреб, що ініціюють його. 
До того ж потреби перебувають між собою у складній 
динамічній взаємодії і здатні взаємно посилювати свою дію, 
суперечити одна одній, нівелювати значущість певних потреб 
тощо. Складові цієї взаємодії можуть суттєво змінюватись у 
часі, коректуючи напрямленість і характер дії мотивів. Тому 
навіть за досконалого знання мотиваційної структури людини, 
мотивів її дії можуть статись непередбачувані зміни в 
поведінці. На характер мотиваційного процесу значний вплив 
справляють індивідуальні особливості людей, їх мотиваційна 
спрямованість і такі властивості, як зусилля, ретельність, 
наполегливість, сумлінність. 

Безумовно, ефективність трудової діяльності залежить від 
мотивації. Проте ця залежність досить складна і неоднозначна. 
Буває так, що людина, яка під впливом внутрішніх і зовнішніх 
чинників-мотиваторів дуже заінтересована в досягненні висо-
ких кінцевих результатів, на практиці матиме гірші результа-
ти, ніж людина, яка значно менше змотивована до ефективної 
праці. Відсутність однозначного взаємозв’язку між 
мотивацією і кінцевими результатами діяльності зумовлена 
тим, що на результати праці впливає безліч інших чинників, 
як, наприклад, кваліфікація працівника, його професійні 
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здібності та навички, правильне розуміння поставлених зав-
дань, зовнішнє середовище тощо. 

Неоднозначність залежності між мотивацією і результатами 
праці породжує вагому управлінську проблему: як оцінювати 
результати роботи окремого працівника і як його винагороджу-
вати? Якщо рівень винагороди зв’язувати лише з результатами 
праці, то це буде демотивувати працівника, що отримав дещо 
нижчий результат, але виявляв ретельність, докладав більше зу-
силь. З іншого боку, якщо винагороджувати працівника лише 
«за добрі наміри», без повного врахування реальних результатів 
його праці — це може бути несправедливим щодо інших 
працівників, продуктивність праці яких вища. Зрозуміло, що 
вирішення цієї проблеми має ситуаційний характер. Менеджери 
повинні пам’ятати, що такі проблеми на практиці виникають 
досить часто, а їх вирішення потребує комплексного підходу. 
Практичні поради щодо побудови систем заохочення дамо в на-
ступному розділі. 

 
2. ОСНОВНІ ТЕОРІЇ МОТИВАЦІЇ ПРАЦІ 

 
2.1. ЕВОЛЮЦІЯ НАУКОВИХ ПОГЛЯДІВ НА МОТИВАЦІЮ ПРАЦІ 

 
У всі часи праця була джерелом матеріальних і духовних 

цінностей, тому проблема спонукування людей до праці 
ніколи не втрачала своєї актуальності. Спроби пояснити 
поведінку людей і сприяти підвищенню мотивації трудової 
діяльності робилися вже на перших етапах зародження 
суспільного виробництва. Згодом під різними назвами і з 
різних позицій науковці і практики почали досліджувати те, 
що сьогодні називається проблемою мотивації, тобто 
різноманітні аспекти активізації, заохочення, стимулювання. 

На практиці методи мотивації завжди були зв’язані з кон-
кретним рівнем розвитку виробництва, наявними суспільними 
умовами, потребами, культурою, релігією. При цьому протя-
гом тисячоліть людство, намагаючись змінити поведінку лю-
дини, керувалося не науковими підходами, а методом «спроб і 
помилок». 

Найпершим із застосовуваних на практиці методів 
мотивації був метод «батога і пряника». При цьому батогом 
був страх, голод, тілесне покарання, а пряником — певна 
матеріальна чи інша винагорода. 

Інтенсивне наукове осмислення проблеми мотивації 
трудової діяльності розпочалося із зародженням капіталізму. 
Одним з перших почав вивчати цю проблему з економічних 
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позицій класик англійської політичної економії Адам Сміт. 
Коли він писав «Дослідження про природу і причини багатст-
ва народів», життя простої людини біло дуже тяжким. На його 
концепцію «економічної людини» («homo economicus») безпе-
речно значний вплив справило спостереження за надто суво-
рими реаліями. За умов, коли більшість людей боролася за ви-
живання, цілком виправданим був висновок, якого дійшов 
Адам Сміт: людина завжди, коли їй буде надаватися така 
можливість, намагатиметься поліпшити свій економічний 
стан. Головним мотивом діяльності людини, на думку Адама 
Сміта, є економічний інтерес, прагнення до максимальної 
економічної вигоди, природне бажання людей поліпшити свій 
добробут. 

Погляди Адама Сміта на головні рушійні сили 
економічного розвитку суспільства лягли в основу теорій 
ринкової економіки і використані в більшості теорій мотивації 
трудової діяльності. Однак його погляди не набули характеру 
системних уявлень про природу мотивів, їх формування і дію. 
І це зрозуміло, якщо врахувати історичний аспект — умови, 
коли формувалися теоретичні постулати Адама Сміта. 

Значний внесок у розвиток теорії і практики мотивації 
трудової діяльності зробили Ф. Тейлор, Ф. Гілбрет і Л. 
Гілбрет, Г. Емерсон, М. Фоллет, а також О. Шелдон, А. Фай-
оль, Е. Мейо. Відомими авторами сучасних теорій мотивації на 
Заході стали А. Маслоу, Ф. Герцберг, Л. Портер, Е. Лоулер, Д. 
Мак-Грегор, Д. Мак-Клелланд, В. Врум та інші. 

Суттєвий внесок у створення та розвиток теорій мотивації 
зробили українські вчені. Так, М. Вольський (1834 — 1876) 
уважав за необхідне поліпшувати фізичні, моральні та 
інтелектуальні умови існування людини. Г. Цехановецький 
(1833 — 1889) виступав проти узагальнень Адама Сміта сто-
совно поведінки людей — «економічних осіб». Він 
підкреслював, що багато людей намагаються поліпшити своє 
становище не тільки завдяки власній праці, а й за рахунок 
інших. М. Туган-Барановський (1865 — 1919) одним з перших 
у світі розробив чітку класифікацію потреб, виділивши п’ять 
їх груп: 1) фізіологічні; 2) статеві; 3) симптоматичні інстинкти 
та потреби; 4) альтруїстичні; 5) потреби практичного характе-
ру. 

Туган-Барановський особливого значення надавав 
психологічним почуттям, трудовим традиціям, моральним і 
релігійним поглядам. Він одним з перших проповідував 
значущість духовності у розвитку економіки. 
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Ретроспективний аналіз формування наукових поглядів на 
мотивацію праці показує, що їх еволюція відбувалася у 
тісному діалектичному взаємозв’язку з розвитком суспільного 
виробництва, підвищенням якості робочої сили, поліпшенням 
добробуту людей. Той чи інший напрямок, глибина 
дослідження проблеми мотивації об’єктивно зумовлювалися 
визріванням відповідних матеріальних передумов у 
суспільстві. 

Якщо за точку відліку взяти початок ХХ століття, то умов-
но можна виділити чотири етапи у розвитку теоретичних 
поглядів на мотивацію трудової діяльності. 

Перший етап зв’язаний з появою «школи наукового 
управління». Її започаткування було адекватною відповіддю на 
зміни в матеріально-технічних чинниках виробництва і 
непридатність методів організації виробництва та праці, 
способів мотивації трудової діяльності, що панували в кінці 
ХІХ століття, — у столітті новому. На зміну розпливчастим і 
досить суперечливим загальним принципам управління заснов-
ники «школи наукового управління» — Тейлор і його 
однодумці — запропонували наукову систему знань про форми 
і методи раціональної організації виробництва та праці. 

В основу нової системи було покладено чотири наукові 
принципи, які Тейлор називав законами управління:  

1) створення наукової бази, що має змінити грубі практичні 
методи роботи, наукове дослідження кожного окремого виду 
трудової дії; 

2) відбір робітників і менеджерів на основі наукових 
критеріїв, їх тренування і навчання; 

3) співробітництво адміністрації з робітниками щодо прак-
тичного запровадження наукової організації праці; 

4) рівномірний і справедливий розподіл обов’язків 
(відповідальності) між робітниками і менеджерами. 

Розкриваючи сутність своєї системи, Тейлор писав: «Наука 
замість традиційних навичок; гармонія замість суперечності: 
співпраця замість індивідуальної роботи; максимальна 
продуктивність замість обмеження продуктивності; розвиток 
кожного окремого працівника до максимально доступної йому 
продуктивності й максимального добробуту». 

У ряду об’єктивних чинників, що утворюють систему ко-
ординат для поведінки людини, у Тейлора стоять система сти-
мулювання праці і дисциплінарні прийоми (покарання 
економічними засобами. — Авт.). 

Засновник «школи наукового управління», його колеги та 
послідовники усвідомили всю недоречність постійного балан-
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сування робітника на грані голоду. Вони зробили мотивацію 
методом «батога і пряника» ефективнішою, запропонувавши 
поняття достатнього щоденного виробітку і запровадивши 
систему оплати праці пропорційно збільшенню виробітку по-
над норму. Підвищення продуктивності праці, що стало ре-
зультатом використання цього методу мотивації, і поєднання 
його із заходами для спеціалізації та раціоналізації трудових 
процесів було вражаючим. 

Однак з розвитком продуктивних сил, зростанням 
суспільного багатства та «соціалізації» суспільного виробниц-
тва стало очевидним, що простий «пряник» не завжди 
спонукає до ефективної праці. Ця обставина примусила вче-
них і фахівців шукати нові шляхи для вирішення проблеми 
мотивації. 

Другий етап у розвитку теорії мотивації зв’язаний з док-
триною «людських відносин». Її автором є американський 
соціолог Е. Мейо. Положення доктрини випливають з експе-
риментальних досліджень, проведених на текстильній фабриці 
в Філадельфії в 1923 — 1924 рр., а також на інших 
підприємствах. Так, на досліджуваній текстильній фабриці 
плинність кадрів, наприклад, на прядильній дільниці, станови-
ла 250 %, тоді як на інших дільницях не перевищувала 5 – 6 %. 
Заходи матеріального стимулювання працівників, 
запропоновані експертами з ефективності, не дали бажаних 
результатів. Тому президент фірми звернувся по допомогу до 
Мейо і його колег. 

Детальне вивчення ситуації засвідчило, що умови роботи 
прядильників не дають їм можливості спілкування. З дозволу 
адміністрації фабрики Мейо встановив для прядильників дві 
10-хвилинні перерви для відпочинку. Результати були вра-
жаючими. Плинність кадрів різко впала, поліпшився мораль-
ний стан робітників, зросла продуктивність праці. Коли ж пе-
рерви знову відмінили, то всі негативні показники знову 
швидко зросли. 

На основі таких і схожих досліджень Мейо з групою колег 
зробили висновок, що вирішальний вплив на трудову 
активність і збільшення виробітку справляють не стільки 
матеріально-речові, скільки морально-психологічні чинники. 
У теорії «людських відносин» дістав визнання той факт, що 
участь робітників у виробництві є не тільки техніко-
економічним процесом з метою отримання заробітку, а й 
складним соціально-психологічним процесом. Останній 
включає взаємовідносини робітників між собою та з 
управлінським персоналом, а також задоволення ряду потреб і 
інтересів нематеріального характеру. 
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Третій етап формування наукових підходів до проблеми 
мотивації можна датувати 60 – 70-ми роками нашого століття. 
Уявлення про мотивацію, її природу, механізми дії збагатили-
ся тоді цілим рядом змістових, процесуальних теорій 
мотивації трудової діяльності. Сутність деяких із них розгля-
датимемо далі. 

Важливою віхою на шляху розвитку теоретичної думки в 
названій галузі є поява в цей період теорії «співучасті», 
запропонованої американським соціологом Д. Мак-Грегором. 
Вона розглядає заходи для активізації праці широким залу-
ченням найманих працівників до управління, розвитком 
«демократії на робочих місцях». Учений обгрунтував також 
«теорію Х» і «теорію Y», що в них узагальнив типові уявлення 
керівників про ставлення працівників до роботи. «Теорія Х» 
виходить з того, що пересічний індивід лінивий і прагне на 
роботі уникнути трудових зусиль, тому його треба жорстко 
контролювати і примушувати. Основною посилкою «теорії Y» 
є те, що пересічний працівник за відповідної підготовки і на-
лежних умов здатний брати на себе відповідальність, виявляти 
творчий підхід, винахідливість. 

Четвертий етап у розвитку теорії і практики мотивації 
праці зв’язаний з переосмисленням ролі і місця людини в 
суспільному виробництві, з новою «ідеологією» менеджменту, 
реформуванням промислового менеджменту в менеджмент 
«людських ресурсів». 

Концепція людських ресурсів базується на розумінні 
працівника як головної рушійної сили виробництва. Відповідно 
до цієї концепції основою роботи з кадрами за сучасних умов 
має бути не просто мотивація до високопродуктивної праці, а 
розвиток трудового потенціалу організації, підвищення 
конкурентоспроможності персоналу, комплексна мотивація 
трудової діяльності. 

Еволюція поглядів на методи активізації трудової 
поведінки в останні роки зв’язана з теоріями «збагачення 
змісту праці», «гуманізації праці», «якості трудового життя», 
«співучасті трудящих». Значний вплив на практику менедж-
менту персоналу й досі справляють змістові і процесуальні 
теорії мотивації трудової діяльності. 

 
2.2. ЗМІСТОВІ ТЕОРІЇ МОТИВАЦІЇ 

 
Змістові теорії мотивації аналізують фактори, що справля-

ють вплив на поведінку людини, її трудову активність. Основ-
на увага у цих теоріях сконцентрована на аналізі потреб лю-
дини та їх впливі на мотивацію трудової діяльності. Теорії 
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містять опис структури потреб, їх змісту, ієрархії, 
пріоритетності. 

Нижче розглядаються найвідоміші змістові теорії мотивації 
праці: теорія ієрархії потреб Маслоу, теорія Альдерфера, 
теорія двох факторів Герцберга, теорія набутих потреб Мак-
Клелланда. 

 
2.2.1. Теорія ієрархії потреб Маслоу 

 
Одним з перших дослідників, з робіт якого менеджери 

дізналися про складний світ потреб і їх вплив на мотивацію 
трудової діяльності, був Абрахам Маслоу. Теорія ієрархії по-
треб, розроблена Маслоу, справила значний вплив як на роз-
виток наукової думки в галузі мотивації, так і на розвиток 
практики менеджменту на основі наукового підходу до вив-
чення потреб, їх моніторингу і целеспрямованого впливу на 
поведінку людей. 

В основу теорії Маслоу покладено такі основні положення 
й ідеї: 

1) люди постійно відчувають певні потреби; 
2) явно виражені потреби, які відчувають люди, можна 

об’єднати в окремі групи; 
3) групи потреб людей ієрархічно розміщені стосовно одна 

одної; 
4) потреби, якщо їх не задоволено, спонукають людину до 

дій. Задоволені потреби більше не справляють мотивуючого 
впливу на людину; 

5) якщо одну потребу задоволено, то на її місце стає інша 
незадоволена потреба; 

6) звичайно людина має одночасно кілька різних потреб, 
що взаємодіють; 

7) процес задоволення потреб відбувається знизу вгору. 
Потреби, які перебувають ближче до основи «піраміди», по-
требують першочергового задоволення; 

8) поведінку людини визначає найнижча незадоволена по-
треба ієрархічної структури; 

9) потреби вищого рівня починають активно впливати на 
людину після того, як задоволено потреби нижчого рівня; 

10) потреби вищого рівня можна задовольнити більшою 
кількістю способів, ніж потреби нижчого рівня. 

Потреби людей Маслоу об’єднав у п’ять основних груп, 
назви яких та ієрархія показані на рис. 6. 

Фізіологічні потреби і потреби безпеки згідно з теорією 
Маслоу є первинними, природженими. Інші групи потреб на-



лежать до вторинних, які є психологічними за своєю приро-
дою. 
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і самоствердженн
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й причетності

ості 
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Фізіологічні потреби 

 
Рис. 6. Ієрархія потреб за Маслоу 

 
Фізіологічні потреби. Це потреби в їжі, воді, одязі, повітрі 

тощо, тобто ті потреби, які людина має задовольняти, щоб 
підтримувати організм у життєдіяльному стані. Ці потреби 
породжені фізіологією людини. 

Люди, які працюють тільки для задоволення фізіологічних 
потреб, мало цікавляться змістом роботи чи задоволенням 
вторинних потреб, що перебувають на вершині «піраміди». 
Вони концентрують свою увагу на оплаті та умовах праці. 

Потреби безпеки. Ці потреби зв’язані з прагненням і ба-
жанням людей досягти стабільного й безпечного стану. Вони 
включають потреби у захисті від фізіологічних і 
психологічних небезпек з боку навколишнього світу й 
упевненість у тому, що фізіологічні та інші пріоритетні потре-
би людини будуть задовольнятися і в майбутньому. Люди, які 
приділяють підвищену увагу цій групі потреб, намагаються 
уникнути хвилювань, полюбляють порядок, розмірений ритм 
роботи, чіткі правила. Для них важливими є гарантії 
зайнятості, медичного обслуговування, пенсійного забезпе-
чення. Працівники з загостреними потребами в безпеці праг-
нуть уникнути ризику, неохоче сприймають нововведення. 
Для управління такими людьми слід застосовувати чіткі пра-
вила регулювання їх діяльності, створювати систему плану-
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вання кар’єри; їх бажано не використовувати на роботах, 
зв’язаних із ризиком, нововведеннями, прийняттям неорди-
нарних рішень. 

Потреби належності і причетності. Потреби цієї групи 
включають прагнення людини до участі у спільних з іншими 
діях, входження у певні об’єднання людей. Кожна людина 
бажає дружби, любові, вона прихильна до певного оточення. 
Перелік потреб належності й причетності досить широкий, але 
їх не можна недооцінювати. Якщо для людини потреби цієї 
групи є провідними, вона розглядає свою роботу, по-перше, як 
належність до певного колективу і, по-друге, як можливість 
встановити добрі, дружні стосунки зі своїми колегами, 
безпосередніми керівниками. Керування такими людьми має 
передбачати запровадження партнерства між керівниками і 
підлеглими, групових форм організації праці, колективних 
заходів, що виходять за рамки роботи. Таких людей бажано за-
лучати до громадської роботи. 

Потреби визнання і самоствердження. Ця група потреб 
відображає бажання людей бути впевненими в собі, компе-
тентними, мати високу конкурентоспроможність, а також ба-
жання того, щоб оточення визнавало їх такими і поважало їх за 
це.  

Люди із загостреними потребами цієї групи прагнуть до 
лідерства, визнання авторитету в колективі. Керування такими 
людьми має передбачати використання різноманітних форм 
визнання їхніх заслуг, внеску в діяльність організації. Стосов-
но цих працівників слід ширше використовувати форми мо-
рального заохочення. 

Потреби самовираження. Ця група об’єднує потреби, 
зв’язані з прагненням людини до повнішого використання 
своїх знань, умінь, здібностей, навичок, особистого 
потенціалу. Потреби в самовираженні мають суто 
індивідуальний характер. Їх можна кваліфікувати як потреби 
людини у творчості в широкому розумінні цього слова. 
Кваліфікований працівник відчуває потребу в реалізації своїх 
потенційних можливостей, у зростанні як особистості. Люди з 
сильною потребою самовираження творчі і незалежні, вони 
відкриті до сприйняття себе і оточення, перебувають у 
постійному пошуку. Вторинні потреби в цілому, і потреби са-
мовираження зокрема, для цих людей є пріоритетними в 
порівнянні з первинними. Людям з такими потребами слід до-
ручати роботу творчого характеру, оригінальні завдання, дава-
ти якомога більше свободи у виборі засобів, шляхів вирішення 
завдань. 
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Теорія Маслоу зробила значний внесок у розуміння того, 
що лежить в основі інтересів і дій людей. Керівники всіх 
рівнів, ознайомившись з теорією Маслоу, змогли перекона-
тись, що мотивація людей визначається широким спектром 
потреб. Для того, щоб цілеспрямовано впливати на поведінку 
працівників, менеджер має знати, яким потребам вони 
віддають перевагу і якими потребами керуються в кожний 
конкретний момент. Водночас вкрай важливо, як випливає з 
теорії, дати можливість працівникам задовольнити їхні 
пріоритетні потреби з допомогою такого комплексу дій, який 
сприяє досягненню цілей усієї організації. 

Теорія ієрархії потреб Маслоу має і певні вади. Вона не дає 
відповіді на питання щодо природи тих чи інших потреб. 
«Вузьким місцем» теорії, на думку багатьох вчених, є 
прихильність її автора до ідеї жорсткої ієрархічності потреб 
людей і недостатнє врахування їх індивідуальних відмінностей. 
До речі, це частково визнавав і сам автор теорії, який в одній з 
робіт зазначав, що ієрархічні рівні потреб мають фіксований ха-
рактер, але насправді ця ієрархія не така «жорстка», як він ду-
мав раніше. «Це правда, — писав автор, — що для більшості 
людей, з якими ми працювали, їхні основні потреби 
розміщувалися приблизно у визначеному нами порядку. Проте 
було і багато винятків. Є люди, для яких, наприклад, повага 
важливіша за любов». 

 
2.2.2. Теорія Альдерфера 

 
Теорія К. Альдерфера, як і теорія Маслоу, побудована на 

класифікації та аналізі потреб, обгрунтуванні їх впливу на 
поведінку працівників. На відміну від іерархії потреб Маслоу 
теорія Альдерфера виокремлює три групи потреб: 

1) потреби існування; 
2) потреби зв’язку; 
3) потреби зростання. 
Порівняльний аналіз груп потреб в теорії Альдерфера і 

Маслоу свідчить про певну їх схожість. Так, потреби 
існування кореспондуються з первинними потребами в 
піраміді Маслоу, зокрема з фізіологічними та потребами без-
пеки. 

Група потреб зв’язку повністю чи частково 
кореспондується з групою потреб належності і причетності. За 
Альдерфером, потреби зв’язку випливають з соціальної при-
роди людини, її природного намагання бути членом сім’ї, ко-
лективу, мати друзів, налагодити добрі стосунки з 
керівництвом та підлеглими. До цієї групи потреб можна 
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віднести також частину потреб визнання і самоствердження з 
піраміди Маслоу, які зв’язані з прагненням людини належати 
до певних неформальних груп, партій, зі ствердженням люди-
ни як особистості. 

Потреби зростання в теорії Альдерфера частково корес-
пондуються з потребами визнання і самоствердження в теорії 
Маслоу та охоплюють потреби самовираження цієї теорії. Во-
ни зв’язані з прагненням до задоволення статусних мотивів, з 
намаганням досягти впевненості в собі, самоствердитись та 
самовдосконалитись. Виділені Альдерфером три групи потреб, 
як і в теорії Маслоу, мають певну ієрархічність. Проте є і 
принципова різниця: в теорії Маслоу рух від однієї потреби до 
іншої відбувається тільки знизу вгору. Після досягнення 
першочергової мети, тобто задоволення потреби нижчого 
рівня, настає черга задоволення потреби вищого рівня і саме 
це, згідно з теорією Маслоу, є основною спонукальною силою 
поведінки. Згідно з теорією Альдерфера незадоволення потре-
би верхнього рівня посилює ступінь впливу потреби нижчого 
рівня і на задоволення її переключаються свідомі дії людини. 
Отже, відповідно до теорії Альдерфера ієрархія потреб 
відбиває рух не тільки від нижнього до верхнього рівнів по-
треб, а і зворотний рух, тобто посилення стимулюючої дії 
конкретніших «нижніх» потреб, якщо не задоволено потребу 
вищого рівня. 

Процес руху вгору по рівнях потреб Альдерфер називає 
процесом задоволення потреб, а процес руху вниз — процесом 
фрустрації, тобто поразки в задоволенні потреб зростання (див. 
рис. 7). Наявність двох напрямків руху в задоволенні потреб 
відкриває згідно з теорією Альдерфера додаткові можливості 
для мотивації праці. Так, якщо в організації немає достатніх 
можливостей для задоволення потреб зростання працівника або 
якщо останні через суб’єктивні причини не задоволено, то 
працівник може зосередити свої дії на повнішому задоволенні 
потреб зв’язку чи потреб іще нижчого рівня. 

Потреби 
не задово-

лено 
Потреби Потреби 

задоволено 



 
 

Потреби зростання 

 

Потреби зв’язку 

 

Потреби існування 
 

Рис. 7. Схема теорії Альдерфера 
 
Теорія Альдерфера має достатньо і прихильників, і 

критиків. На нашу думку, знання сутності цієї теорії є корис-
ним для практики управління, оскільки є чимало її емпіричних 
підтверджень. Дотримання положень цієї теорії потребує від 
менеджерів пошуку ефективних форм активізації діяльності 
підлеглих за умов, коли з об’єктивних чи суб’єктивних причин 
не можуть бути задоволені їхні потреби високого рівня. 

 
2.2.3. Теорія двох факторів Герцберга 

 
У теорії і практиці менеджменту до оприлюднення 

результатів дослідження Герцберга поширеною була думка, 
що задоволення чи невдоволення людини своєю поведінкою, 
діями, оточенням є двома полюсами, протилежностями, і якщо 
задоволення — це завжди мотивуючий фактор, то невдово-
лення — демотивуючий. Отже, достатньо ліквідувати причини 
невдоволення людини і мотивуючий вплив на її поведінку бу-
де забезпечено. Однак не все виглядає так однозначно. 

Герцберг зі своїми колегами на рубежі 50–60-х років провів 
дослідження, метою якого було встановлення факторів, які 
справляють мотивуючий і демотивуючий вплив на поведінку 
людини, породжують її задоволення чи невдоволення. 

Результати дослідження засвідчили, що фактори, які спри-
чинили зростання невдоволення за їх усунення не обов’язково 
приводили до збільшення задоволення, посилення мотивації 
до праці. І, навпаки, із того, що якийсь фактор сприяв зростан-
ню задоволення, аж ніяк не випливало, що за його усунення 
зростатиме невдоволення. 

Процес «задоволення — відсутність задоволення», за 
Герцбергом, в основному перебуває під впливом факторів, 
зв’язаних зі змістом роботи, тобто факторів внутрішніх. Ці 
фактори справляють сильний мотивуючий вплив на 

 53



 54

поведінку людини і сприяють продуктивній роботі. Однак, 
коли вони відсутні, то це не спричиняє надто сильного не-
вдоволення. Герцберг називав ці фактори «ублажителями», 
але така назва не отримала широкого застосування. Звичайно 
ці фактори називають мотивуючими. До цієї групи належать 
такі потреби і фактори, як досягнення, визнання, 
відповідальність, просування по службі, робота сама по собі. 
Якщо ці потреби реалізуються, то людина зазнає задоволення 
і вони відіграють мотивуючу роль. 

На процес «невдоволення — відсутність невдоволення» 
впливають фактори, в основному зв’язані з оточенням, в якому 
здійснюється робота, тобто ті, що мають зовнішній характер. Їх 
відсутність породжує у працівників почуття невдоволення і 
справляє демотивуючий вплив на поведінку. Проте, і це дуже 
важливо, наявність факторів цієї групи не справляє мотивуючо-
го впливу на поведінку людей, оскільки вони створюють 
сприятливі, «здорові» умови праці, які сприймаються людьми 
як належне. Ці фактори прийнято називати факторами здоров’я, 
з них можна назвати такі, як безпека на робочому місці, рівень 
заробітної плати, умови праці (освітлення, температура, шум 
тощо), розпорядок і режим роботи, відносини з колегами і 
підлеглими, контроль з боку керівництва, статус працівника. 

Мотивуючі фактори і фактори здоров’я за теорією Герц-
берга зображено на рис. 8. 
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Рис. 8. Мотивуючі фактори і фактори здоров’я за теорією 

Герцберга 
 
На підставі проведених досліджень Герцберг дійшов вис-

новку, що за наявності у працівника невдоволення менеджер 
має сприяти усуненню факторів, що його породжують. Герц-
берг також доводить, що після усунення стану невдоволення 
марно намагатися мотивувати працівників за допомогою 
факторів здоров’я. Менеджер має зосередити зусилля на 
використанні факторів-мотиваторів. 
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2.2.4. Теорія набутих потреб Мак-Клелланда 
 
У теорії Мак-Клелланда теж виокремлюються три групи 

потреб: досягнення (успіху), співучасті (причетності) і влада-
рювання. Автор теорії свідомо віддає перевагу зазначеним по-
требам, що належать до так званих потреб високого порядку, 
оскільки вважає, що потреби нижчого порядку в сучасному 
суспільстві в основному задоволено.  

За Мак-Клелландом, якщо ці вищі потреби досить сильно 
розвинуті в людини, то вони здатні суттєво впливати на її 
поведінку, активізувати трудову діяльність. Названі потреби 
розглядаються як набуті під впливом навчання, життєвих об-
ставин і досвіду. 

Перша група потреб — потреби досягнення — виявляються 
в намаганні людини вирішувати поставлені перед нею завдання 
ефективніше, ніж вона це робила досі. Люди з яскраво вираже-
ною потребою досягнень, по-перше, воліють, як правило, 
самостійно визначати свої цілі, а по-друге, вибирають не прості, 
а дедалі складніші цілі та завдання. Людям з високим рівнем 
потреби досягнення подобається приймати рішення, вони 
«одержимі» проблемами, які вирішують, легко беруть на себе 
персональну відповідальність. 

Мак-Клелланд на основі проведених досліджень дійшов 
висновку, що потребою досягнення можна характеризувати не 
лише окремих людей, а й цілі економічні системи. Ті з них, що 
мають постійну потребу досягнення, звичайно мають і високі 
показники економічного розвитку. 

Наявність у працівників організації високої потреби досяг-
нення справляє значний вплив на їхню активність і результати 
праці. Тому важливо регулярно оцінювати рівень потреб до-
сягнення у членів організації, враховувати наявність цієї по-
треби за добору персоналу та поточної атестації, сприяти її 
розвитку. 

Потреба співучасті виявляється у прагненні людини до 
дружніх відносин з оточенням. Для людей з високою потре-
бою співучасті характерним є намагання встановлювати й 
підтримувати дружні відносини, прагнення до входження в 
об’єднання людей і участі в колективній роботі. Цим людям 
важливо, що вони комусь потрібні, а оточення не байдуже до 
них. 

Працівникам із високою потребою співучасті важливо зай-
мати такі позиції і виконувати таку роботу, щоб постійно бути 
в активній взаємодії з людьми. Керівництво організації має ре-
гулярно оцінювати рівень потреби співучасті в підлеглих і, 
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якщо він високий, створювати режим найбільшого сприяння 
для задоволення даної потреби. 

Потребу владарювання віднесено Мак-Клелландом до ос-
новних набутих потреб. Виявом цієї потреби є прагнення кон-
тролювати дії людей, справляти вплив на їхню поведінку, бра-
ти на себе відповідальність за дії та поведінку інших людей. 

Потреба влади може мати дві крайнощі: перша — прагнення 
мати якомога більше влади та впливу на людей; друга — праг-
нення мати владні функції, відмовляючись від будь-якої 
відповідальності за дії персоналу. Людей з високою мотивацією 
владарювання умовно можна поділити на дві групи. До першої 
належать ті, хто прагне влади задля влади, необмеженого права 
командувати іншими. Такі люди намагаються продемонструва-
ти передовсім свою силу. Інтереси організації для них нерідко 
відходять на другий план. 

До другої групи належать люди, які прагнуть влади для 
вирішення групових завдань. Вони задовольняють свою по-
требу владарювання тим, що визначають цілі колективу, став-
лять завдання окремим виконавцям, самі беруть участь у 
процесі досягнення цілей. 

У теорії Мак-Клелланда виокремлені потреби (досягнення, 
співучасті, владарювання) водночас не виключають одна одну 
та не мають ієрархічного підпорядкування, як у тих змістових 
теоріях мотивації, що розглядалися раніше. Навпаки, Мак-
Клелланд підкреслює необхідність урахування взаємного 
впливу всіх потреб на поведінку людей. Так, якщо людина 
займає керівну посаду і відчуває високу потребу влади, то для 
успішного виконання управлінської діяльності бажано, щоб 
потреба у співучасті була в неї відносно менш вираженою. 

 
2.2.5. Узагальнення суті змістових теорій мотивації 

 
Усе, розглянуте вище, дає підставу виділити ряд спільних 

положень і відмінностей у різних змістових теоріях мотивації. 
Спільним для них є посилання на те, що в основі мотивації 
лежать  потреби конкретних людей, які в їхній свідомості пе-
ретворюються в інтереси, мотиви, котрі і спонукають людей 
до певних цільових дій. У всіх змістових теоріях мотивації на-
водиться структура потреб, дається їх характеристика і зв’язок 
з мотивацією трудової діяльності. Проглядається певна 
кореляція в класифікації потреб людей (див. рис. 9). У той же 
час змістові теорії містять і суттєві відмінності. Так, в теорії 
Маслоу потреби розміщені ієрархічно і сходження по них йде 



знизу вгору. Поведінку людини визначає найнижча незадово-
лена потреба ієрархічної структури. 

У теорії Альдерфера також має місце певна ієрархія по-
треб. Однак принциповим положенням теорії є твердження 
про те, що рух сходинками потреб може здійснюватися як зни-
зу вгору, так і згори донизу в тому випадку, коли незадоволе-
но потреби вищого рівня. Наявність двох напрямків руху задо-
волення потреб, на думку Альдерфера, відкриває додаткові 
можливості щодо мотивації праці. 

Мак-Клелланд запропонував свою класифікацію потреб 
людини, в якій пріоритет віддається потребам вищого поряд-
ку, оскільки потреби нижчого порядку в розвинутих країнах в 
основному задоволено. Автор обгрунтовує ідею появи і роз-
витку потреб вищого порядку (досягнення, співучасті, влада-
рювання) під впливом навчання й життєвого досвіду. 
Відмітною особливістю цієї теорії є й те, що вплив потреб на 
поведінку людей розглядається не ізольовано, а як результат їх 
комплексної взаємодії. 

 

Потреби 
самовираження 

Потреби визнання  
і самоствердження 

Потреби належності  
і причетності 

 

Потреби безпеки 

 

Фізіологічні потреби 

 

Потреби  
зростання 

Потреби зв’язку 

Потреби існування 

Мотивуючі факт
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ори: 

 
 

досягнення 
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процес роботи
відповідальність
просування 

Фактори здоров’я 

іння 
во 

 
  

 
 

політика й управл
технічне керівницт

оплата праці
взаємовідносини
з керівництвом
умови роботи

 

Потреби досягнення 

 

Потреби владарювання 

Теорія 
Маслоу 

Теорія 
Альдерфа 

Теорія 
Герцберга 

 

Потреби співучасті 

Теорія 
Мак-Клелланда 

 
Рис. 9. Співвідношення груп потреб у змістових теоріях 

мотивації 
 
Теорія Герцберга виходить з того, що поведінка людей 

формується під впливом мотивуючих факторів і факторів здо-
ров’я. Сильний мотивуючий вплив на поведінку людини 
справляють внутрішні фактори, що зв’язані зі змістом роботи і 
породжують задоволення людини. Щодо зовнішніх факторів, 
які зв’язані в основному з умовами роботи, то їх вплив на 
поведінку людини, її активність досить своєрідний. 
Відсутність належних умов породжує невдоволення людини і 
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знижує активність поведінки. Водночас їх наявність не 
відіграє мотивуючої ролі, оскільки сприймається як належна 
норма. Особливістю цієї теорії є й те, що вона грунтується не 
стільки на теоретичних постулатах, скільки на матеріалах опи-
тувань та експериментальних дослідженнях. 

Отже, кожна зі змістових теорій мотивації має певні 
особливості, свої переваги і недоліки. Відтак, щоб краще 
розуміти поведінку працівників та впливати на неї належним 
чином, менеджерам треба знати їх усі. «Вразливим місцем» 
змістових теорій є те, що вони мало уваги приділяють 
індивідуальним особливостям людей та їх впливу на 
мотивацію праці. «Прибічники змістових теорій, — зазнача-
ють американські спеціалісти, –– виходять з уявлення про 
лінійну детермінацію установок і поведінки: елементи 
виробничої ситуації — установки — виробнича поведінка. 
Розбіжність лише у тому, якому чиннику віддається перевага: 
оплаті праці, міжособистісним відносинам чи змісту праці. 
При цьому індивідуальні відмінності ігноруються: людина 
розглядається як автомат, що однозначно реагує на вплив ви-
робничого середовища». 

Змістові теорії приділяють недостатню увагу й аналізу 
процесу мотивації праці. Ця сторона проблеми детально 
досліджується в процесуальних теоріях мотивації трудової 
діяльності. 

 
2.3. ПРОЦЕСУАЛЬНІ ТЕОРІЇ МОТИВАЦІЇ 

 
На відміну від змістових теорій мотивації, які базуються на 

тому, що поведінку людей визначають потреби і зв’язані з ни-
ми фактори, процесійні теорії розглядають мотивацію в дещо 
іншому плані. Вони не заперечують впливу потреб на 
поведінку людей, однак вважають, що остання визначається та 
формується не тільки під впливом потреб. Відповідно до про-
цесуальних теорій мотивації поведінка людини є також 
функцією її сприйняття й очікувань. Ці теорії аналізують, як 
людина розподіляє зусилля для досягнення визначених цілей і 
як вибирає конкретний вид поведінки. 

Спрощена концепція процесуальних теорій мотивації 
полягає в тім, що працівник, усвідомивши завдання і можливі 
винагороди за їх вирішення, співвідносить цю інформацію зі 
своїми потребами, можливостями, готовністю зробити 
необхідні зусилля та вибирає для себе певний вид поведінки. 
Після цього він прагне досягти визначених за кількісними і 
якісними показниками цілей. 



Розглянемо основні, найбільш відомі, процесійні теорії 
мотивації: теорію очікувань, теорію справедливості, 
концепцію партисипативного (спільного) управління, модель 
Портера–Лоулера. 

За конкретних обставин поведінка людини зв’язана з 
аналізом кількох альтернатив. Від того, чому людина віддає 
перевагу, залежатиме те, як вона себе поводитиме і яких 
результатів досягатиме, адже наявність активної потреби не є 
єдиною умовою мотивації людини. Людина має вірити, що 
вибраний тип поведінки дійсно приведе до бажаної мети. 

 
2.3.1. Теорія очікувань 

 
Теорія очікувань, як складова науки мотивації, розглядає 

залежність поведінки людей від таких обставин: чому людина 
віддає перевагу, що і скільки вона б хотіла отримати від своїх 
зусиль, яких зусиль вона згідна докласти заради цього. 

Теорія очікувань своїм корінням сягає у тридцяті роки і 
зв’язана з роботами К. Левіна. Проте основним розробником 
концепції очікувань стосовно поведінки людини і її мотивації 
слід назвати В. Врума. 

Теорія очікувань підкреслює важливість трьох 
взаємозв’язків: затрати праці–результати; результати–
винагорода; валентність (ступінь задоволення винагородою). 
Приймаючи рішення з приводу того, що робити і які зусилля 
витрачати, людина має відповісти на питання: наскільки їй це 
треба робити, що вона отримає внаслідок успішного виконан-
ня роботи і, нарешті, наскільки цінною буде винагорода. Мо-
дель мотивації за теорією очікувань показано на рис.10. 

 Очікування то-
го, що зусилля 
принесуть бажа-
ні результати 

З           Р 

Очікування того, 
що результати 

дадуть сподівану 
винагороду 

Р            В 

Очіку
цінність

винагороди

вана 
 

 
Мотивація =

Валентність

Ч Ч

 
Рис.10. Модель мотивації за Врумом 

 
Співвідношення чинників затрат праці (З), результатів (Р), 

винагороди (В) і валентності в процесі мотивації наочно мож-
на виразити так: 

Мотивація = (З  Р) Ч (Р  В) Ч валентність 
Теорія очікувань відкриває широкі можливості для 

менеджерів, які прагнуть посилити мотивацію своїх підлеглих. 
З теорії випливає, що очікування у людей індивідуальні. Отже 
їх треба вивчати не менш досконально, ніж склад потреб. 
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Цінністю для організації є результати праці підлеглих. 
Будь-які зусилля працівників тільки тоді чогось варті, коли 
вони мають продуктивний, результативний характер. За цих 
умов менеджер має прищепити кожному працівникові стале 
переконання про те, що від зусиль залежать результати праці, 
що саме від останніх залежить обсяг винагороди, а також те, 
що отримані результати матимуть цінність і для самого 
працівника, і для організації. 

З теорії очікувань випливає й такий висновок: керівництво 
організації має постійно порівнювати заплановані обсяг і 
структуру винагород з фактичними очікуваннями працівників. 

 
2.3.2. Теорія справедливості 

 
Вічним прагненням людства є прагнення до свободи і 

справедливості. Бажання отримати справедливу оцінку своїх 
дій властиве кожній людині. Справедливість у свідомості лю-
дей асоціюється з рівністю, однаковим ставленням до оцінки 
вчинків, результатів праці, відсутністю дискримінації. Якщо 
людина вважає, що до неї ставляться так, як і до інших, 
оцінюють за однаковими критеріями, то вона вважає справед-
ливим таке ставлення до себе й від того має задоволення. Але 
коли рівність (на думку конкретної особи) порушено, якщо 
«інші» незаслужено отримують більшу винагороду, то людина 
почуває себе ображеною, що призводить до невдоволення, 
зниження її трудової активності. Вплив справедливості, 
рівності на поведінку людини та її взаємовідносини з 
організацією є предметом однієї з процесійних теорій 
мотивації — теорії справедливості.  

Засновником теорії справедливості є С. Адамс, який на 
основі досліджень, проведених в компанії «Дженерал Елек-
трик», сформулював положення цієї теорії. 

Основна ідея теорії справедливості полягає в тім, що в 
процесі роботи людина постійно порівнює те, як були оцінені 
її дії чи заслуги, з тим, як були оцінені дії та заслуги інших. І 
на основі цього порівняння залежно від того, задоволена вона 
такою оцінкою чи ні, людина в подальшому змінює свою 
поведінку. Розглянемо деякі ключові терміни та положення 
цієї теорії. 

Сприйнята винагорода індивіда — суб’єктивна оцінка 
загальної суми винагород, отриманої індивідом за результата-
ми його діяльності.  

Сприйнята винагорода інших — суб’єктивна оцінка суми 
всіх винагород, які, на думку індивіда, отримали окремі люди і 
групи людей, з якими індивід себе порівнює.  
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Сприйняті витрати індивіда — оцінка людиною того, яких 
зусиль вона докладала для виконання певних дій і отримання 
результатів. У цю оцінку включаються не тільки безпосередні 
трудові зусилля, а й такі персональні характеристики, як 
кваліфікаційний рівень, вік, тривалість роботи в організації, 
соціальний статус тощо. При цьому індивід, що здійснює 
порівняльну оцінку, сам формує набір складових свого внеску, 
незалежно від думки інших. 

Сприйняті витрати інших — уявлення індивіда про сукуп-
ну величину зусиль, докладених особами, з якими він себе 
порівнює. 

Норма — відношення сприйнятих витрат до сприйнятої 
винагороди. Розглядаються два види норм, а саме: норма як 
відношення сприйнятої винагороди індивіда до сприйнятих 
власних витрат і норма як відношення сприйнятої винагороди 
інших до сприйнятих витрат інших. 

Теорія справедливості стверджує, що для людини принци-
пово важливо те, як співвідноситься її норма з нормою інших. 
Якщо норми, за оцінкою індивіда, однакові, то навіть за вина-
городи, що не повністю задовольняє його потреби, він 
відчуває задоволення, оскільки в цьому випадку має місце од-
накове співвідношення винагород і витрат. Якщо ж норма 
індивіда нижча, то він вважає, що має місце несправедливість, 
нерівність. 

У цьому контексті зазначимо: думка, що побутує в 
управлінській практиці, ніби нерівність підштовхує людей до 
поліпшення результатів, а рівність демотивує людей, не зна-
ходить достатнього підтвердження. Справжню рівність не тре-
ба ототожнювати зі зрівнялівкою. Зрівнялівка передбачає 
розподіл винагороди без урахування трудових затрат, внеску в 
результати роботи. Рівність — це однакова винагорода за од-
наковий внесок. Рівність погана лише тоді, коли загальний 
рівень результативності низький. Якщо він високий, то 
рівність є важливим спонукальним мотивом трудової 
діяльності. 

У випадку, коли за оцінкою індивіда має місце 
несправедливість, в нього виникає почуття невдоволення і 
знижується мотивація до праці. Автор теорії Адамс вказує на 
шість можливих реакцій людини на несправедливість.  

  Індивід може вирішувати, що треба зменшити затрати 
власної праці. Згадаємо широковідомі висловлювання: 
«Керівництво робить вигляд, що винагороджує, а я буду роби-
ти вигляд, що працюю»; або: «За таку оплату я не маю наміру 
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викладатися». Результатом є зниження інтенсивності і якості 
роботи. 

  Людина може зробити спробу домогтися збільшення вина-
городи. Вона буде вимагати збільшення оплати, поліпшення 
умов роботи, просування по службі тощо. Можлива й інша 
реакція, коли, намагаючись компенсувати невиплачену, на її 
думку, винагороду, людина починає красти продукцію або ви-
користовувати інші протизаконні форми збільшення оплати 
своєї праці за рахунок організації. 

  Індивід може провести переоцінку своїх можливостей, 
вирішивши, що він завищував свої здібності. При цьому в лю-
дини знижується рівень впевненості в собі, вона вирішує зу-
пинитися на досягнутих результатах, оскільки вони, за 
суб’єктивною оцінкою, відповідають її можливостям. 

  Реакцією на несправедливість може бути спроба індивіда 
вплинути на організацію і порівнюваних осіб, щоб змусити їх 
збільшити затрати праці, інтелектуальний внесок або щоб до-
могтися зменшення їх винагороди. 

  Індивід може змінити об’єкт порівняння, вирішивши, що 
окремі люди чи групи людей, що з ними він себе порівнював, 
перебувають у особливих умовах (особисті зв’язки і контакти, 
виняткові особистісні якості і здібності цих осіб тощо). Люди-
на вирішує, що з ними їй не зрівнятися й вибирає собі більш 
підходящий об’єкт для порівняння. 

  Людина може зробити спробу перейти в інший підрозділ 
або навіть звільнитися з організації. 

Які ж висновки має зробити менеджмент з теорії 
справедливості?  

Перший. Оскільки сприйняття індивидів має суб’єктивний 
характер, украй важливо зробити доступною інформацію про 
те, хто, як, за що і скільки отримує винагороди. Особливо 
важливо мати зрозумілу всім систему оплати праці, ясність 
щодо того, які чинники визначають величину заробітної плати. 

Другий. Люди, як правило, орієнтуються на комплексну 
оцінку винагороди й оплата праці відіграє в ній важливу, але 
не єдину і не обов’язково визначальну роль.  

Третій. Забезпечення однакової винагороди за однакову 
працю є однією з передумов створення ефективної системи 
мотивації трудової діяльності. 

Четвертий. Для успішного управління людьми менеджери 
мають не тільки намагатися створювати атмосферу 
справедливості, а й знати, що про це думають їхні підлеглі. 
Для цього треба запроваджувати моніторинг оцінки 
справедливості винагороди працівниками організації. 
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2.3.3. Концепція партисипативного (спільного) управління 
 

Кожна людина — це особистість. Вона керується не тільки 
й не стільки прагненням до задоволення первинних потреб 
(фізіологічних, безпеки), скільки намаганням задовольнити 
потреби вищого порядку. Зокрема людина відчуває потребу 
брати участь у прийнятті управлінських рішень, повсякденно-
му житті організації, визначенні перспектив її розвитку. 

Термін «партисипація» запозичено із зарубіжної теорії і 
практики управління, він означає залучення найманих 
працівників до прийняття управлінських рішень. Концепція 
партисипативного управління вважає, що участь працівника в 
діяльності організації, яка виходить за межі його 
функціональних обов’язків, сприяє підвищенню ефективності 
організаційно-управлінських рішень, реалізації певних вторин-
них потреб працівника, коли він отримує задоволення від робо-
ти і працює якісніше і продуктивніше. Отже, партисипативне 
управління — це один із сучасних методів менеджменту, що 
передбачає його демократизацію, участь найманих працівників 
в управлінні виробництвом. Спочатку партисипативне 
управління зв’язувалося виключно із запровадженням нових 
методів мотивації праці. Проте нині його розглядають як ефек-
тивний засіб використання потенціалу людських ресурсів 
організації та його розвитку. Тому концепцію партисипативного 
управління вже не можна пов’язувати лише з процесом 
мотивації, а слід розглядати як один із напрямків управління 
потенціалом організації. 

На практиці партисипативне управління може 
реалізовуватися за такими напрямками. По-перше, працівники 
отримують право самостійного рішення щодо таких аспектів 
діяльності, як вибір засобів здійснення трудового процесу, ре-
жим роботи і відпочинку, запровадження нових методів робо-
ти. По-друге, працівники можуть бути залучені до постановки 
цілей, які їм належить досягти, визначення завдань, що потре-
бують вирішення. По-третє, працівникам надається право кон-
тролю за якістю продукції і водночас встановлюється 
відповідальність за кінцевий результат. По-четверте, партиси-
пативне управління дає працівникам право на формування 
складу робочих груп (бригад) із членів організації та на визна-
чення, з ким вони кооперуватимуться в процесі групової 
діяльності. По-п’яте, працівники залучаються до 
різноманітних творчих груп, органів управління як на низово-
му рівні, так і на рівні організації. 
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Основні елементи партисипативного управління в реальній 
практиці мають реалізовуватися паралельно, оскільки вони 
тісно зв’язані та доповнюють один одного. 

Положення коцепції партисипативного управління корес-
пондуються з іншими теоріями мотивації, які основну увагу 
приділяють тому, який вплив різні групи потреб справляють 
на поведінку людини. Участь працівників у прийнятті рішень, 
визначенні завдань і в їх наступній реалізації сприяє задово-
ленню потреб досягнення. Завдяки широкій участі працівників 
у виробленні заходів для вдосконалення діяльності організації 
задовольняються потреби самореалізації, самоствердження. 

Використання ідей партисипативного управління дає ме-
неджерам ключ до побудови системи мотивації працівників 
організації. Важливо також, що участь найманих працівників в 
управлінській діяльності не означає посягання на принцип 
єдиноначальності. Партисипація в жодному разі не применшує 
ролі, прав і відповідальності керівників. В основі їх відносин з 
найманими працівниками лежить делегування повноважень, 
використання дорадчих принципів. Не випадково 
широковідомий німецький термін «Mitbestimmung» 
інтерпретується як співучасть без права вирішального голосу. 
Одночасно підкреслимо, що на рівні первинних структур (бри-
гад, ланок) допускається й повна виробнича автономія на базі 
самоуправління. У компетенцію таких структурних утворень 
входить досить широке коло виробничо-організаційних пи-
тань. 

Нарешті підкреслимо, що цілі партисипативного 
управління полягають у тім, щоб, по-перше, досягти 
підвищення рівня задоволення працівників своєю діяльністю в 
організації, а, по-друге, забезпечити ефективніше 
функціонування виробництва. 

 
2.3.4. Модель Портера–Лоулера 

 
Автори цієї моделі — Лайман Портер і Едвард Лоулер — 

розробили комплексну процесійну теорію мотивації, яка 
включає елементи теорії очікувань і теорії справедливості. У 
цій теорії, складові якої умовно зображено на рис. 11, наявні 
п’ять ключових категорій: зусилля, сприйняття, отримані ре-
зультати, винагорода, ступінь задоволення. 

Для повнішого розуміння механізму мотивації згідно з 
цією моделлю розглянемо послідовно її складові. 



 
Цінність  

винагороди 
1

Здібності і 
характер 

4

Зусилля 
3 

Результати
(виконана  
робота)     6 

Винаг
спри
спра

ороди, що
ймаються як 
ведливі      8 

Внутрі
винаго

7а

шні 
роди 

Задоволення 
9 

Оцінка ймовірності 
зв’язку «зусилля–
винагорода»      2 

Оцінка ролі 
працівника  

5

Зовн
винаго

7б

ішні 
роди 

Рис.11. Модель Портера–Лоулера 
 
Досягнуті працівником результати (відповідно до моделі 

Портера–Лоулера) залежать від трьох змінних (див. рис. 11): 
витрачених зусиль (3), здібностей і характерних особливостей 
людини (4), а також від усвідомлення ним своєї ролі в процесі 
праці (5). 

Рівень витрачених зусиль, в свою чергу, залежить від 
цінності винагороди (1) і від того, якою, за оцінкою 
працівника, є ймовірність зв’язку між зусиллям і можливою 
винагородою (2). 

Досягнення необхідного рівня результативності (6) 
зумовлює можливість внутрішніх (7а) і зовнішніх винагород 
(7б). Перші дає сама робота, вони зв’язані зі змістом і 
значущістю виконуваної роботи, почуттям досягнутого ре-
зультату, самоповагою, спілкуванням у процесі роботи. Другі 
— зовнішні винагороди — дає організація: заробітна плата, 
похвала керівництва, просування по службі тощо. 

Пунктирна лінія між результативністю й зовнішніми ви-
нагородами означає лише можливість зв’язку між результа-
тами роботи працівника та зазначеним видом винагород. Річ 
у тім, що зовнішні винагороди залежать від політики і мож-
ливостей організації. Пунктирна лінія між результативністю 
і винагородою, що спримається як справедлива (8), має таке 
пояснення: відповідно до теорії справедливості працівники 
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мають власну оцінку рівня справедливості винагороди, що 
має суб’єктивний характер. 

Задоволення (9) є результатом внутрішніх і зовнішніх ви-
нагород з урахуванням їх справедливості (8). Задоволення 
працівника є мірилом того, наскільки цінна винагорода 
насправді (1). Ця цінність впливатиме на подальшу поведінку 
працівника. 

Значення моделі Портера–Лоулера для теорії та практики 
мотивації важко переоцінити. Основні положення цієї моделі 
засвідчують, що мотивація не є простим елементом у ланцюгу 
причинно-наслідкових зв’язків. Модель показує, наскільки 
важливо об’єднати такі складові, як зусилля, здібності, резуль-
тати, винагороди, задоволення і сприйняття в рамках єдиної 
взаємозв’язаної системи. 

Чи не найважливіший для практики управління висновок 
теорії Портера–Лоулера полягає у тому, що саме результатив-
ний труд дає задоволення. Цей висновок протилежний тверд-
женням багатьох авторів і відповідних теорій, які виходять з 
того, що задоволення людини веде до високих результатів 
праці, інакше кажучи, чим більше задоволені люди, тим вони 
ліпше трудяться. При цьому не акцентується увага на 
результативності їхньої праці. 

Нам видається обгрунтованішим та реалістичнішим по-
гляд, що саме висока результативність є причиною задоволен-
ня, а не його наслідком. Адже результативність — це 
наявність створених матеріальних і нематеріальних благ та по-
слуг, які становлять основу задоволення потреб. Людина 
відчуває задоволення чи невдоволення від самого результату 
праці як такого. Отже, відсутність високої результативності 
праці унеможливлює задоволення людини у широкому 
розумінні цього слова. 

 
2.4. ВИКОРИСТАННЯ ТЕОРІЙ МОТИВАЦІЇ В МЕНЕДЖМЕНТІ 

ПЕРСОНАЛУ 
 
Під впливом сучасних теорій мотивації в провідних фірмах 

нині склалася нова філософія управління персоналом. У ній 
знайшли відображення як традиційні, так і (особливо) 
нетрадиційні підходи щодо впливу на поведінку людей, їх 
інтереси. 

Без перебільшення можна стверджувати, що в основі 
управлінської революції, яка відбулася на Заході в 70–80-ті 
роки ХХ століття, лежать нетрадиційні підходи до посилення 
мотивації трудової діяльності. Узявши на озброєння змістові і 
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процесуальні теорії мотивації, які доповнюють одна одну, та 
на основі моніторингу динаміки потреб, інтересів, трудових 
устремлінь, мотиваційного потенціалу працівників провідні 
фірми розробляють і використовують цілу систему форм і 
методів активізації трудової поведінки. Серед них треба на-
звати: програми залучення працівників до управління вироб-
ництвом; програми розвитку трудового потенціалу робочої 
сили; нетрадиційні форми організації робочого часу; програми 
реконструювання самого процесу праці; різноманітні методи 
матеріального стимулювання. 

Продумані до дрібниць системи матеріальних стимулів 
грунтуються на всебічному моніторингу економічних 
інтересів працівників, урахуванні умов їхньої праці і життя, 
сімейного стану, трудових навичок і є ефективним механізмом 
поєднання матеріальної заінтересованості персоналу і 
продуктивності його праці. 

Як приклад, наведемо основні складові мотивації праці, 
що застосовуються на всесвітньовідомій фірмі ІБМ. На її 
прикладі можна наочно переконатися, що саме нетрадиційні 
підходи до активізації трудової діяльності є провідними за 
сучасних умов. Один із засновників і керівників ІБМ Томас 
Дж. Уотсон, якого справедливо визнають генієм сучасного 
менеджменту, стверджував: «Я твердо вірю, що будь-яка 
організація для того, щоб вижити й досягти успіху, повинна 
насаджувати розумні переконання, на яких слід засновувати 
свою політику й дії». На сьогодні чітко викристалізувалися 
15 найважливіших принципів, на яких будується мотивація в 
цій корпорації і які, до речі, широко використовуються в 
інших процвітаючих компаніях світу. Ці принципи в повному 
обсязі реалізуються практично на всіх рівнях — від 
корпорації в цілому до рівня відділень (філій) і відділів: 

* міцні переконання, цінності, культура; 
* повага до особистості; 
* довічна зайнятість; 
* наймання працівників високого класу; 
* можливості кар’єри; 
* тривала підготовка; 
* єдиний статус; 
* система атестацій і співбесід; 
* система рівнів заробітної плати; 
* холістичний підхід до працівників; 
* участь персоналу в управлінні; 
* максимальна відповідальність; 
* плановані обмеження до менеджменту; 
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* горизонтальні зв’язки; 
* заохочення розбіжностей у поглядах. 
Докладна характеристика названих складових мотивації 

трудової діяльності наводиться в літературі з досвіду менедж-
менту персоналу в зарубіжних фірмах. 

 
 

3. МАТЕРІАЛЬНА, ТРУДОВА І СТАТУСНА МОТИВАЦІЯ 
ПРАЦІ 

 
3.1. ПОНЯТТЯ Й ОСНОВНІ ПОЛОЖЕННЯ МАТЕРІАЛЬНОЇ 

МОТИВАЦІЇ ПРАЦІ 
 
Залежно від характеру і природи виникнення в літературі 

виокремлюють такі основні види потреб: 
у матеріальній (грошовій або натуральній) винагороді за 

працю, оскільки вона є джерелом засобів існування; 
змістовній, цікавій праці, яка надає простір для 

самореалізації людини; 
суспільній корисності праці, адже те, на що витрачено 

фізичну й розумову енергію, має бути комусь потрібне; 
досягненні відповідного уявленню людини соціального 

статусу ( повага, визнання, службове просування); 
духовній діяльності людини, яка включає не лише 

інтелектуальну (освіту, підвищення кваліфікації тощо), а й 
інші види діяльності, що породжуються внутрішнім станом 
людини (користування культурним надбанням, естетичний 
розвиток); 

безпеці та захисті трудової діяльності; 
певному рівні інтенсивності праці. 
Ці види потреб мають певну спільність і в «укрупненому» 

вигляді можуть бути представлені як сукупність трьох основ-
них груп потреб: матеріальних, трудових і статусних. Відтак і 
мотивацію правомірно поділяти на матеріальну, трудову і ста-
тусну. 

Матеріальна мотивація — це прагнення достатку, певного 
рівня добробуту, певного матеріального стандарту життя. 
Матеріальна мотивація трудової діяльності залежить від 
цілого ряду макро- і мікроекономічних чинників, у тому числі: 

а) рівня особистого доходу; 
б) диференціації доходів в організації і суспільстві в 

цілому; 
в) структури особистого доходу; 
г) матеріального забезпечення наявних грошових доходів; 



 70

д) дійовості системи матеріальних стимулів, які застосовує 
організація. 

Розглянемо вплив деяких із зазначених чинників на 
матеріальну мотивацію трудової діяльності. 

Рівень доходів значною мірою визначає можливості 
повноцінного відтворення робочої сили, а відтак і силу 
мотивації до праці. Необхідність нових підходів до посилення 
матеріальної мотивації на основі підвищення рівня доходів 
усвідомлювали прогресивні бізнесмени вже на початку ХХ 
століття. Прикладом можуть бути якісно нові й перспективні 
дії Г. Форда, який ще в 1914 р. встановив на підприємствах 
корпорації фіксований поденний мінімум заробітної плати в 
розмірі 5 дол., водночас зменшив робочий день з 10 до 8 го-
дин, а робочий тиждень — до 48 годин. З приводу таких 
заходів він писав: «Цього вимагала наша власна користь... Тут 
не було ні краплі добродійності. Це було не для всіх ясно. Багато 
підприємців ... жорстоко засуджували нас за те, що ми полама-
ли старий звичай, поганий звичай платити робітникові рівно 
стільки, скільки він погоджувався взяти. Такі звичаї і порядки 
не годяться, вони мають бути й будуть коли-небудь подолані... 
Ми впровадили реформу не тому, що бажали платити високі 
ставки і були переконані, що можемо платити їх, — ми бажали 
платити високі ставки, щоб поставити наше підприємство на 
міцний фундамент ... Підприємство, яке погано платить, зав-
жди нестійке». 

Штучне заниження вартості робочої сили протягом багать-
ох століть було могутнім дестабілізуючим, демотивуючим 
фактором. Людству потрібно було пройти тривалий шлях 
усвідомлення суперечності між розвитком його економічної й 
соціальної сфер і необхідності її розв’язання підвищенням 
рівня життя трудящих і насамперед збільшенням заробітної 
плати. 

Ці ідеї, що їх послідовно відстоювали багато які вчені і 
фахівці-практики, підривали класичні уявлення про чинники 
розвитку виробництва й суспільства, роль особистого фактора 
й методи його мотивації, готували психологію підприємців і 
громадську думку до радикальних змін. Однак, як свідчить 
історичний досвід, для зміни економічних стереотипів, що 
складаються століттями, недостатньо логічних міркувань та 
здорового глузду, а має відбутися суспільне потрясіння 
значної сили. Таким потрясінням була «велика депресія» 1929 
— 1933 р. р., яка стала переломним етапом розвитку класич-
ного капіталізму, привела до кардинальних змін в економічній 
і особливо соціальній політиці держав. 
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Економічна наука встановила діагноз «великої депресії» 
— значний розрив між накопиченими продуктивними сила-
ми, з одного боку, і купівельною спроможністю, а відтак і 
мотивацією до праці,— з іншого. Подолання цієї 
суперечності потребувало підвищення платоспроможного 
попиту населення й задоволення його нагальних соціальних 
потреб. Основною формою доходів населення і джерелом ре-
ального попиту була заробітна плата. Тому суспільство за 
умов потрясіння, яким була економічна криза 1929 — 1933 
рр., свідомо чи вимушено мало визнати необхідність 
збільшення частки заробітної плати у валовому 
внутрішньому продукті. Таке збільшення, що на практиці 
стало головною умовою стабілізації економіки, не зводилося 
лише до стимулювання купівельної спроможності населення. 
Підвищення ціни робочої сили посилювало заінтересованість 
найманих працівників у результатах своєї праці, сприяло 
збільшенню продуктивності праці, підвищенню якості 
продукції, економії матеріалів, внаслідок чого знижувались 
витрати в розрахунку на одиницю продукції. 

Суттєвим наслідком збільшення заробітної плати стали 
зміни в структурі сукупного попиту, які виявились у зростанні 
частки попиту на товари широкого вжитку й послуги. 
Відповідно змінилась і структура сукупного пропонування — 
в ньому зросла частка предметів споживання та послуг 
порівняно із засобами виробництва. Зазначені зміни сприяли 
стабілізації економіки й суспільного життя. Одночасно запра-
цював і новий мотиваційний механізм. Адже збільшення гро-
шових доходів населення сприяло повнішому задоволенню 
потреб і одночасно породжувало нові, вищі потреби. Зросли 
вимоги покупців до якості предметів споживання. Отже, зро-
стання заробітної плати означало розвиток потреб людини як 
споживача й заінтересованість її в результатах праці як вироб-
ника; водночас збільшення виробництва продукту, здатного 
задовольняти потреби, активно змінювало психологію людини 
як виробника й передбачало врахування його потреб як спо-
живача. Проте усвідомлення необхідності встановлення 
високої частки заробітної плати у валовому внутрішньому 
продукті не стало повсюдним. Аналіз економічної політики 
держав свідчить, що уряди багатьох країн і після «великої 
депресії» нерідко наступали і продовжують наступати «на 
граблі». І все ж таки стався переворот у свідомості більшості 
політиків і підприємців стосовно доходів населення, їх ролі в 
розвитку суспільства. «Висока заробітна плата — висока 
ефективність» — таким є один з девізів сучасного менеджмен-
ту. 



Взаємозв’язок високої заробітної плати, ефективності і 
зростання доходів показано на рис. 12. 

 Зростання заробітної плати 

Підвищення мотивації до праці 

Збільшення продуктивності праці 

Зниження собівартості одиниці 
продукції 

Зниження цін 

Зростання обсягу продажу 

 

Зростання купівельної 
спроможності 

Зростання доходів 
 

Рис. 12. Взаємозв’язок заробітної плати, ефективності та 
доходів 

 
Мотивація трудової діяльності безпосередньо зв’язана та-

кож з диференціацією доходів населення, а особливо з 
диференціацією доходів економічно активного населення. 

На рівень трудової активності негативно впливає, за 
свідченням світової практики, як незначна, так і завелика 
диференціація доходів. Перша призводить до зрівнялівки, а 
друга — до соціальної несправедливості. І в першому, і в дру-
гому випадку рівень мотивації трудової діяльності низький. 
Невипадково країни з розвинутою ринковою економікою, по-
чинаючи з середини ХХ століття, розпочали активний пере-
гляд політики доходів у напрямку забезпечення більшої 
соціальної справедливості. 

Загальновизнано, що економічна роль держави за умов 
ринкових відносин має зводитися до трьох функцій: 
ефективності, стабільності і справедливості.  

Дії держави відносно ефективності полягають у створенні 
правових і економічних умов для ефективного 
функціонування економіки, забезпеченні всім суб’єктам гос-
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подарювання однакових стартових умов, захисті інтересів 
власного товаровиробника, коригуванні таких недоліків ринку, 
як, наприклад, вияви монополізму. 

Функція стабільності полягає в тому, що держава, викори-
стовуючи фінансові, податкові, інші економічні важелі, 
впливає на рівень і темпи виробництва, підтримує зайнятість, 
здійснює антиінфляційні заходи. Образно кажучи, держава має 
«охолоджувати перегріту» економіку й «підігрівати охолод-
жену». 

Державна справедливість полягає в забезпеченні суспільно 
прийнятного рівня диференціації доходів. Це має досягатися 
введенням прогресивного оподаткування, індексацією доходів, 
реалізацією спеціальних програм підтримки населення з низь-
кими доходами, встановленням державних соціальних 
гарантій для різних верств населення. 

Для кількісної оцінки диференціації доходів населення ви-
користовуються кілька методик та показників. Одним із 
показників є так званий децильний коефіцієнт, який 
характеризує співвідношення між середніми доходами 10% 
найбільш заможних громадян і середніми доходами 10% най-
менш забезпечених. Цей же показник можна розраховувати і в 
розрізі окремих категорій населення. 

Для характеристики розподілу сукупного доходу між гру-
пами населення застосовується індекс концентрації доходів 
населення (коефіцієнт Джіні). Чим більший цей коефіцієнт, 
тим сильніша нерівність громадян за доходами. 

Ступінь нерівності доходів демонструє крива Лоренца 
(рис. 13), де на осі абсцис позначено кількість сімей (в % до 
загальної кількості), а на осі ординат — їхню частку в загаль-
ному обсязі особистих доходів. 

Теоретична можливість абсолютно рівного розподілу 
доходів представлена бісектрисою, яка вказує на те, що будь-
яка частка сімей (10, 40, 60% тощо) отримує точно такий же 
відсоток загального доходу. 
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Рис. 13. Крива Лоренца 

 
Крива Лоренца демонструє фактичний розподіл доходу. 

Наприклад, 20% населення з найнижчими доходами отримали 
8% доходу, а 40% – 18% загального доходу тощо. Заштрихо-
вана площа між лінією абсолютної рівності і кривою Лоренца 
вказує на ступінь нерівності доходів: чим більшою є ця площа, 
тим більший і ступінь нерівності доходів. 

Аналіз статистичної інформації з диференціації доходів у 
країнах з розвинутою ринковою економікою свідчить, що, по-
чинаючи з другої половини ХХ століття, рівень диференціації 
доходів населення, у тому числі економічно активної його 
частини, має тенденцію до зниження. Колишньої поляризації 
доходів нині вже не спостерігається, що, за оцінкою фахівців у 
галузі менеджменту персоналу, позитивно впливає на 
мотивацію праці тих, хто зайнятий створенням матеріальних і 
нематеріальних благ і послуг. 

Прийнято виділяти два типи розподілу доходів населення. 
Перший був характерним для індустріальних країн в період до 
50-х років нашого століття, другий — сучасний тип розподілу. 
Зазначені два типи розподілу зображені на рис. 14. 

Підкреслимо, що критерії суспільно прийнятного рівня 
диференціації доходів у кожній країні свої, тут багато що за-
лежить від рівня багатства нації, якості життя більшості гро-
мадян, соціальної структури суспільства, менталітету нації, 
рівня демократизації та «соціалізації» суспільства. 

В Україні до 90-х років мала місце вкрай незначна 
диференціація доходів, як дзеркальне відображення 
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зрівнялівки в політиці доходів. Заниженість і зрівняльність 
доходів населення в цілому і заробітної плати зокрема були 
«родовими» ознаками командно-адміністративної системи, 
яка позбавляла людину свободи вибору. Питання про те, як 
жити, де жити, де і чому вчити дітей, як і в кого лікуватися, 
яку мати квартиру й багато іншого визначала не сама людина. 
За неї всі ці питання вирішувала адміністративна система на 
основі реалізації принципу: «Від кожного за здібностями, 
кожному ... однаково». 

 
Рис. 14. Типи розподілу доходів населення 

 
Основним змістом усієї політики розподільних відносин 

(як розподілу за результатами найманої праці, так і через 
суспільні фонди споживання) було вилучення державою у 
трудових колективів більшої частини доходів і їх подальший 
централізований, а по суті зрівняльний, перерозподіл. У 
кінцевому підсумку склалося становище, коли добробут лю-
дей усе менше залежав від їхньої ініціативи, власних трудових 
зусиль і все більше — від «благодійної» політики держави. 

Зрівняльність у розподілі на практиці перетворилася в 
сильний «антистимул». Людина не заробляла, а отримувала 
«жалування» від держави, а це не могло не породжувати втра-
ту ініціативи, утриманські настрої, зведення нанівець 
мотивації до продуктивної праці. 

Досвід України, країн СНД та Східної Європи переконливо 
свідчить про те, що система господарювання, побудована на 
філософії зрівняльного розподілу і зрівняльного спокою, рано 
чи пізно переживає себе. 

Не можна не помічати того факту, що відмова від колиш-
нього жебрацького, але стабільно гарантованого державою 
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достатку без зв’язку з результатами праці багатьма членами 
суспільства сприймається як відмова від соціальної 
справедливості, знижує почуття впевненості. Цілком очевид-
но, що настрої утриманства та зрівнялівки відійдуть ще не 
скоро. Тому необхідна тривала психологічна перебудова 
свідомості, докорінна зміна в мотивації праці. 

У цілому нелегкий, але необхідний для долі держави пе-
релом, який треба здійснити, полягає в тому, що на зміну 
державному опікуванню, утриманству та зрівнялівці, апатії й 
безгосподарності, які породжені командно-адміністративною 
системою, повинні прийти вільна господарська діяльність і 
відповідальність кожного громадянина за свій добробут, на-
пружена й добре організована праця, винагорода у 
відповідності з її результатом. А це, в свою чергу, передбачає 
встановлення нової мотивації праці. 

 
3.2. ТРУДОВА І СТАТУСНА МОТИВАЦІЯ ПРАЦІ 

 
Матеріальні мотиви безумовно відіграють важливу роль у 

визначенні трудової поведінки працівників, однак це не 
означає, що нематеріальні мотиви і стимули є другорядними. 

Адам Сміт ще два століття тому в роботі «Дослідження про 
природу і причини багатства народів», аналізуючи 
матеріальну мотивацію, вказував на п’ять головних умов, які, 
на його думку, компенсують малий грошовий заробіток у од-
них і нівелюють великий заробіток у інших: приємність чи 
неприємність самих занять; легкість і дешевизна або трудність 
і дорожнеча навчання ним; постійність чи непостійність за-
нять; більша або менша довіра, яку виявляє суспільство до тих 
осіб, що займаються ними; можливість чи неможливість до-
сягнення успіху в них. Адам Сміт зазначав, що заробітна плата 
змінюється залежно від того, чи є робота легкою або важкою, 
шанованою або принизливою. 

Сучасна практика господарювання незаперечно свідчить, 
що роль нематеріальних мотивів та стимулів постійно зростає. 
На поведінку людей в процесі діяльності все більший вплив 
справляє трудова мотивація. Остання породжується самою ро-
ботою, тобто її змістом, умовами, організацією трудового про-
цесу, режимом праці тощо. Отже, йдеться про складову 
внутрішньої мотивації праці, про сукупність внутрішніх 
рушійних сил поведінки людини, що зв’язані з роботою як та-
кою. 

Інтереси глибокого розуміння сутності трудової мотивації 
потребують її розгляду в контексті теорії двох факторів 
Герцберга. Провідною ідеєю цієї теорії, як вже зазначалось, є 
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твердження, підкріплене численними практичними 
дослідженнями, що мотивація може посилюватися лише під 
впливом чинників, зв’язаних із самою роботою (зміст роботи, 
відповідальність, успіх, просування по службі тощо). Інші 
чинники, як доводить Герцберг, можуть усунути невдово-
лення, проте не дають справжнього задоволення від роботи, а 
отже не здатні суттєво активізувати діяльність людини. 
Можна сперечатися щодо можливої недооцінки Герцбергом 
впливу зовнішніх чинників (політика організації, стосунки з 
колегами, заробітна плата тощо) на мотиваційну компоненту, 
проте не викликає сумніву пріоритетність внутрішніх 
чинників-мотиваторів перед зовнішніми. 

Безперечно, кожна людина має потребу у змістовній, 
цікавій, корисній роботі, пристойних умовах праці. Вона праг-
не до визначеності перспектив свого зростання. 
Кваліфікований працівник відчуває самоповагу, самостверд-
ження, коли результати його роботи оцінюються високо як 
ним самим, так і суспільством. У цілому трудова мотивація 
зв’язана, з одного боку, зі змістовністю, корисністю самої 
праці, а з іншого — із самовираженням, самореалізацією 
працівника. 

Велика роль у практиці менеджменту персоналу належить 
і статусній мотивації. Остання є внутрішньою рушійною си-
лою поведінки, зв’язаної з прагненням людини зайняти вищу 
посаду, виконувати складнішу, відповідальнішу роботу, пра-
цювати у сфері діяльності (організації), яка вважається пре-
стижною, суспільно значущою. Проте є й інший бік 
статусної мотивації, оскільки статус людини визначається не 
тільки її місцем у штатному розписі. Людині властиве праг-
нення до лідерства в колективі, до якомога вищого 
неофіційного статусу. Тому, так би мовити, «підтекст» 
статусної мотивації часто зв’язаний із прагненням людини 
бути визнаним фахівцем своєї справи, неофіційним лідером, 
користуватися авторитетом. 

Важливою складовою зовнішньої мотивації є вплив 
організації на статусні мотиви працівників, приведення їх у 
дію передусім на основі планування кар’єри, планомірного 
«горизонтального» і «вертикального» просування кадрів. Ці 
питання детальніше буде розглянуто в розділі III. 
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3.3. НЕОМАТЕРІАЛІСТИЧНА МОТИВАЦІЯ ТА ПРИРОДА 
КОНФЛІКТНОСТІ МОТИВІВ 

 
Сучасна практика та передусім досвід країн з розвинутою 

ринковою економікою свідчать про суттєві зміни в системі 
мотивації праці. 

Ще недавно в західній економічній літературі широко об-
говорювалася тема «виходу праці з суспільства», «кризи 
праці», падіння престижу праці. Ці погляди грунтувались на 
висновках соціологів про зниження заінтересованості в 
праці, переміщенні ціннісних орієнтацій у сферу вільного ча-
су. Проте останні соціологічні опитування, наукові 
дослідження в галузі праці свідчать, що для тих, хто розпо-
чав трудову діяльність на межі 90-х років, характерний не 
стільки «розпад трудової моралі», «відчуження праці», 
скільки зміна ціннісних орієнтацій, спонукальних мотивів до 
праці. При цьому на перший план висуваються 
самореалізація і саморозвиток. 

Звичайно, сукупна робоча сила неоднорідна. Вона 
складається із різних статево-вікових та професійно-
кваліфікаційних груп. Останні мають далеко не однакові 
ціннісні орієнтації. Проте, якщо проаналізувати поведінку мо-
лодих висококваліфікованих робітників, то, як свідчать 
дослідження, їх трудові настановлення є досить стійкими. У 
цілому мотивація трудової діяльності молодого покоління 
скоріше зросла, ніж знизилася, а структурні зміни в ній здатні 
збільшити віддачу трудового потенціалу. 

Молоде покоління прагматичніше ставиться до 
результатів трудової діяльності, воно не байдуже до 
матеріального благополуччя. Наявне колись ігнорування 
матеріального достатку, як протест проти суспільства спожи-
вання, тепер пішло в минуле. Проте отримання необхідних 
матеріальних благ розглядається не як самоціль, а як засіб 
здобути свободу для самореалізації. Трудова діяльність, за-
безпечуючи певний рівень матеріального достатку, має дати 
простір для реалізації отриманих знань, розвитку здібностей, 
дати моральне задоволення. Звідси випливають нові вимоги 
до змісту процесу праці, її умов, психологічного клімату в 
колективі тощо. 

Таку орієнтацію молодого покоління, що спостерігається 
передусім у розвинутих країнах, називають 
неоматеріалістичною. Вона не заперечує тяжіння до 
матеріального успіху, але розглядає його лише як передумову 
для самовираження і реалізації вищих інтересів і потреб, без-
посередньо не зв’язаних зі споживанням. 
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Як уже зазначалося, діяльність людини, як правило, 
спонукається кількома мотивами одночасно. Один з них може 
бути основним, провідним, тоді як інші виконують роль 
додаткової стимуляції. Мотиви конкретних людей як рушійна 
сила їх поведінки можуть перебувати у різних відношеннях 
один до одного і до зовнішніх обставин, можуть навіть супер-
ечити один одному і можливостям їхньої реалізації. 

Структура, ієрархія, сила, спрямованість мотивів і 
відповідно поведінка конкретних людей формується під впли-
вом таких чинників, як досягнутий рівень якості життя; струк-
тура цінностей, яким людина віддає перевагу; норми трудової 
моралі; ідеологічні настанови; деякі інші індивідуальні 
особливості людини, як, наприклад, релігійні переконання, 
стать, вік. 

У цілому структура мотивації у сфері праці конкретних 
людей складається під впливом чинників економічної, 
психологічної, ціннісної регуляції трудової діяльності й 
доповнюється елементами примусу. Під останніми розуміємо 
обов’язок, страх можливого зниження життєвого рівня, 
невпевненість у завтрашньому дні, загострення проблем 
зайнятості, зростання соціального напруження тощо. Приму-
сова мотивація (чинники примусової мотивації) не стільки 
орієнтує на набуття нових, скільки породжує страх втрати яко-
гось із вже наявних благ. 

За оцінкою психологів, коли справа доходить до вибору 
пріоритетності мотивів, виникають внутрішні особистісні 
конфлікти. І так буває завжди, коли є вибір як мінімум між 
двома тенденціями поведінки. Цікаво, що завжди одна 
тенденція спрямована на досягнення мети, а інша — на уник-
нення певних наслідків цього досягнення. Основний конфлікт 
виникає найчастіше тоді, коли вони стикаються. Наприклад, 
людина прагне посісти більш високу посаду у своїй 
організації, але зовсім не прагне взяти на себе більшу 
відповідальність, зв’язану з цією посадою. 

Менеджер зобов’язаний сам навчитися й навчити своїх 
підлеглих узгоджувати свою діяльність з головними мотива-
ми, а також планувати, цілеспрямовано регулювати свою 
поведінку. Уміння формувати свої плани (короткотривалі й 
довгострокові), а також реалізовувати їх на практиці вимагає 
від кожної людини посиленого самоконтролю, виявлення си-
ли волі. 
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3.4. МОТИВАЦІЙНИЙ МОНІТОРИНГ ЯК УМОВА ЕФЕКТИВНОГО 
ВПЛИВУ НА ПОВЕДІНКУ ПЕРСОНАЛУ 

 
Для того, щоб мотиваційний процес був керованим, 

необхідно створити певні передумови: 
по-перше, треба мати повну й достовірну інформацію про 

об’єкт управління; 
по-друге, постійно мати уявлення про стан і динаміку 

мотиваційної спрямованості персоналу;  
по-третє, ретельно стежити за соціально-економічними 

наслідками управлінських рішень і вміти їх прогнозувати. 
Досвід свідчить, що традиційні методи збирання даних шо-

до мотиваційної спрямованості персоналу вже не задовольня-
ють потреби практики управління. Необхідно запровадити в 
кожній організації систему мотиваційного моніторингу, яка б 
створила нову інформаційну базу для прийняття 
управлінських рішень у сфері мотивації трудової діяльності. 

Мотиваційний моніторинг — це система постійного спосте-
реження і контролю стану мотивації трудової діяльності з ме-
тою його оперативної діагностики й оцінки в динаміці, прий-
няття кваліфікованих управлінських рішень в інтересах 
підвищення ефективності виробництва. Враховуючи те, що на 
мотиваційні настановлення працівників впливають чинники-
мотиватори на рівні регіону й держави, стає необхідним прове-
дення мотиваційного моніторингу й на таких високих рівнях. З 
цією метою мають бути створені відповідні служби мотивації 
або принаймні призначені відповідні фахівці. 

Головною метою моніторингу в Україні на національному 
й регіональному рівнях має стати підготовка інформаційно-
аналітичних матеріалів про фактичний стан мотивації трудової 
діяльності населення в розрізі окремих регіонів, розробка 
рекомендацій для подолання виявлених недоліків, прогнозу-
вання можливого загострення найбільш болючих проблем у 
сфері трудових відносин. 

На рівні підприємств робота служб мотивації (окремих 
фахівців) має бути спрямована на вивчення потреб, що 
постійно змінюються, інтересів, ціннісних орієнтацій 
працівників у сфері праці, мотивів їх трудової діяльності, 
мотиваційного потенціалу і ступеня його використання у тру-
довому процесі, виявлення змін у структурі мотивів і прогно-
зування їх розвитку та впливу на результати діяльності. 
Мотиваційний моніторинг має сприяти визначенню найбільш 
дійових в даний період важелів і стимулів впливу на поведінку 
конкретних працівників з метою досягнення їх цілей і цілей 
організації. 
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Запровадження мотиваційного моніторингу є актуальним 
для більшості підприємств, адже на сьогодні вивчення потреб, 
інтересів, мотиваційної спрямованості персоналу здійснюється 
в Україні епізодично і вкрай поверхово. За таких умов чинні 
на підприємствах системи матеріальної і нематеріальної 
мотивації приречені на низьку ефективність. 

Наведемо приклад з зарубіжної практики, який свідчить, 
по-перше, що в структурі потреб і мотивів робітників справді 
відбуваються докорінні зміни, а по-друге, про неглибоке, 
навіть помилкове уявлення керівників про структуру, ієрархію 
мотивів підлеглих. 

У 1946 р. в одній з американських фірм провели опитуван-
ня робітників, яких просили ранжувати в порядку першості 
запропоновані десять видів винагороди за роботу. Робітники 
розмістили запропоновані винагороди в такій послідовності: 

1. Повне визнання та адекватна оцінка виконаної роботи. 
2. Почуття належності до справ фірми. 
3. Співчутливе ставлення з боку менеджерів (інтерес до 

особистих проблем робітників, бажання допомогти). 
4. Стабільність зайнятості. 
5. Добра оплата. 
6. Цікава робота. 
7. Просування по службі. 
8. Особисті контакти з менеджерами. 
9. Сприятливі умови праці. 
10. Дисципліна праці. 
Схоже опитування, проведене наприкінці 80-х років, 

засвідчило, що в ієрархії мотивів робітників відбулися суттєві 
зміни. При цьому зазначені мотиви вже розмістилися у такій 
послідовності: 

1. Цікава робота. 
2. Повне визнання та адекватна оцінка виконаної роботи. 
3. Почуття належності до справ фірми. 
4. Стабільність зайнятості. 
5. Добра оплата. 
6. Просування по службі. 
7. Сприятливі умови праці. 
8. Особисті контакти з менеджерами. 
9. Дисципліна праці. 
10.Співчутливе ставлення з боку менеджерів (інтерес до 

особистих проблем робітників, бажання допомогти). 
Зміни в ієрархії мотивів сталися під впливом підвищення 

рівня життя, зростання професійно-кваліфікаційного рівня 
робітників та їх орієнтації на потреби вищого рівня. 
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Одночасно з опитуванням робітників провели аналогічне за 
змістом опитування майстрів у тій самій фірмі. Але їх просили 
проранжувати за ступенем важливості потреби своїх 
підлеглих. Цікаво, що як у 40-ві, так і в 80-ті роки оцінки 
майстрів щодо першорядності потреб своїх підлеглих були 
однаковими й розмістилися таким чином: 

1. Добра оплата. 
2. Стабільність зайнятості. 
3. Просування по службі. 
4. Сприятливі умови праці. 
5. Цікава робота. 
6. Особисті контакти з менеджерами. 
7. Дисципліна праці. 
8. Повне визнання та адекватна оцінка виконаної роботи. 
9. Допомога у вирішенні особистих проблем. 
10. Почуття належності до справ фірми. 
Це свідчить, що майстри не змінили своєї думки щодо 

ієрархії потреб підлеглих і не мають достовірного уявлення 
про неї. 

Мотиваційний моніторинг передбачає проведення регуляр-
них опитувань індивідів та аналіз наявної економічної, 
соціологічної, психологічної інформації. 

Для оцінки предмета дослідження — мотивації трудової 
діяльності в динаміці, взаємозумовленості і взаємозв’язку її з 
соціально-економічними процесами важливо мати набір клю-
чових характеристик (показників), до яких належать: 

а) характеристики трудової діяльності і якості трудового 
потенціалу — професійно-кваліфікаційний склад працівників; 
якість професійної підготовки та перепідготовки робочої сили 
на підприємстві, в регіоні; стан зайнятості; оцінка 
конкурентоспроможності працівників; форми і методи 
матеріального стимулювання трудової діяльності та їх 
дійовість; форми і методи нематеріальної мотивації та їх 
ефективність; умови й організація праці; рівень продуктивності 
праці; роль і місце праці в ціннісних орієнтаціях працівників; 
рівень задоволення працею та результатами трудової діяльності; 
основні мотиви трудової діяльності і зміни в їх структурі тощо; 

б) показники рівня життя — номінальна і реальна заробітна 
плата; структура доходів; диференціація доходів; структура 
витрат; реальний бюджет працівників та їх сімей; рівень за-
безпечення житлом, послугами медицини, освіти, культури; 
екологічна ситуація; особиста безпека тощо; 

в) характеристики стану суспільної думки щодо 
ефективності соціально-економічної політики держави, 
соціальної спрямованості ринкових перетворень. 
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Система моніторингу мотивації трудової діяльності має ба-
зуватися на таких принципах: 

 системність — побудова набору оцінних показників для 
кожного напрямку мотивації трудової діяльності; 

 комплексність — отримання й обробка соціально-
економічної, соціологічної, психологічної інформації, яка 
характеризує стан і зміни в мотивації трудової діяльності; 

 аналітичність — аналіз основних причин зміни стану 
мотивації трудової діяльності з урахуванням впливу як 
внутрішніх, так і зовнішніх чинників; 

 періодичність — регулярне поповнення інформаційної ба-
зи, необхідної для розробки ключових характеристик мотивації 
трудової діяльності; 

 виробничо-територіальний підхід — досягнення опти-
мального поєднання виробничих і територіальних принципів 
проведення моніторингу службами мотивації. 
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РОЗДIЛ II  МАТЕРІАЛЬНЕ СТИМУЛЮВАННЯ ПЕРСО-
НАЛУ 

 
1. ЗАРОБІТНА ПЛАТА В УМОВАХ РИНКОВОЇ ЕКОНОМІКИ: 

СУТНІСТЬ, ФУНКЦІЇ ТА ПРИНЦИПИ 
 

Неможливо об’єктивно розглядати властивості, структуру, 
форми вияву тощо будь-якого процесу, явища, не з’ясувавши 
попередньо його сутність, природу з урахуванням конкретних 
історичних умов. Це положення повною мірою стосується й 
пізнання сутності заробітної плати в нових економічних умо-
вах. 

У науковій літературі постійно велися дискусії щодо 
сутності заробітної плати, робилися спроби дати найбільш ви-
черпне її визначення, обгрунтувати принципи організації, пе-
реглянути або уточнити складові механізму функціонування. 

Заробітна плата як економічна категорія належить до 
найскладніших. Поряд з такими категоріями, як прибуток, по-
датки, зайнятість, вона є одним з головних елементів, свого 
роду нервовим центром суспільного організму. 

Перехід від централізованої планової економіки, заснованої 
на пануванні «загальнонародної» власності, до ринкової з 
багатоманітністю форм власності й господарювання спричи-
нив нову хвилю дискусій. Адже формування уявлення про 
сутність заробітної плати в економіці, заснованій на ринкових 
відносинах, значно ускладнюється з огляду на догматизм 
економічної теорії і стереотипи, що склалися за часів 
існування Радянського Союзу й домінують у нашому 
суспільстві досі. 

Розгляд сутності заробітної плати за умов соціалізму 
обов’язково супроводжувався наголошуванням на докорінній 
відмінності її природи в капіталістичному суспільстві. Об-
грунтування цього базувалося, як правило, на двох постулатах. 
Перший — за соціалізму заробітна плата є формою реалізації 
розподілу за працею, а за умов капіталізму — перетвореною 
формою вартості (або ціною) робочої сили. Другий — залу-
чення до праці у формі найму за соціалізму полягає у 
планомірному включенні робітників і службовців у суспільне 
виробництво, засноване на загальнонародній власності, а за 
капіталізму воно означає купівлю-продаж робочої сили. 

За офіційними поглядами, що домінували в економічній 
теорії за радянських часів, заробітна плата як результат дії за-
кону розподілу за працею в соціалістичному товарному 
виробництві має репрезентувати виражений у грошовій формі 
еквівалент тієї частки трудового внеску працівника в кінцевий 



спільний результат праці, яка забезпечує особисте споживання 
працівника (за винятком його трудового внеску на задоволен-
ня спільних потреб і в фонд утримання непрацездатних). 

У формалізованому вигляді закон розподілу за працею 
можна було б визначити такою формулою: 
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де  — заробітна плата працівників за умов соціалістичного 
способу виробництва; 

ТВ — трудовий внесок працівника у прийнятих одиницях 
його виміру; 

Кi — кількість праці, втіленої в продуктах i-го виду, які 
надходять в особисте споживання працівника як компенсація 
за його трудовий внесок, у прийнятих одиницях виміру; 

і = 1, 2, 3, ..., п — кількість видів продуктів, які надходять в 
особисте споживання працівника. 

Щодо капіталізму, то згідно з марксистською теорією 
заробітна плата у цій економічній системі як результат дії за-
кону розподілу за вартістю (ціною) робочої сили зводиться до 
ціни продуктів (життєвих засобів), необхідних для відтворення 
цієї самої робочої сили, або, що те саме, до відображеної в них 
кількості абстрактної праці. Згідно з цією теорією працівник 
протягом робочого дня, витрачаючи свою робочу силу, 
створює не тільки вартість, достатню для її відтворення, а й 
додаткову вартість. Відповідно робочий час, протягом якого 
він забезпечує відтворення своєї робочої сили, отримав назву 
необхідного, а інший — додаткового. У свою чергу, 
суспільний продукт, спрямований на відтворення робочої си-
ли, визначався як необхідний, а привласнений капіталістом — 
як додатковий. 

У формалізованому вигляді заробітну плату як результат 
розподілу за вартістю (ціною) робочої сили можна було б за-
писати так:  

, 

де  — заробітна плата працівника за умов 
капіталістичного способу виробництва; 

Впі — вартість предметів споживання і-го виду, 
необхідних для відтворення робочої сили, в грошових одини-
цях; 



і = 1, 2, 3, ..., m — кількість видів продуктів, що складають 
набір товарів і послуг, необхідних для відтворення робочої си-
ли працівника з урахуванням сімейного навантаження; 
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 — кількість суспільної (абстрактної) праці, втіленої в 
заробітній платі працівника за умов капіталістичного способу 
виробництва. 

Чи діє в сучасній економічній системі, заснованій на 
багатоманітності форм власності й господарювання, тобто в 
економіці змішаного типу, закон розподілу за працею, чи його 
дія припиняється й розподільні відносини стосовно найманих 
працівників регулюються виключно законом розподілу за 
вартістю (ціною) робочої сили? Відповідь на це питання має 
суттєве як теоретичне, так і практичне значення, оскільки ста-
новлення в Україні нової економічної системи, а отже й нової 
організації заробітної плати, потребує всебічного розгляду 
природи цієї складної категорії, з’ясування механізмів її фор-
мування. 

Якщо порівняти характеристики сутності розподілу за пра-
цею за соціалізму й розподіл за вартістю (ціною) робочої сили 
за капіталізму, то передовсім привертає увагу їх якісна 
єдність, адже в обох випадках об’єктом розподільних відносин 
є необхідний продукт, що поступає в розпорядження наймано-
го працівника як плата за його працю і становить обсяг 
життєвих засобів, які забезпечують за досягнутого рівня роз-
витку продуктивних сил відповідний рівень споживання 
матеріальних і нематеріальних благ та послуг. Іншими слова-
ми, необхідний продукт, величина якого визначається 
передовсім рівнем розвитку продуктивних сил, поступає в 
розпорядження працівника у формі заробітної плати незалеж-
но від того, в якому суспільстві він живе — капіталістичному 
чи соціалістичному. 

Водночас механізми дії законів розподілу за працею й за 
вартістю (ціною) робочої сили суттєво різняться, оскільки 
перший передбачає позаринкову, а другий — ринкову оцінку 
трудового внеску працівників. 

Позаринковий підхід до оцінки трудового внеску 
характеризується орієнтацією на невартісні оцінки у 
виробництві, розподілі й обміні, а також на переважно 
централізоване, адміністративне вирішення всіх питань у 
сфері розподільних відносин. При цьому передбачається, що 
тільки управлінські структури (при чому на найвищому рівні) 
можуть оптимізувати поєднання всіх багатоманітних інтересів 
суспільства. 
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Механізм формування заробітної плати на принципах 
оцінки вартості робочої сили в основу всіх критеріїв визна-
чення рівня оплати праці покладає, з одного боку, взаємодію 
ринку праці, попиту і пропонування робочої сили, а з іншого 
— врахування об’єктивно необхідного відтворення робочої 
сили. 

Перехід від централізованої планової системи господарю-
вання до системи, заснованої на ринкових відносинах, 
потребує переходу від позаринкового механізму оцінки трудо-
вого внеску до ринкового, тобто переходу від формування 
заробітної плати як частки працівника в загальнодержавному 
фонді споживання або доході підприємства (залежно від 
співвідношення ролей держави й підприємства в реалізації 
розподільних відносин) до формування її як вартості (ціни) 
робочої сили. Одночасно підкреслимо, що розподіл за 
вартістю (ціною) робочої сили не може не передбачати вико-
ристання елементів розподілу за працею, якщо під останнім 
розуміти формування ціни робочої сили з обов’язковим ура-
хуванням таких чинників, як кількість, якість і результати 
праці. У цьому контексті звернімося до висновків українських 
економістів — авторів відомого підручника з економічної 
теорії, які зазначають, що «... у заробітній платі, її сутності 
присутні й вартість товару робоча сила, і оплата за працею (за 
витратами і результатами праці). Одне іншому не заважає. 
Західні економісти вже давно визнають сумісність змісту 
заробітної плати як вартості робочої сили і забезпечення 
однакової заробітної плати за однакові витрати праці». 

В основі вартості робочої сили має бути оцінка суспільно 
необхідних витрат на її відтворення й відповідна оцінка обсягу 
життєвих засобів, необхідних для нормальної життєдіяльності 
людини. З огляду на це не можна не погодитися з тверджен-
ням К. Маркса про те, що «... змінний капітал є лише особлива 
історична форма, в якій проявляється фонд життєвих засобів, 
або робочий фонд, який потрібен робітникові для підтримки і 
відтворення цього життя і який при всіх системах суспільного 
виробництва він сам завжди мусить виробляти і 
відтворювати». 

У всякому разі сума життєвих засобів мусить бути достат-
ньою для підтримки працівника у стані нормальної 
життєдіяльності. «Заробітна плата,— пише Еміль Жамс,— 
уявляється нині як дохід, величина якого не повинна спадати 
за певний рівень, щоб не було втрачено гідність праці. Інші 
елементи економічної рівноваги мають бути приведені у 
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відповідність з рівнем заробітної плати, сама ж заробітна пла-
та не може пристосовуватися до інших елементів». 

Водночас на вартість робочої сили впливають результати 
праці, тобто плідність (корисність) праці власника робочої си-
ли. Визначення того, які саме витрати дійсно є суспільно 
необхідними для відтворення робочої сили, є неможливим без 
урахування корисного ефекту. Саме постійне порівняння ко-
рисного ефекту, плідності праці з витратами на відтворення 
робочої сили здійснює ринок, формуючи вартість робочої си-
ли. Таке розуміння вартості робочої сили відповідає 
неокласичній теорії рівноваги, яка поєднує трудову теорію 
вартості й теорію граничної корисності. 

Один із засновників неокласичної теорії рівноваги А. 
Маршалл застосовував образне порівняння корисності і затрат 
з двома лезами ножиць. «Ми могли б, — писав А. Маршалл, 
— так само сперечатися про те, чи регулюється вартість 
корисністю чи витратами виробництва, як і про те, чи ріже 
клаптик паперу верхнє чи нижнє лезо ножиць». Ідеться про 
взаємодію, в якій корисність і витрати виступають як 
рівноправні й незалежні сили, у зіткненні яких визначається 
вартість товару. Стосовно товару робоча сила вартість, що 
відповідає її суспільній оцінці, встановлюється на рівні, який 
узгоджує граничну продуктивність праці (цінність послуг 
праці для покупця-підприємця) з умовами використання по-
слуг робочої сили (з витратами, які потрібні для відтворення 
робочої сили). Інакше кажучи, ми оцінюємо працю, наприк-
лад, автомобілебудівників з допомогою оцінки корисності 
створеного автомобіля, але наші можливості виробляти цей 
автомобіль залежатимуть від того, скільки в народному 
господарстві кваліфікованих автомобілебудівників і скільки 
коштуватиме їх праця. 

Знаючи одночасно умови і попиту (корисність), і пропону-
вання (витрати), можна визначити вартість робочої сили. Вона 
є усередненим еквівалентом життєзабезпечення типового 
представника асоційованої групи людей, об’єднаних 
спільністю інтересів і цілей, умов і результатів праці та про-
живання, рівнів інтелектуального та культурного розвитку. 

Розглядаючи заробітну плату як форму існування 
необхідного продукту, як історично й економічно зумовлений 
обсяг життєвих засобів, необхідних для повноцінного 
відтворення робочої сили, не можна не наголосити на кількох 
об’єктивних обставинах, які зумовлюють появу на певних ета-
пах суспільного розвитку різних форм існування необхідного 
продукту, що раніше входили до заробітної плати. 



 70

Передусім підкреслимо, що людина є біосоціальною 
істотою. Це значною мірою зумовлює наявність різних форм 
існування необхідного продукту. Справді, здатність до праці в 
людини з’являється не одразу після народження, а згодом і 
тільки після відповідної теоретичної та практичної підготовки. 

До настання працездатного віку й після втрати 
працездатності людина живе за рахунок сім’ї та суспільства. 
На цих етапах життєвого циклу людина відчуває різноманітні 
потреби, зв’язок яких з трудовим внеском і можливостями їх 
задоволення за рахунок працездатних членів суспільства 
різний. Є відмінності й у характері задоволення потреб, 
оскільки одні можуть бути задоволені індивідуально, інші — 
тільки спільно. Названі та деякі інші обставини соціально-
економічного характеру зумовлюють різні форми існування 
необхідного продукту: заробітної плати, пенсій, стипендій, 
допомог, інших виплат, що надходять у розпорядження членів 
суспільства переважно у грошовій формі. 

У формі заробітної плати необхідний продукт надходить у 
розпорядження функціонуючої робочої сили, у формі 
стипендій — ще не функціонуючої; у формі пенсій — уже не 
функціонуючої; у формі оплати допомоги з тимчасової 
непрацездатності — тимчасово не функціонуючої через хво-
робу; у формі допомоги з безробіття — робочої сили, яка не 
знайшла собі місця в суспільному поділі праці. 

Формами існування необхідного продукту, що виступає не 
в грошовій, а в натуральній формі, є безоплатне надання жит-
ла, а також послуг освіти, медицини, транспорту. Надання 
безоплатних форм необхідного продукту передбачає існування 
цілої системи відрахувань у позабюджетні фонди та бюджети 
різних рівнів у вигляді прямих і побічних податків на 
заробітну плату та інших відрахувань. 

Різні форми існування необхідного продукту передбачають 
і різні форми взаємодії трьох головних суб’єктів соціально-
трудових процесів — найманих працівників, роботодавців і 
держави. Організація заробітної плати, наприклад, передбачає 
безпосередню, пряму взаємодію роботодавців і найманих 
працівників за виконання державою функцій забезпечення 
мінімальних гарантій та посередника. У пенсійному 
забезпеченні головну роль відіграє держава, взаємодія найма-
них працівників і роботодавців побічна — через відрахування 
останніх у Пенсійний фонд. 

Серед багатьох форм існування необхідного продукту 
провідне місце займає заробітна плата, через яку зв’язується 
розмір необхідного продукту, що надходить у розпорядження 
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працівника, з його працею. Практика господарювання країн з 
різним економічним устроєм переконливо свідчить, що чим 
більше необхідного продукту розподіляється поза механізмом 
виплати заробітної плати, тобто чим менший обсяг необхідних 
для життя потреб задовольняється за рахунок трудового вне-
ску, тим (за інших однакових умов) нижча роль заробітної 
плати як чинника-стимулятора. 

Усе сказане є важливим для розуміння сутності заробітної 
плати, проте недостатнім для комплексної характеристики цієї 
надто складної економічної категорії. Звернімося до 
найхарактерніших визначень заробітної плати, які ще доне-
давна формували уявлення про її сутність. У літературі ра-
дянських часів можна натрапити на понад два десятки визна-
чень заробітної плати. Найпоширенішими є визначення 
заробітної плати як частки суспільного продукту 
(національного доходу), що розподіляється за працею між ок-
ремими працівниками. Так, у словнику-довiднику з питань 
заробiтної плати, виданому в серединi 80-х рокiв, читаємо: 
«Заробiтна плата в СРСР — виражена в грошах частка 
робiтникiв i службовцiв у фондi iндивiдуального споживання 
нацiонального доходу, становить основну форму необхiдного 
продукту i розподiляється вiдповiдно до кiлькостi i якостi 
витраченої ними працi в суспiльному виробництвi». 

«Заробiтна плата, — зазначається в посiбнику для вузiв, — 
це частка сукупного суспiльного продукту в грошовому 
вираженнi, що видiляється державою для задоволення особи-
стих потреб робiтникiв i службовцiв i розподiляється мiж ними 
вiдповiдно до кiлькостi i якостi витраченої працi». 

Було й таке визначення: «Заробітна плата є часткою 
працівника в сукупному продукті суспільства, яку він одержує 
в порядку розподілу за працею...» 

Hаведенi вище формулювання з рiзними модифiкацiями й 
досi трапляються як у загальнотеоретичних, так i в приклад-
них джерелах. 

Усім цим пiдходам до розумiння заробiтної плати властивий 
ряд недолiкiв. По-перше, такi визначення не вiдбивають сутi 
заробiтної плати, а лише вказують на один iз принципiв 
розподiлу частини суспiльного продукту (нацiонального дохо-
ду) мiж учасниками виробництва. По-друге, недостатньо точ-
но й конкретно визначаються джерела заробiтної плати (су-
купний суспiльний продукт, нацiональний дохід тощо). По-
третє, iз визначень випливає, що заробiтна плата 
розподiляється лише за кiлькiстю i якiстю працi, що зовсім не 
так. 
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Принагiдно пiдкреслимо, що пiдхiд до з’ясування сутностi 
заробiтної плати досi є вiдображенням базисних економiчних 
вiдносин, притаманних плановiй економiцi. Моновласник-
держава в цiй економiчнiй системi справдi централiзовано 
розподiляла кошти на оплату працi без належного врахування 
результатiв працi конкретного колективу. 

Hинi особливо очевидно, що названi щойно ознаки 
заробiтної плати в нових умовах господарювання не адекватно 
й не глибоко вiдображають сутнiсть цiєї категорiї. У визна-
ченнях заробiтної плати як частки сукупного суспiльного про-
дукту, нацiонального доходу, iнших коштiв, що формуються 
на рiвнi суспiльства, нiвелюється зв’язок заробiтної плати з 
безпосереднiм її джерелом, з особистими та колективними ре-
зультатами роботи на рiвнi пiдприємства. 

Джерела коштiв на оплату працi, передбачені у наведених 
визначеннях, надто вiддаленi вiд справжнього, прямого дже-
рела, формування якого за нових економiчних умов не повин-
но виходити за межi конкретного пiдприємства. 

Варто пiдкреслити, що нині в лiтературних джерелах з пи-
тань економiки працi, теоретичних статтях з’явилося й нове 
визначення заробiтної плати, в якому заробiтна плата 
трактується тільки як цiна робочої сили, що теж обмежує, 
збiднює справжню сутнiсть цiєї економiчної категорiї. 

Для повнiшого розумiння сутності заробiтної плати як 
категорiї ринкової економiки треба звернути увагу на такi 
принциповi положення: 

по-перше, заробiтна плата формується на межi (на стику) 
вiдношень сфери безпосереднього виробництва i вiдношень 
обмiну робочої сили; 

по-друге, заробiтна плата має забезпечувати об’єктивно 
необхiдний для вiдтворення робочої сили й ефективного 
функцiонування виробництва обсяг життєвих благ, якi 
працiвник має отримати в обмiн на свою працю;  

по-третє, заробiтна плата є водночас i макро-, i 
мiкроекономiчною категорiєю; 

по-четверте, заробiтна плата — це важлива складова ви-
робництва, її рiвень зв’язаний як з потребами працiвника, так i 
з процесом виробництва, його результатом, оскiльки джерела 
коштiв на вiдтворення робочої сили створюються у сферi ви-
робництва i їх формування не виходить за межi конкретного 
пiдприємства. 

Спираючись на цi вихiднi положення, зробимо спробу 
сформулювати поняття про сутність заробiтної плати, що 
вiдповiдає сучасним економiчним умовам. На нашу думку, це 
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можна зробити за умов розгляду заробiтної плати принаймнi з 
п’яти позицiй. 

По-перше, заробiтна плата — це економiчна категорiя, що 
вiдображає вiдносини мiж власником пiдприємства (або його 
представником) i найманим працiвником з приводу розподiлу 
новоствореної вартостi (доходу). 

По-друге, заробiтна плата — це винагорода, обчислена, як 
правило, в грошовому вираженнi, яку за трудовим договором 
власник або вповноважений ним орган сплачує працiвниковi 
за виконану ним роботу. Відтак заробiтна плата залежить вiд 
складностi та умов виконуваної роботи, професiйно-дiлових 
якостей працiвника, результатiв його працi та господарської 
дiяльностi пiдприємства в цілому. Джерелом коштiв на оплату 
працi є власнi кошти — дохід пiдприємства. 

По-третє, в сучасному товарному виробництвi, що 
базується на найманiй робочій силі, заробiтна плата — це еле-
мент ринку працi, що виступає як цiна, за якою найманий 
працiвник продає свою робочу силу. З огляду на це заробiтна 
плата виражає ринкову вартiсть використання найманої 
робочої сили. 

По-четверте, для найманого працiвника заробiтна плата — 
це його трудовий дохід, який вiн отримує в результатi 
реалiзацiї здатностi до працi, i який має забезпечити 
об’єктивно необхiдне вiдтворення робочої сили. 

По-п’яте, для пiдприємства заробiтна плата — це елемент 
витрат на виробництво, що включаються до собiвартостi 
продукцiї, робiт (послуг), i водночас головний чинник забез-
печення матерiальної заінтересованості працiвникiв у 
досягненнi високих кiнцевих результатiв працi. 

Розглядаючи заробітну плату як ціну робочої сили та фор-
му витрат роботодавця, маємо обов’язково зробити певні 
уточнення. Для роботодавця ціна робочої сили — це його 
сумарні витрати на робочу силу. Останні не рівнозначні вит-
ратам на заробітну плату, як плату за виконану роботу. 
Заробітна плата — це лише частина сукупних витрат, які несе 
роботодавець на робочу силу в процесі її використання. Тому 
не зовсім точним є трактування заробітної плати як ціни това-
ру «робоча сила». 

У період зародження капіталізму ціна робочої сили справді 
була рівнозначна заробітній платі за відпрацьований час (ви-
конану роботу). Однак з розвитком трудових відносин між ро-
ботодавцями і найманими працівниками, зміцненням позицій 
об’єднань трудящих, передовсім профспілок, удосконаленням 
трудового законодавства, появою інституту колективних 
переговорів і колективних угод (договорів) все більшу роль 
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відіграють інші елементи витрат на утримання робочої сили. 
Роботодавець вимушений виплачувати винагороду й під час 
відпустки, вносити кошти у фонди соціального страхування. З 
метою залучення й закріплення робочої сили він згоден нести 
додаткові витрати на утримання житла, медичних, дитячих та 
інших закладів. Постійний розвиток технічного прогресу та 
необхідність оновлення виробництва змушують роботодавця 
організовувати підготовку й перепідготовку робочої сили. 

Якщо звернутися до світової практики, то в ФРН, наприк-
лад, роботодавцям доводиться брати на себе додатково близь-
ко 90 % від суми заробітної плати, нарахованої найманим 
працівникам, у формі «додаткових витрат по заробітній платі», 
які складаються з числених компонентів. Це передовсім вне-
ски роботодавця на соціальне страхування відповідно до чин-
ного законодавства, витрати на різні соціальні послуги та 
підвищення кваліфікації персоналу. 

Таким чином ціна робочої сили за сучасних умов ураховує 
всі витрати роботодавців, зв’язані з наймом, функціонуванням 
і розвитком робочої сили. З огляду на це заробітну плату слід 
розглядати як основну частину ціни робочої сили, яка має 
індивідуалізований характер і прямо залежить від трудового 
внеску найманого працівника. Це уточнення слід мати на увазі 
й далі, коли для спрощення заробітна плата визначатиметься 
як ціна робочої сили. 

Комплексний пiдхiд до з’ясування сутностi заробiтної пла-
ти створює вихiдну методологiчну базу для аналiзу та 
з’ясування значення органiчно притаманних їй функцiй. 

Слово «функцiя» латинського походження й означає при-
значення, сферу дiяльностi, роль. Отже, функцiя заробiтної 
плати — це її призначення і роль як складової сфери 
практичної дiяльностi щодо узгодження i реалiзацiї iнтересiв 
головних суб’єктiв соцiально-трудових вiдносин — найманих 
працiвникiв i роботодавцiв. 

В економічній літературі питання щодо визначення струк-
тури функцій заробітної плати, механізму їх реалізації 
залишається дискусійним. Різні автори називають від двох до 
двох десятків функцій, що мають виконуватися заробітною 
платою. Так, наприклад, М.М. Гвоздєв вважає, що «... 
заробітна плата виконує дві основні функції: відтворювальну і 
стимулюючу». Відомий спеціаліст в галузі управління та 
економіки праці Г.Е. Слезінгер вважає, що «в умовах ринкових 
відносин оплата праці покликана виконувати не тільки 
відтворювальну і стимулюючу функцію, але й регулюючу». 
С.Л. Осипов виокремлює дві групи функцій заробітної плати 
(всього тринадцять функцій): 
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А. Економічні: 1) функція залучення трудівників до праці, 
2) відтворення робочої сили, 3) стимулювання, 4) засобу не-
ухильного підвищення матеріального добробуту, 5) засобу за-
безпечення рівності працівника стосовно результатів вироб-
ництва продукту, 6) обліку, 7) засобу формування 
платоспроможного попиту. 

Б. Соціальні: 8) функція поєднання суспільних і особистих 
інтересів, 9) виховання інтересу до праці, 10) виховання і роз-
витку творчих здібностей, 11) розвитку почуття колективізму, 
12) стимулювання гармонічного розвитку особистості, 13) 
розвитку морально-престижних настанов. 

Сказаним не вичерпуються наявні підходи до класифікації 
функцій заробітної плати, їх ієрархії, логіки побудови. Виз-
наючи багатоманітність функцій заробітної плати, можливість 
різних підходів до їхньої класифікації залежно від мети та 
глибини дослідження, водночас розглянемо детальніше 
основні, пріоритетні функції заробітної плати, що випливають 
з її суті. 

Винятково важлива роль заробiтної плати в механiзмi 
функцiонування ринкової економiки зумовлена тим, що вона 
має виконувати принаймнi чотири основнi функцiї, а саме: 

 джерела коштiв для розширеного вiдтворення робочої си-
ли (вiдтворювальна функцiя); 

 основної ланки мотивацiї високоефективної працi, вста-
новлення безпосередньої залежностi заробiтної плати вiд 
кiлькостi i якостi працi кожного працiвника, його трудового 
внеску (стимулююча функцiя); 

 засобу перерозподiлу робочої сили з урахуванням 
ринкової кон’юнктури (регулююча функцiя); забезпечення 
соцiальної справедливостi, однакової винагороди за однакову 
працю (соцiальна функцiя). 

Отже, заробiтна плата має бути водночас i «годувальни-
цею», i «пряником», i «батогом», i «кермом». Цi функцiї 
заробiтної плати тiсно взаємозв’язанi, i лише за їхньої 
сукупної наявності досягається ефективна органiзацiя 
заробiтної плати. Протиставлення, а тим більше гiпертрофiя 
будь-якої з них сприяє, як свiдчить i свiтовий, i вiтчизняний 
досвiд, кризовим явищам в економiцi. 

Механiзм реалiзацiї основних функцiй заробiтної плати 
вiдображено на схемi 1. 

Зауважимо, що кожна функцiя заробiтної плати має влас-
них персонiфiкованих носiїв (носiя), тобто суб’єктів 
(суб’єкта), якi передусiм заiнтересованi в її реалiзацiї. 

Так, у реалiзацiї вiдтворювальної функцiї заробiтної плати 
найбiльше заiнтересованi найманi працiвники.  



До регулюючої функцiї заробiтної плати найбiльш 
«схильні» державнi органи, що заiнтересованi в повноцiнному 
функцiонуваннi ринку працi. 

У реалiзацiї соцiальної функцiї заробiтної плати 
заiнтересованi переважно найманi працiвники, а також держа-
ва як гарант прав і свобод трудящих та соцiальної 
справедливостi в суспiльствi. 

Проте це не означає, що роботодавець байдуже ставиться 
до реалiзацiї цiєї функцiї, адже порушення принципу 
соцiальної справедливостi на практицi стає суттєвим демоти-
вуючим чинником, а отже, порушує iнтереси роботодавця. 

У реалiзацiї стимулюючої функцiї заробiтної плати 
найбiльш заiнтересований роботодавець, оскiльки саме вiн по-
винен отримати певний виробничий результат вiд використання 
найманої робочої сили, бо тільки це дає йому змогу мати 
очiкуваний дохід i водночас власний зиск — прибуток. 

Цільова спрямованість

Функції заробітної плати
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Схема 1. Функції заробітної плати та механізм їх реалізації 
 
Заробiтна плата як цiна i водночас ринкова вартiсть робочої 

сили зазнає впливу кон’юнктури ринку i за певних обставин 
може вiдрiзнятися вiд її природної вартостi, величина якої 
об’єктивна i втiлює суспiльний рiвень споживання необхiдних 
благ i послуг, достатнiх для повного вiдтворення робочої сили. 

За нормальних економiчних умов ринкова i природна 
вартiсть будь-якого товару зближуються, що є об’єктивним 

 76



 77

виявом дiї закону вартостi. Коли таке зближення штучно 
гальмується, то в розвитку економiки можуть виникати 
кризовi явища, якi набирають рiзноманiтних форм: перевироб-
ництва, галопуючої iнфляцiї, спаду виробництва. За низької 
(вiдносно вартостi) заробiтної плати зменшується її купiвельна 
спроможнiсть, це обмежує споживання, скорочення якого при-
зводить до спаду виробництва. 

Вища (вiдносно вартостi робочої сили) заробiтна плата, на-
впаки, робить доступним задоволення найрiзноманiтнiших по-
треб, сприяє пiдвищен-ню попиту на новi, дорожчі товари. Але 
якщо виробництво не реагуватиме на іншу структуру попиту, 
то поступово зростатиме кiлькiсть товарiв, якi не мають збуту. 
Реакцiєю ринку на таку ситуацiю буде затоварювання 
продукцiєю, що супроводжується зниженням цiн i також спа-
дом виробництва. Отже, рiвень заробiтної плати, її вiдхилення 
вiд вартостi робочої сили завжди впливає на обсяг i структуру 
виробництва. 

Робоча сила — це особливий товар. Її особливiсть полягає 
в тому, що вiдтворюючи свою вартiсть, вона здатна створюва-
ти додаткову вартiсть. Проте не рiвень заробiтної плати 
визначає додаткову вартiсть, а передусiм продуктивна сила 
споживаної працi. 

За високої продуктивної сили працi за той самий час 
створюється бiльше товарiв, отже, скорочуються витрати на 
одиницю продукцiї. Цим визнача-ється її вiдносно низька цiна. 
Оскiльки за однаковий час працiвник з бiльшою 
продуктивнiстю виробить бiльшу кiлькiсть товарiв, його 
заробiтна плата буде вищою. Високооплачувана праця тому, як 
правило, є працею бiльш продуктивною, вона створює вiдносно 
дешевi товари, тодi як низько оплачується саме малопродуктив-
на праця, що створює дорогi товари низької якостi. 

Отже, пiдтримування заробiтної плати на рiвнi, що не 
вiдповiдає вартостi робочої сили, неминуче спричинятиме 
падiння продуктивностi працi, зростання цiн. 

Характерною особливiстю планової економiки було штуч-
не заниження заробiтної плати як цiни робочої сили щодо її 
справжньої вартостi. Монопольне становище державної форми 
власностi дозволяло державi iгнорувати закон вартостi робочої 
сили, не зважати на необхiднiсть забезпечувати нормальне її 
вiдтворення. 

Протягом багатьох років заробiтна плата в Українi 
пiдтримувалася на соцiально низькому рiвнi. Штучне стриму-
вання заробiтної плати призвело до того, що нинi витрати на 
заробiтну плату в Українi в розрахунку на одиницю валового 
нацiонального продукту майже вдвічі нижчi, нiж у країнах з 
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розвиненою ринковою економiкою. Разом з тим 
трудомiсткiсть виготовлення продукцiї перевищує досягнуту в 
цих країнах інколи у 3 – 4 рази. 

За умов зрiвняльного пiдходу до розподiлу результатiв ви-
робництва трудящi не були заінтересовані у високих результа-
тах працi. Така система мотивацiї працi породжувала в людей 
психологiю утриманства, стримувала розвиток потреб, отже, i 
виробництва. Hизький рiвень заробiтної плати працiвникiв, 
стримуваний державною тарифною системою, виробив 
вiдповiднi правила поведiнки пiдприємств. Використовуючи 
дешеву робочу силу, вони не прагнули до реального 
пiдвищення продуктивностi працi. Використання дешевої 
робочої сили стримувало науково-технiчний розвиток. Його 
дорогi заходи не витримували конкуренцiї. Вигiднiше було 
розширювати використання дешевої працi, посилювати її 
iнтенсивнiсть. Ця обставина значною мiрою сповiльнила 
оновлення виробництва, сприяла надмiрному старiнню i спра-
цюванню основних фондiв, яке досягло в промисловостi 
України понад 50-ти вiдсоткiв. 

Дешева робоча сила зумовила не тiльки низький рiвень 
продуктивностi працi й вiдносно високi цiни, а й значною мiрою 
визначила низьку якiсть про-дукцiї, негативно впливаючи на 
ситуацiю, що склалася на споживчому ринку. 

Така полiтика держави щодо заробiтної плати дала змогу 
перевiрити на практицi вiдому з часiв Адама Смiта аксiому: 
низькою заробiтною платою можна зруйнувати найбагатшу 
державу. 

Закони функціонування економіки ринкового типу уне-
можливлюють «призначення» заробітної плати з боку держа-
ви. Її формування на принципах ціни товару «робоча сила», як 
і будь-якого іншого товару, здійснюється на ринку, а саме на 
ринку праці. Відхилення ціни робочої сили від її природної 
вартості є, як правило, наслідком дії чинників ринкового ха-
рактеру — невідповідності попиту і пропонування робочої си-
ли, наявності на ринку праці недосконалої конкуренції, що 
створюється завдяки монопольному становищу продавців або 
покупців робочої сили в певному сегменті цього ринку. Одно-
часно на ринкову вартість робочої сили впливають деякі чин-
ники неринкового характеру, як наприклад: 

а) талант, який підносить людину над середнім рівнем. 
Правомірно стверджувати, що в заробітній платі талановитих 
людей присутній елемент свого роду монопольної ренти на 
унікальні (рідкісні) здібності; 
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б) малоприємність, непрестижність деяких видів роботи. 
Заробітна плата за виконання таких робіт містить свого роду 
надбавку, компенсацію за їхню непривабливість; 

в) наявність на ринку праці так званих неконкуруючих 
груп. Наприклад, лікарі і математики — неконкуруючі групи, 
оскільки складно, а нерідко й неможливо (професійна 
непридатність до певного виду діяльності, надто тривале пе-
ренавчання за старшого віку тощо) представникові однієї 
професії ввійти в іншу. 

Органiзацiя заробiтної плати, як свiдчить досвiд, завжди є 
вiдображенням певної економiчної системи й полiтики влад-
них структур щодо визначення спрямування i ролi 
розподiльних вiдносин. 

Перехiд економiки України на ринковi вiдносини поставив 
на порядок денний необхiднiсть перебудови органiзацiї 
заробiтної плати, проведення вiдповiдної реформи. 

Починаючи з 1991 р. на пiдприємствах i в органiзацiях 
України випробувано кiлька пiдходiв до органiзацiї i регулю-
вання заробiтної плати — вiд децентралiзованої системи, 
запровадженої з уведенням з 1 квiтня 1991 р. Закону України 
«Про пiдприємства в Українi», до вiдновлення державної, 
централiзованої системи оплати працi за Декретом Кабiнету 
Мiнiстрiв України «Про оплату працi» i подальшого запро-
вадження елементiв договiрного регулювання оплати працi. 
Проте внаслiдок непослiдовностi, невиваженостi дiй, 
«забiгання» вперед або намагання повернутись до «старих до-
брих» часiв, вiдсутностi опрацьованої нормативно-методичної 
бази випробуванi за останнi п’ять рокiв заходи для становлен-
ня нової органiзацiї оплати працi не дали бажаних результатiв. 

Як i ранiше актуальним є проведення докорiнної реформи 
заробiтної плати. Мета реформи полягає, по-перше, у тім, щоб 
органiзацiя заробiтної плати на принципах частки від доходу 
роботодавця трансформувалася в органiзацiю на принципах 
ринкової цiни робочої сили, по-друге, у забезпеченнi поетап-
ного пiдвищення цiни робочої сили й наближення до її 
вартостi. По-третє, реформа заробiтної плати має сприяти 
створенню ефективного мотивацiйного механiзму, адекватно-
го ринковiй економiцi, який спирається на поєднання 
економiчних стимулiв i соцiальних гарантiй. 

Ринок, як система економiчних взаємовiдносин у 
суспiльствi, передбачає вiльний обiг матерiальних цiнностей, 
капiталу i специфiчного товару — робочої сили. За цих умов 
реформа заробiтної плати має зняти будь-якi штучнi обмежен-
ня трудових доходiв громадян, гарантувати кожнiй людинi 
право заробляти в мiру своїх можливостей i бажань. 
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Заробiтну плату треба реформувати в контекстi загальної 
соцiально-економiчної полiтики з урахуванням структурної, 
податкової, цiнової полiтики. 

Перший етап реформи заробiтної плати має включати за-
провадження в повному обсязi та реалiзацiю на практицi всiх 
положень Закону України «Про оплату працi», що набув 
чинності з 1 травня 1995 року. 

Якими ж принципами слід керуватися в практичній 
діяльності з організації заробітної плати на етапі становлення 
ринкових відносин? Зауважимо, що нині серед економістів 
немає єдиного розуміння їх сутності. Різне тлумачення поняття 
«принципи організації заробітної плати» веде до 
багатоваріантності їх класифікації за кількістю і змістом. Прин-
ципи не завжди пов’язуються з дією економічних законів, які 
регулюють розподільні відносини, з функціями заробітної пла-
ти, що не можна визнати правомірним. 

Термін «принцип» має латинське походження і означає на-
чало, основу. Стосовно економічної теорії і практики 
господарської діяльності принцип — це першооснова певних 
наукових поглядів та практичних заходів щодо реалізації 
економічної політики. Отже принципи мають базовий харак-
тер, вони визначають механізм реалізації тих чи інших 
економічних відносин. З огляду на це не можна погодитися з 
авторами, які пропонують до принципів оплати праці 
відносити зрозумілість, гнучкість, простоту нарахування 
заробітку та ін. 

Таблиця 1 
ПРИНЦИПИ ОРГАНІЗАЦІЇ ОПЛАТИ ПРАЦІ 

Декларовані 
державою та 
офіційною 
економічною 

теорією 

Ті, що реально 
діють за умов 
централізованої 

планової економіки 

Ті, що відповідають 
соціально 

орієнтованій 
ринковій економіці 

Оплата за 
кількістю та 
якістю праці 
Випереджаюче 
зростання 
продуктивності 
праці порівняно 
зі зростанням 
середньої 
заробітної праці 

Тотальне одержан-
ня процесів форму-
вання й розподілу 
коштів, виділених 
на споживання 
Занижено-
зрівняльна 
централізована та-
рифна система 

Роздержавлення й 
демонополізація 
тарифікації 
заробітної плати 
Формування «спо-
живчих» кошиків, 
визначення прожит-
кового рівня, декре-
тування мінімальної 
заробітної плати 
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Диференціація 
рівня оплати 
праці різних 
груп та 
категорій 
працівників 
Єдність 
державної 
економічної 
політики в 
галузі оплати 
праці 

Періодичний (один 
раз на 10 – 15 років) 
перегляд тарифної 
системи за реально-
го знецінення 
заробітної плати 
відповідною 
політикою цін і то-
варним дефіцитом 
Надання переваг в 
оплаті праці 
працівникам 
низької кваліфікації 
та соціально-
економічне 
знецінення 
кваліфікованої 
праці 
Виконання норму-
ванням праці та 
системами 
заробітної плати 
невластивих їм 
функцій — 
підтримування ус-
таленого рівня 
заробітної плати і 
зниженої 
інтенсивності праці 
Диференціація оп-
лати праці залежно 
від умов застосу-
вання праці. 
Заниження ціни 
робочої сили 
порівняно з її 
вартістю, «призна-
чення» заробітної 
плати «згори» 

Регулярний пере-
гляд мінімальної 
заробітної плати за-
лежно від рівня 
економічного роз-
витку, доходів та 
зміни вартості жит-
тя 
Регулювання 
коштів, виділених 
на споживання, за 
допомогою системи 
оподаткування 
Уведення 
компенсаційних ви-
плат та індексації 
доходів трудящих у 
зв’язку з інфляцією 
і зростанням цін 
Демократичне регу-
лювання ціни 
робочої сили з ура-
хуванням 
складності, 
кваліфікації, умов 
застосування праці, 
співвідношення по-
питу і пропонуван-
ня на ринку робочої 
сили на основі та-
рифних угод і ко-
лективних 
договорів 
Державне регулю-
вання рівня й 
динаміки заробітної 
плати працівників 
бюджетних галузей 

 
Принципи організації заробітної плати слід розглядати як 

основні «правила гри», першооснову функціонування розподі-
льних відносин на засадах визначення вартості (ціни) робочої 
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сили, як сукупність науково обгрунтованих заходів, спрямова-
них на реалізацію функцій заробітної плати. У таблиці 1 наве-
дено принципи організації заробітної плати, що потребують 
реалізації за сучасних умов. Для порівняння в цій же таблиці 
подано принципи організації заробітної плати, декларовані 
державою й ті, що реально існуюють за умов централізованої 
планової економіки. 

 
 

2. ЕЛЕМЕНТИ ОРГАНІЗАЦІЇ ОПЛАТИ ПРАЦІ. СУТНІСТЬ 
ДЕРЖАВНОГО І ДОГОВІРНОГО РЕГУЛЮВАННЯ 

ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ 
 

2.1. ОСНОВНІ СКЛАДОВI ОРГАНIЗАЦIЇ ОПЛАТИ ПРАЦI В СУ-
ЧАСНИХ УМОВАХ  

 
Заробiтна плата функцiонує за відповідної її органiзацiї, 

тобто приведення її складових у певну систему. 
В економiчнiй системi, що грунтується на рiзноманiтних 

формах власностi й господарювання, органiзацiя заробiтної 
плати, як свiдчить свiтовий досвiд, здiйснюється поєднанням: 

а) державного регулювання; 
б) договiрного регулювання через укладення генеральної, 

галузевих, регiональних (регiонально-галузевих) угод i колек-
тивних договорiв на рiвнi пiдприємств, трудових договорів із 
найманими працівниками; 

в) механiзму визначення iндивiдуальної заробiтної плати 
безпосередньо на пiдприємствi (в структурному пiдроздiлi) з 
використанням таких елементiв, як заводська тарифна систе-
ма, нормування працi, форми й системи оплати працi (схема 
2). 

Глибокi змiни, що вiдбуваються в Українi в економiчнiй, 
полiтичнiй, соцiальнiй сферах, спрямованi на становлення 
нової економiчної системи, основаної на ринкових вiдносинах. 

Уже нинi в Українi є реальнiстю багатоманiтнiсть форм 
власностi й господарювання. Держава перестала бути моно-
власником, значним є прошарок недержавних пiдприємств, на 
нових принципах будується функцiонування пiдприємств, якi 
заснованi на державнiй власностi. Якщо зазначене є 
реальнiстю, то такою ж реальнiстю має бути й органiзацiя 
заробiтної плати, що будується на поєднаннi саме тих 
елементiв, якi властивi економiцi змiшаного типу. 

Мистецтво управлiння ринковою економiкою, на нашу 
думку, полягає передусiм у вiднайденнi оптимального варiанта 
поєднання ринкових i державних важелiв. Ринок повинен пра-



цювати, створювати сильнi мотиви, мобiльнiсть, ефективнiсть 
виробництва, а держава — йому активно допомагати, створюва-
ти «правила гри», регулювати економiку на макрорiвнi, всiляко 
сприяти соцiальному миру в суспiльствi. Що ж до органiзацiї 
оплати працi, то тут украй важливо вирiшити аналогiчне зав-
дання — вiднайти оптимум мiж державним i договiрним регу-
люванням заробiтної плати. 

Принцип розмежування державного i договiрного регу-
лювання заробiтної плати та визначення їх сфери i змiсту 
закрiплено в Законi України «Про оплату працi», введеному в 
дiю Постановою Верховної Ради № 144/95-ВР вiд 20.04.95 з 1 
травня 1995 р. Вiдповiдно до ст.5 цього Закону органiзацiя оп-
лати працi здiйснюється на пiдставi: законодавчих та iнших 
нормативних актiв; генеральної угоди на державному рiвнi; 
галузевих, регiональних угод; колективних договорiв; трудо-
вих договорiв. 

Суб’єктами органiзацiї оплати працi є органи державної 
влади та мiсцевого самоврядування; власники, об’єднання 
власникiв або їх представницькi органи; професiйнi спiлки, 
об’єднання професiйних спiлок або їх представницькi органи; 
працiвники.  

Елементи організації оплати праці

Механізм визна-
чення індивідуаль-
ної заробітної плати
на рівні підприєм-
ства (структурного

підрозділу)

Договірне
регулювання

Державне
регулювання

Генеральна угода

Галузева угода

Регіональна угода

Колективний договір
підприємства

Трудовий договір

Заводська тарифна система

Нормування праці

Форми і 
заробітн

системи
ої плати

 
Схема 2. Організація оплати праці 
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Перш нiж розглядати сутнiсть елементiв органiзацiї 
заробiтної плати, що визначенi чинним законодавством i 
започаткованi на практицi, згадаємо, якими були елементи 
системи оплати працi за колишнiх економiчних умов. Це дер-
жавна централiзована тарифна система, нормування працi, 
різноманітні форми й системи заробiтної плати. 

Останнi два елементи органiзацiї заробiтної плати фор-
мально були компетенцiєю пiдприємств. Проте вплив 
централiзованих регуляторiв (мiжгалузевi й галузевi норми 
трудових затрат, плани зниження трудомiсткостi, 
регламентацiя систем оплати працi, граничнi розмiри премiй, 
доплат, надбавок тощо) був таким, що фактично мало мiсце 
одержавлення всiх елементiв i умов оплати працi.  

Hе можна не згадати, що за часiв планової економiки 
невiд’ємним елементом органiзацiї оплати працi була система 
централiзованого планування фонду оплати працi. За цих умов 
первиннi елементи органiзацiї оплати працi — тарифнi умови, 
норми працi, форми i системи заробiтної плати фактично 
«пiдлаштовувались» пiд доведений фонд оплати працi та пла-
нову чисельнiсть працiвникiв. 

Hедоліки механiзму оплати працi, притаманного плановій 
економіці, були надто численними. Вони виявлялись, до речi, i 
в тім, що збiльшення загального розмiру фонду оплати працi 
ставало самоцiллю, а оплата працi працiвника вiдповiдно до 
кiлькостi, якостi та результатiв його роботи — залежною вiд 
наявного (централiзовано визначеного) фонду. Це принижува-
ло значущість iндивiдуального пiдходу до оцiнки працi кож-
ного працiвника, породжувало рiзнi форми суб’єктивiзму, ко-
лективного егоїзму, «виводилiвки». Для практичних 
працiвникiв, якi займались органiзацiєю заробiтної плати на 
пiдприємствах, чи не найскладнiшою проблемою було 
постiйне узгодження, балансування централiзовано доведених 
фондiв оплати працi й iндивiдуально нарахованої заробiтної 
плати у структурних пiдроздiлах пiдприємства на основi чин-
них тарифних умов, норм працi, форм i систем оплати працi. 

За умов ринкової системи господарювання фонд оплати 
працi складається з iндивiдуальних заробiтних плат i 
визначається елементами органiзацiї оплати працi (тарифна 
система, нормування, форми i системи заробiтної плати), а та-
кож сукупнiстю результатiв роботи кожного працiвника. Фонд 
оплати працi вiдображає сумарнi витрати пiдприємства на оп-
лату працi персоналу. Власник пiдприємства або його пред-
ставницький орган вирiшує, якi витрати на оплату працi вiн 
може зробити, зважаючи на вартiсть робочої сили на ринку 
працi, кон’юнктуру ринку, необхiднiсть забезпечити 
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конкурентоспроможнiсть продукцiї на ринку товарiв (послуг), 
рiвень iнфляцiї, державнi, галузевi (регiональнi) гарантiї щодо 
оплати працi та iншi чинники. 

Ще раз пiдкреслимо, що за ринкової економiки первиннi 
елементи оплати працi — це система ставок, окладiв, норм 
трудових затрат, форм i систем заробiтної плати. Саме вони в 
сукупностi визначають витрати роботодавця на оплату працi. 
Отже, фонд заробiтної плати, фонд заохочення або будь-який 
iнший фонд саме як елемент органiзацiї заробiтної плати стає 
непотрiбним. 

Значне розширення прав пiдприємств у сферi органiзацiї 
оплати працi за сучасних умов не означає, що кожне 
пiдприємство на свiй розсуд визначатиме умови оплати працi, 
не дотримуючись певних «правил гри». У цьому ми можемо 
переконатися, розглянувши сутнiсть i роль державного та 
договiрного регулювання оплати працi. 

2.2. ДЕРЖАВНЕ РЕГУЛЮВАННЯ ЗАРОБIТНОЇ ПЛАТИ 

Вiдповiдно до Закону України «Про оплату працi» (ст. 5) 
до основних суб’єктiв органiзацiї заробiтної плати належать 
органи державної влади й мiсцевого самоврядування. 

Свiтовий досвiд свiдчить, що жодна країна з 
найрозвиненiшою ринковою економiкою не обходиться без 
втручання держави у процеси регулювання заробiтної плати, 
хоч методи, сфера, масштаби державного впливу, звичайно, є 
рiзними. 

Функцiї держави (виконавчої i законодавчої влади) як 
суб’єкта органiзацiї заробiтної плати в суспiльствi 
неоднозначнi. Держава водночас виступає i в ролi власника, i в 
ролi захисника iнтересiв найманих працiвникiв, i в ролi гаран-
та дотримання трудового законодавства. 

В економiчнiй системi, що грунтується на ринкових 
вiдносинах, втручання держави в заробiтну плату повинно ма-
ти переважно непрямий характер i бути соцiально 
орiєнтованим. Водночас не можна не визнати, що, враховуючи 
масштаби державної власностi в Українi, вiдсутнiсть багатьох 
ринкових механiзмiв, важелі втручання держави в економiчнi 
процеси на макрорiвнi, у тому числi i в регулювання 
заробiтної плати, мають бути справдi значними, але не можуть 
переходити допустимої межi. Iнакше ми прийдемо туди, 
звiдки вийшли, i все розпочнеться спочатку. 

Сфера державного регулювання оплати працi вiдповiдно до 
статтi 8 Закону України «Про оплату працi» поширюється на 
встановлення розмiру мiнiмальної заробiтної плати, iнших 
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державних норм i гарантiй, встановлення умов i розмiрiв опла-
ти працi керiвникiв пiдприємств, заснованих на державній, 
комунальній власності, працівників підприємств, установ та 
організацій, що фінансуються чи дотуються з бюджету, на ре-
гулювання фондів оплати праці працівників підприємств-
монополістів згідно з переліком, що визначається Кабінетом 
Міністрів України, а також на оподаткування доходiв 
працiвникiв. 

Роль держави у сферi заробiтної плати повинна виявлятися 
також в органiзацiї перспективних наукових дослiджень i 
вивченнi зарубiжного та вiтчизняного досвiду; науково-
методичному забезпеченнi формування тарифної системи, 
удосконаленнi тарифно-квалiфiкацiйних довiдникiв; 
проведеннi єдиної полiтики щодо тарифiкацiї робiт; 
органiзацiї розробки нормативiв трудових витрат на масовi 
технологiчнi процеси тощо. 

Важливим завданням держави й надалi має бути сприяння 
проведенню переговорiв мiж основними соцiальними силами 
суспiльства з метою врегулювання соцiально-трудових 
вiдносин, запобiгання масовим трудовим конфлiктам. 

Одним iз основних елементiв державного регулювання 
заробiтної плати є визначення i гарантування мiнiмального її 
рiвня. Мiнiмальна заробiтна плата, вiдповiдно до Закону 
України «Про оплату працi», — це законодавчо встановлений 
розмiр заробiтної плати за просту, неквалiфiковану працю, що 
нижче за нього не може провадитися оплата за виконану 
працiвником мiсячну, годинну норму працi (обсяг робiт). До 
мiнiмальної заробiтної плати не включаються доплати, над-
бавки, заохочувальнi та компенсацiйнi виплати. 

Мiнiмальна заробiтна плата є державною соцiальною 
гарантiєю, обов’язковою на всiй територiї України для 
пiдприємств усiх форм власностi й господарювання. 

Розмiр мiнiмальної заробiтної плати згiдно з Законом 
України «Про оплату працi» (ст. 9) визначається з урахуван-
ням: 

* вартiсної величини мiнiмального споживчого бюджету 
з поступовим зближенням рiвнiв цих показникiв у мiру 
стабiлiзацiї та розвитку економiки країни; 

* загального рiвня середньої заробiтної плати; 
* продуктивностi працi, рiвня зайнятостi та iнших 

економiчних умов. 
Мiнiмальна заробiтна плата, як визначено частиною дру-

гою ст. 9, встановлюється у розмiрi не нижчому за вартiсну 
величину межi малозабезпеченостi в розрахунку на працездат-
ну особу. 
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Відповідно до статтi 10 Закону України «Про оплату працi» 
розмiр мiнiмальної заробiтної плати встановлюється Верхов-
ною Радою України на подання Кабiнету Мiнiстрiв, як прави-
ло, один раз на рiк при затвердженнi Державного бюджету з 
урахуванням пропозицiй, вироблених на переговорах 
представникiв професiйних спiлок, власникiв або вповноваже-
них ними органiв, якi об’єдналися для ведення колективних 
переговорiв i укладення генеральної угоди. 

Розмiр мiнiмальної заробiтної плати переглядається залеж-
но вiд зростання iндексу цiн на споживчi товари й тарифiв на 
послуги за угодою сторiн колективних переговорiв. 

До державних норм i гарантiй вiдносять також норми опла-
ти працi за роботу в надурочний час, у святковi, неробочi та 
вихiднi днi, у нiчний час; за час простою не з вини працiвника; 
за продукцiю, що виявилася браком не з вини працiвника. 
Держава регулює й гарантує доплати працiвникам, молодшим 
вiсiмнадцяти рокiв за скорочену тривалiсть робочого дня, оп-
лату щорiчних вiдпусток, за час виконання державних 
обов’язкiв та пiдвищення квалiфiкацiї, за обстеження в медич-
ному закладi, при переведеннi за станом здоров’я чи через 
вагiтнiсть на легшу нижчеоплачувану роботу, при рiзних фор-
мах виробничого навчання, переквалiфiкацiї або навчання 
iнших спецiальностей; для донорiв; при переїздi на роботу до 
iншої мiсцевостi, при службових вiдрядженнях тощо. 

Повніший перелiк державних норм i гарантiй щодо оплати 
працi та порядок їх застосування визначено статтею 12 Закону 
України «Про оплату працi». 

Нині в Українi держава мала б користуватись, до речi, i та-
кими важелями втручання в полiтику доходiв i органiзацiю 
заробiтної плати, якi вже давно не використовують країни з 
ринковою економiкою, насамперед, регулюванням коштiв, що 
спрямовуються на оплату працi пiдприємствами-
монополiстами. Чому захiднi країни не регулюють фонд опла-
ти працi пiдприємств-монополiстiв і використовують, як пра-
вило, непрямi методи втручання в полiтику заробiтної плати 
на пiдприємствах? Тільки тому, що там спрацьовує антимоно-
польне законодавство, відтак власник, який постає в рiзних 
особах (колективний, приватний), завжди заiнтересований в 
одному — конкурентоспроможності виробництва, що зале-
жить передусiм вiд мiнiмiзацiї витрат. При цьому критерiєм 
мінімізації, межею дозволеного є мiра заiнтересованостi 
працівників у продуктивнiй, достатньо оплачуванiй працi. У 
бiльшостi випадкiв у нас такого власника ще немає, а якщо i є, 
то лише де-юре. Hемає в нас i конкурентного середовища, 
повноцiнного товарного ринку тощо. 
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Отже, на нашу думку, нині нам необхідні як достатньо 
сильнi позицiї держави у визначеннi полiтики заробiтної пла-
ти, так і дiйове, адекватне сучасному стану базисних вiдносин 
договiрне регулювання оплати працi, сутнiсть якого 
розглядається нижче. 

2.3. ДОГОВIРНЕ РЕГУЛЮВАННЯ ЗАРОБIТНОЇ ПЛАТИ 

Важливим елементом органiзацiї заробiтної плати є її 
договiрне регулювання. Останнє, в свою чергу, є провiдною 
складовою системи соцiального партнерства. 

Свiтовий i нашої країни досвід переконливо свiдчить, що 
численнi проблеми економiки та суспiльного життя, в тому 
числi й ефективного регулювання заробiтної плати, можна 
вирiшувати швидше й ліпше, якщо провiднi сили суспiльства 
орiєнтуватимуться не на конфронтацiю, а на об’єднання зу-
силь, на творчу спiвпрацю. Адже мета в них спiльна, i полягає 
вона в досягненнi соцiальної злагоди та прогресу. Стрижнем 
функцiонування i каталiзатором розвитку системи соцiального 
партнерства має стати творче застосування принципiв 
тристоронньої спiвпрацi пiдприємцiв, найманих працiвникiв та 
органів державної влади. 

Соцiальне партнерство — це система правових i 
органiзацiйних норм, принципiв, структур, процедур (заходiв), 
якi спрямованi на забезпечення взаємодiї мiж найманими 
працiвниками, роботодавцями, державними органами влади в 
регулюваннi соцiально-трудових вiдносин на нацiональному, 
галузевому, регiональному, виробничому рiвнях. 

Метою соцiального партнерства є досягнення соцiального 
миру в суспiльствi, забезпечення балансу соцiально-
економiчних iнтересiв трудящих i роботодавцiв, сприяння 
взаєморозумiнню мiж ними, запобiгання конфлiктам i 
вирiшення суперечностей для створення необхiдних умов по-
ступального економiчного розвитку, пiдвищення життєвого 
рiвня трудящих. 

Соцiальне партнерство передбачає готовнiсть сторiн до 
взаєморозумiння i злагоди, постiйне прагнення до соцiальної 
симетрiї та гармонiї мiж партнерами. Однак це не означає, що 
мiж ними завжди повиннi панувати мир i прихильнiсть. 
Розбiжність iнтересів — це об’єктивна реальнiсть, яка може 
будь-коли виявитися в суперечках i конфлiктах. Тому взаємне 
бажання соцiальних партнерiв дiйти згоди в трудових 
вiдносинах, спiвпрацювати заради загального добра є важливою 
запорукою соцiального миру в суспiльствi. 
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Становлення й розвиток системи соцiального партнерства 
стали можливими завдяки визнанню загальнолюдських 
принципiв демократiї: свободи, плюралiзму, спiвпрацi в 
прийняттi тяжких, але потрiбних спiльних рiшень. 

Гарантiєю ефективного функцiонування механiзму 
соцiального партнерства є чiтке визначення iнтересiв кожної з 
трьох основних соцiальних сил суспiльства, розумний 
розподiл ролей i вiдповiдальностi за визначення й реалiзацiю 
спiльної соцiально-економiчної полiтики. 

Держава в особi парламенту й уряду розробляє законодавчi 
акти, забезпечує правове регулювання взаємовiдносин мiж 
партнерами, встановлює, гарантує й контролює дотримання 
мiнiмальних норм i гарантiй у сферi працi й соцiально-
трудових вiдносин (умови оплати працi, вiдпочинку, 
соцiального захисту населення тощо). 

Пiдприємцi (роботодавцi), захищаючи свої iнтереси i права 
як власникiв засобiв виробництва, в соцiальному партнерствi 
вбачають можливiсть проведення погодженої технiчної, 
економiчної та соцiальної полiтики, розвиток виробництва без 
рiзких потрясiнь i руйнiвних конфлiктiв. Hа них покладається 
основний тягар вiдповiдальностi за результати господарюван-
ня, забезпечення належних умов працi i, розмiрiв її оплати та 
фiнансового забезпечення соцiального захисту трудiвникiв. 

Профспiлки як захисники й виразники iнтересiв найманих 
працiвникiв покликанi виборювати й захищати соцiальнi, 
економiчнi та професiйнi права робiтникiв i службовцiв, боро-
тися за соцiальну справедливiсть, сприяти створенню для лю-
дини належних умов працi й життя. 

Соцiальнi партнери у свiтi спiвпрацюють у формi 
консультацiй, переговорiв, якi здебiльшого закiнчуються укла-
денням тарифних угод i колективних договорiв. 

Hе можна не зазначити, що роль тарифних угод i колектив-
них договорiв у всьому свiтi нині настiльки зросла, що всю сис-
тему трудових вiдносин у багатьох країнах нерiдко називають 
колективно-договiрною системою. 

Процес законодавчого закрiплення колективно-договiрної 
системи в бiльшостi країн Заходу розпочався ще на початку 
нинiшнього столiття. 

Так, окремi норми колективно-договiрної системи було 
внесено до датського Цивiльного кодексу вже в 1907 р., швей-
царського Кодексу зобов’язань — у 1911 роцi. Hадалi поши-
рилось ухвалення спецiальних законодавчих актiв щодо ко-
лективно-договiрного регулювання трудових вiдносин в iнших 
країнах — у Hорвегiї, наприклад, такий акт ухвалено в 1915, 
Hiмеччинi — 1918, Фiнляндiї — 1924 роцi. 



 90

З ухваленням Мiжнародною органiзацiєю працi Конвенцiї 98 
вiд 1949 р. про поширення принципiв права на органiзацiю та 
ведення колективних переговорiв i Рекомендацiї 91 вiд 1951 р. 
про колективнi договори система колективних договорiв i угод 
дiстала загальне визнання. 

Об’єднуючи потенцiал держави, пiдприємцiв i профспiлок 
для досягнення соцiального миру, система соцiального парт-
нерства створює належнi умови для економiчного розвитку 
країни, позитивно впливає на формування й використання 
трудових ресурсiв. Це вiдбувається через реалiзацiю узгодже-
них економiчних i соцiальних програм, забезпечення гарантiй 
у галузi оплати працi, робочого часу й вiдпочинку; регулю-
вання ринку працi i створення умов для ефективної зайнятостi; 
забезпечення згiдно з угодами та договорами на виробничому 
рiвнi належних умов для ефективного використання трудового 
потенцiалу. 

Отже, система соцiального партнерства — важлива струк-
турна ланка системи управлiння працею i трудовими 
вiдносинами. Чим ефективнiше спiвпрацюють соцiальнi парт-
нери, тим кращi умови вони створюють для всебiчного роз-
витку трудового потенцiалу, тим багатшою стає держава. 

Система соцiального партнерства в Українi ще тiльки 
започатковується, хоча основнi її елементи (сфера дiї, змiст 
колективних договорiв i угод, сторони переговорiв та їхнi пов-
новаження, перiодичнiсть переговорiв i процедура вирiшення 
конфлiктiв тощо) вже визначенi й закрiпленi рядом законодав-
чих актiв, зокрема Законом України «Про колективнi договори 
i угоди», Законом України «Про оплату працi», Кодексом 
законiв про працю України, а також Указом Президента 
України «Про нацiональну раду соцiального партнерства». 

Розглянемо деякi складовi й сутнiсть системи соцiального 
партнерства в Українi стосовно договiрного регулювання оп-
лати працi. 

Система соцiального партнерства в Українi передбачає 
проведення переговорiв мiж основними соцiальними силами 
суспiльства та укладання угод i колективних договорiв. 

Угода, згiдно з чинним законодавством, укладається на 
державному, галузевому, регiональному рiвнях на 
двостороннiй основi. 

Колективний договiр укладається на пiдприємствах, в ус-
тановах, органiзацiях (далi — пiдприємства), незалежно вiд 
форм власностi й господарювання, якi використовують найма-
ну працю та мають права юридичної особи. Колективний 
договiр може укладатися також у структурних пiдроздiлах 
пiдприємства в межах компетенцiї цих пiдроздiлiв. 
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Сторонами генеральної угоди, що укладається на держав-
ному рiвнi, виступають: професiйнi спiлки, якi об’єдналися 
для ведення колективних переговорiв i укладення генеральної 
угоди; власники або вповноваженi ними органи, якi 
об’єдналися для ведення колективних переговорiв i укладення 
генеральної угоди, на пiдприємствах яких зайнята бiльшiсть 
найманих працiвникiв держави. 

Сторонами угоди на галузевому рiвнi є власники, 
об’єднання власникiв або вповноваженi ними органи i 
профспiлки чи об’єднання профспiлок, iнших представниць-
ких органiзацiй трудящих, якi мають вiдповiднi повнова-
ження, достатнi для ведення переговорiв, укладення угоди та 
реалiзацiї її норм на бiльшостi пiдприємств, що входять у 
сферу їх дiї. 

Угода на регiональному рiвнi укладається мiж мiсцевими 
органами державної влади або регiональними об’єднаннями 
пiдприємцiв, якщо вони мають вiдповiднi повноваження, i 
об’єднаннями профспiлок чи iншими вповноваженими трудо-
вими колективами органами. 

Колективний договiр, як угода на виробничому рiвнi, 
укладається мiж власником або вповноваженим ним органом 
(особою), з однiєї сторони, i однiєю або кiлькома 
профспiлковими чи iншими вповноваженими на представниц-
тво трудовими колективами органами, а у разi вiдсутностi та-
ких органiв — представниками трудящих, обраними й уповно-
важеними трудовим колективом, — з іншої. 

Слiд зазначити, що в орендних, акцiонерних, колективних, 
кооперативних пiдприємствах сторонами колективного дого-
вору є, з одного боку, уповноважений власниками орган 
(правлiння, виконавча дирекцiя, рада тощо) або керiвник 
пiдприємства, а з iншого — колектив найманих згiдно з трудо-
вим договором працiвникiв або вповноважений ними 
профспiлковий чи iнший орган. 

Hа таких пiдприємствах працiвники водночас виступають у 
двох ролях: спiввласники майна i найманi працiвники. Як 
спiввласники майна вони мають право обирати керiвний орган 
пiдприємства, брати безпосередню участь в управлiннi вироб-
ництвом, одержувати дохід (дивiденди) залежно вiд їхньої ча-
стки в колективнiй власностi. Будучи одночасно найманими 
працiвниками, вони мають виконувати обумовлену трудовим 
договором роботу й одержувати вiдповiдну заробiтну плату, 
обирати профспiлковий чи iнший орган, що представлятиме 
їхнi iнтереси як найманих працiвникiв. 

Угода на державному рiвнi (генеральна угода) в частинi, 
що стосується заробiтної плати i трудових доходiв в цiлому, 
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згiдно із Законом України «Про колективнi договори i угоди» 
(ст. 8), має включати такi складовi: розмiр прожиткового 
мiнiмуму й мiнiмальних соцiальних нормативiв, мiнiмальнi 
соцiальнi гарантiї в сферi оплати працi й доходiв усiх груп i 
верств населення, якi забезпечували б достатнiй рiвень життя, 
умови зростання фондів оплати праці та міжгалузеві 
співвідношення в оплаті праці. 

Угодою на галузевому рiвнi регулюються галузевi норми, 
зокрема щодо нормування й оплати працi, встановлення для 
пiдприємств галузi (пiдгалузi) мiнiмальних гарантiй заробiтної 
плати вiдповiдно до квалiфiкацїї (за мiнiмальною межею 
єдиної тарифної сiтки) та мiнiмальних розмiрiв доплат i надба-
вок з урахуванням специфiки, умов працi окремих 
професiйних груп i категорiй працiвникiв галузi (пiдгалузi), 
умов зростання фондів оплати праці, міжкваліфікаційних 
(міжпосадових) співвідношень в оплаті праці. 

Галузева угода не може погiршувати становище трудящих 
порiвняно з генеральною угодою. 

Угоди на регiональному рiвнi регулюють норми 
соцiального захисту найманих працiвникiв пiдприємств, 
включають вищi порiвняно з генеральною угодою соцiальнi 
гарантiї, компенсацiї, пiльги.  

Структурний змiст колективних угод, що укладаються в 
Україні відповідно до чинного законодавства, вiдображено на 
схемi 3 . 

 
Колективні угоди 



Рівні  укладення

      Національний                          Галузевий                           Регіональний

Генеральна угода Галузева угода Регіональна угода

Всеукраїнські профе-
сійні спілки, об’єд-
нання профспілок

Власники, об’єднання
власників, на підпри-
ємствах яких зайнято
понад 50 % найманих
працівників держави

Професійні спілки чи
об’єднання галузевих
(фахових) профспілок
або інші представницькі
організації трудящих, які
мають відповідні повно-
важення

Власники,  об’єднання
власників, які мають пов-
новаження на укладення
угоди та реалізації її норм
для більшості підпри-
ємств, що входять у сфе-
ру їхньої дії

Регіональні об’єднан-
ня профспілок чи ін-
ші вповноважені тру-
довими колективами
органи

Місцеві органи дер-
жавної влади або ре-
гіональні об’єднання
підприємців, якщо во-
ни мають відповідні
повноваження

Сфера регулювання

Принципи і норми
реалізації соціально-
економічної політики
і трудових відносин,
розвиток соціального
партнерства

Галузеві норми й міні-
мальні гарантії у сфері
праці, зайнятості. Спе-
цифічні умови для про-
фесійних груп і катего-
рій працівників

Норми соціального за-
хисту працівників під-
приємств, що випли-
вають з повноважень
місцевих органів влади

Принципи колективної угоди

Установлення вищих
норм, ніж передбаче-
но законодавством

Якщо новий закон вста-
новлює вищі норми, ніж
угода, то діє закон

Галузева, регіональна
угода не можуть міс-
тити норм, які б по-
гіршували становище
трудящих порівняно з
нормами генеральної
угоди

 
Схема 3. Структурна схема колективних угод 
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Значна самостiйнiсть пiдприємств в умовах ринкової 
економiки веде до розширення сфери договiрних вiдносин на 
цьому рiвнi. Структурний змiст колективного договору 
пiдприємства наведено на схемi 4. 

Зазначимо, що вiдповiдно до чинного законодавства, зок-
рема Кодексу законів про працю України, Законiв України 
«Про колективнi договори i угоди», «Про оплату працi», ко-
лективний договiр є єдиним нормативним актом на рiвнi 
пiдприємства, в якому мають закрiплюватися всi умови i 
розмiри оплати працi. У цьому можна переконатися, звернув-
шись до статтi 15 Закону України «Про оплату працi» та до 
статтi 7 Закону України «Про колективнi договори та угоди». 

 
Колективний договір 



Мета
Регулювання соціально-труд
ження соціально-економічн
працівників і власників

ових відносин і узгод-
их інтересів найманих

Форма Прийняття сторонами взаємних зобов’язань

Підприємства, установи і ор
форм власності й господарю
розділи підприємств (відпові

ганізації незалежно від
вання. Структурні під-
дно до законодавства

Сфера укладення

Профспілка, а за наявності 
спільний представницький 
дового колективу, наділений
новаженнями

кількох профспілок їх
орган; інший орган тру-
 ним відповідними пов-

Право на ведення
переговорів від
імені працівників

Робоча комісія з паритетної 
сторін, наділених відповід
Тривалість переговорів зако

кількості представників
ними повноваженнями.
ном не обмежена

Підготовка про-
екту колективного
договору та веден-
ня переговорів

Визначається сторонами са
компетенції та норм законів

мостійно, в межах їхЗміст колектив-
ного договору

Схвалення проекту колекти
гальних зборах (конференці

вного договору на за-
ї) трудового колективу

(понад 50 % голосів)

Укладення колек-
тивного договору

На всіх працівників підпри
того, чи є вони членами проф

ємства, незалежно від
спілки, чи ні

Сфера
поширення

Законодавством не встано
ронами спільно. У разі зміни
дення нового колективного 
одного року

влений, визначається сто-
 власника діє до укла-

договору, але не більше
Термін дії

 
Схема 4. Структурна схема колективного договору 

 
Вiдповiдно до чинного законодавства у разi, коли колек-

тивний договiр на пiдприємствi з об’єктивних причин не укла-
дено (новостворене пiдприємство або пiдприємство-
новобудова, яке не введено в дiю), власник або вповноважений 
ним орган зобов’язаний погодити умови оплати праці з 
профспiлковим органом, що представляє iнтереси бiльшостi 
працiвникiв, а за його вiдсутностi — з iншим уповноваженим 
на представництво органом. 

Правомiрним є твердження, що вiдсутнiсть на пiдприємствi 
колективного договору означає вiдсутнiсть на ньому основно-
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го нормативного акта, що має регулювати соцiально-трудовi 
вiдносини мiж роботодавцем i найманими працiвниками. 

За умов планової економiки колективнi договори нерiдко 
мали формальний характер. Люди не бачили в них надiйного 
механiзму захисту своїх законних iнтересiв. За нових 
економiчних умов слiд вiдновлювати функцiї колективного 
договору. 

У зв’язку з переходом до ринкової економiки колективнi 
договори мiж адмiнiстрацiєю або iншим органом 
пiдприємства, який репрезентує власника, i профспiлковим 
комiтетом, що репрезентує iнтереси найманих працiвникiв, 
стають юридично чинною формою регулювання трудових 
вiдносин, яка вимагає від сторін дотримання зобов’язань за 
договором. Щодо умов i розмiрiв оплати працi це означає, 
зокрема, що пiдставою для встановлення працiвниковi 
тарифної ставки (окладу), яка вiдповiдає його квалiфiкацiї та 
виконуваним роботам, є не постанова уряду, а колективний 
договiр, укладений мiж адмiнiстрацiєю пiдприємства i 
профспiлковою органiзацiєю. 

У розвитку колективно-договiрної системи трудових 
вiдносин на виробничому рiвнi однаковою мiрою заiнтересованi 
як роботодавцi, так i працiвники, оскiльки колективний договiр 
має виконувати такi важливi функцiї: 

а) захист iнтересiв обох сторiн трудових вiдносин; 
б) органiзацiя (упорядкування) трудових вiдносин; 
в) забезпечення стабiльностi трудових вiдносин. 
Сутнiсть першої функцiї полягає в тому, що колективний 

договiр покликаний захистити, з одного боку, роботодавцiв вiд 
необгрунтованих, завищених вимог працiвникiв, задоволення 
яких може завдати економiчної шкоди роботодавцю, а з 
іншого — захистити працiвникiв, якi є найуразливiшим 
суб’єктом трудових вiдносин, вiд власникiв i органiв, що 
представляють їх iнтереси, якi можуть використовувати пере-
ваги свого економiчного становища у власних цілях. 

Друга, органiзуюча, функцiя договiрних вiдносин також 
спрямована на реалiзацiю iнтересiв обох сторiн i має конкрет-
ний вияв. Умови працi, зафiксованi в колективному договорi 
(умови оплати працi, тривалiсть вiдпустки, робочий час, 
додатковi соцiальнi пiльги тощо), дозволяють роботодавцю 
наперед планувати витрати виробництва та очiкуваний прибу-
ток, а для працiвникiв є гарантiєю задоволення їхнiх власних 
iнтересiв. Це створює передумови для встановлення соцiальної 
злагоди й пiдвищення ефективностi працi. 

Третя функцiя спрямована на встановлення й 
пiдтримування стабiльностi трудових вiдносин. Зрозуміло, що 
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iнтереси власника i найманих працiвникiв рiзнi, вони не зав-
жди збiгаються, відтак неминучі конфлiкти у взаємостосунках 
суб’єктiв трудових вiдносин. Однак реалiзацiя цiєї функцiї на 
практицi передбачає вiдпрацювання процедур погодження 
iнтересiв, вивчення проблем обох сторiн, у процесi чого ви-
робляються взаємоприйнятнi рiшення. Коли результати 
переговорiв набирають форми договору, створюється гарантiя 
соцiальної й економiчної стабiльностi, яка забезпечується за-
бороною проведення страйкiв пiд час дiї колективного догово-
ру (за умови виконання останнього). 

Змiст колективного договору визначається сторонами в 
межах їх компетенцiї. Вiдповiдно до ст.7 Закону України «Про 
колективнi договори i угоди» у колективному договорi мають 
встановлюватися взаємнi зобов’язання сторiн щодо регулю-
вання виробничих, трудових, соцiально-економiчних вiдносин, 
зокрема: 

* змiн в органiзацiї виробництва i працi; 
* забезпечення продуктивної зайнятостi; 
* нормування й оплати працi, встановлення форм, систем, 

розмiрiв заробiтної плати та iнших видiв трудових виплат (доп-
лат, надбавок, премiй та iн.); 

* встановлення гарантiй, компенсацiй, пiльг;  
* участь трудового колективу у формуваннi, розподiлi й 

використаннi прибутку пiдприємства (якщо це пердбачено 
статутом); 

* режим роботи, тривалість робочого часу та вiдпочинку; 
* умови й охорона працi; 
* забезпечення житлово-побутового, культурного, ме-

дичного обслуговування, органiзацiя оздоровлення та 
вiдпочинку працiвникiв; 

*  гарантiї дiяльностi профспiлкової чи iнших представ-
ницьких органiзацiй трудящих. 

Зазначимо, що ця стаття Закону України «Про колективнi 
договори i угоди» визначає лише основнi напрямки 
договiрного регулювання вiдносин мiж соцiальними партне-
рами на виробничому рiвнi, але не обмежує їх. За необхiдностi 
сторони можуть розширити коло питань, що виносяться на пе-
реговори. 

На нашу думку, виходячи з чинного законодавства та на-
копиченого передового досвіду укладання колективних 
договорів на вітчизняних підприємствах розділ «Оплата 
праці» колективного договору має містити такі норми: 

– розміри місячних (годинних) тарифних ставок робітників, 
які виконують некваліфіковані роботи і не тарифікуються за 
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розрядами (гардеробник, кур’єр, прибиральник службових 
приміщень тощо); 

– розміри місячних (годинних) тарифних ставок робітників 1 
розряду; 

– тарифна сітка для оплати праці робітників залежно від 
кваліфікації чи єдина тарифна сітка для всіх категорій 
працівників; 

– перелік професій робітників, яким замість тарифних ста-
вок встановлюються місячні оклади; 

– порядок присвоєння кваліфікаційних розрядів робітникам 
і тарифікації робіт; 

– схеми посадових окладів керівників, спеціалістів і 
службовців;  

– системи оплати праці, що застосовуються в різних струк-
турних підрозділах; 

– види доплат і надбавок до тарифних ставок, окладів і їх 
розміри; 

– показники, умови преміювання, коло осіб (професій), що 
мають право на премії, розміри преміальних виплат; 

– умови і порядок виплати винагороди за підсумками робо-
ти підприємства за рік; 

– умови і порядок виплати винагороди за вислугу років; 
– оплата праці при виконанні робіт різної кваліфікації; 
– оплата праці за певних відхилень від нормальних умов 

праці; 
– оплата простоїв, освоєння нових виробів, виготовленої 

продукції, що виявилася бракованою; 
– види і розміри гарантійних виплат; 
– місце і терміни виплати заробітної плати;  
– порядок перегляду і зміни норм праці; 
– порядок індексації оплати праці у зв’язку зі зростанням 

цін та вартості життя; 
– порядок компенсації працівникам втрати частки 

заробітної плати у зв’язку із затримкою термінів її виплати. 
За сучасних умов складовою колективного договору має 

бути механiзм формування планового фонду заробiтної плати, 
зокрема порядок змiни загальних витрат роботодавця на 
заробiтну плату залежно вiд таких чинникiв, як збiльшення 
обсягiв виробництва чи продуктивностi працi, зниження 
собiвартостi продукцiї тощо, а також рiвня iнфляцiї. Як уже 
зазначалося, за ринкової економiки первинними елементами 
оплати працi є система тарифних ставок, окладiв, норми тру-
дових затрат, форми й системи заробiтної плати, гарантiйнi й 
компенсацiйнi виплати. Саме вони в сукупностi визначають 
поточнi витрати роботодавця на оплату працi. Але якщо 
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первиннi умови оплати працi є предметом переговорiв i скла-
довою колективного договору, то такою складовою має бути й 
механiзм визначення планового фонду оплати працi. 

Пiд час визначення змiсту колективного договору 
необхiдно пам’ятати, що вiдповiдно до статтi 9–1 Кодексу 
законiв про працю та статтi 7 Закону України «Про колективнi 
договори i угоди» в колективному договорi можуть установ-
люватися додатковi або вищi, порiвняно з чинним законодав-
ством, генеральною, галузевою, регiональною угодами, 
соцiальнi гарантiї, пiльги, компенсацiї за рахунок коштiв 
пiдприємства. 

Щодо форми колективного договору i його структури, 
чиннi законодавчi акти не встановлюють єдиних вимог до них. 
Сторони самостiйно визначають структуру колективного до-
говору, його роздiли, додатки. Проте слiд пам’ятати, що ко-
лективний договiр укладається на основi зобов’язань сторiн, 
якi несуть вiдповiдальнiсть за невиконання чи порушення зо-
бов’язань колективного договору. Отже, положення колектив-
ного договору слiд формулювати у формi зобов’язань, узятих 
кожною стороною з означенням посадових осiб, 
вiдповiдальних за їх реалiзацiю i строки виконання. 

Зауважимо, що умови колективних договорiв та угод, ук-
ладених вiдповiдно до чинного законодавства, є 
обов’язковими для пiдприємств, на якi вони поширюються, та 
сторiн, якi їх уклали. 

Умови колективних договорiв або угод, якi погiршують 
порiвняно з чинним законодавством становище працiвникiв, є 
недiйсними, отже включати їх до договорiв та угод 
забороняється. 

Вiдповiдно до статтi 9 Закону України «Про колективнi до-
говори i угоди» галузевi i регiональнi угоди реєструє 
Мiнiстерство працi України, а колективнi договори 
реєструються мiсцевими органами державної виконавчої влади. 

 

3. ТАРИФНА СИСТЕМА ОПЛАТИ ПРАЦІ 

3.1. ТАРИФНА СИСТЕМА: СУТНIСТЬ, ОСНОВНI ПОЛОЖЕННЯ, 
ФУНКЦIЇ 

У визначенні iндивiдуальної заробiтної плати працiвникiв 
пiдприємств усiх форм власностi й господарювання централь-
не мiсце належить тарифнiй системi, i ось чому. Рiвень 
заробiтної плати конкретних виконавцiв формується пiд впли-
вом таких чинникiв: 
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– складнiсть роботи (квалiфiкацiя, вiдповiдальнiсть); 
– умови працi (шкiдливiсть, важкiсть, iнтенсивнiсть, 

привабливiсть); 
– кiлькiсть працi (вiдпрацьований час у межах норми, пона-

дурочний час); 
– результати працi (виконання нормованих завдань, норм 

виробiтку, якiсних показникiв). 
За такої самої кiлькості вiдпрацьованого часу та за при-

близно однакових результатiв працi різниця в рiвнях 
заробiтної плати — це наслідок різницi в складностi робiт i 
умовах працi. Саме цi чинники й ураховуються пiд час визна-
чення iндивiдуальної заробiтної плати за допомогою тарифної 
системи. Отже, тарифна система — це iнструмент 
диференцiацiї заробiтної плати залежно вiд складності праці та 
її умов. 

Основними елементами тарифної системи є тарифно-
квалiфiкацiйнi довiдники, квалiфiкацiйнi довiдники посад 
керiвникiв, спецiалiстiв i службовцiв, тарифнi сiтки та ставки i 
схеми посадових окладiв або єдина тарифна сiтка. 

Тарифно-квалiфiкацiйнi довiдники, об’єднанi в єдиний та-
рифно-кваліфікацiйний довiдник робiт i професiй робiтникiв 
(ЄТКД), якi затвердженi Держкомпрацi колишнього СРСР, є 
збiрниками нормативних актiв, якi містять кваліфікацiйнi ха-
рактеристики робiт i професiй, згрупованi в роздiли за вироб-
ництвами й видами робiт. ЄТКД використовується для 
тарифiкацiї робiт, надання квалiфiкацiйних розрядiв 
робiтникам, а також для формування програм з пiдготовки й 
пiдвищення квалiфiкацiї робiтникiв. Дiючий ЄТКД 
складається з 72 випусків за рiзними виробництвами й видами 
робiт, за його допомогою можна проводити тарифiкацiю понад 
5 тисяч професiй робiтникiв i виконуваних ними робiт. 

Квалiфiкацiйний довiдник посад керiвникiв, спецiалiстiв i 
службовцiв є нормативним документом, який мiстить 
загальногалузевi квалiфiкацiйнi характеристики. В останнiх 
зазначаються посадовi обов’язки, вимоги до знань, стажу ро-
боти за спецiальнiстю, рiвня i профiлю пiдготовки керiвникiв, 
спецiалiстiв i службовцiв. Квалiфiкацiйнi характеристики для 
кожної посади складаються з трьох роздiлiв: «Посадовi 
обов’язки», «Повинен знати», «Квалiфiкацiйнi вимоги». Цей 
довiдник призначений для застосування на пiдприємствах з 
метою забезпечення рацiонального подiлу працi, добору, роз-
становки та використання кадрiв, визначення посадових 
обов’язкiв, квалiфiкацiйних вимог і відповідного встановлення 
посадових окладiв. 
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Одним з елементiв тарифної системи, який регулює рiвень 
заробiтної плати робiтникiв залежно вiд квалiфiкацiї i 
складностi робiт, що ними виконуються, є тарифнi сiтки, тобто 
шкала квалiфiкацiйних розрядiв i вiдповiдних їм тарифних 
коефiцiєнтiв, за допомогою яких встановлюється безпосередня 
залежнiсть заробiтної плати робiтникiв вiд їх кваліфікації. 
Кiлькiсть квалiфiкацiйних розрядiв i коефiцiєнтiв визначається 
складнiстю виробництва й робiт, що виконуються. Абсолютне 
й вiдносне зростання тарифних коефiцiєнтiв — основа 
диференцiацiї заробiтної плати робiтникiв залежно вiд тариф-
них розрядiв. 

Для оплати працi керiвникiв, спецiалiстiв i службовцiв ви-
користовуються посадовi оклади. Їх розмiри встановлюють за-
лежно вiд посад, якi займають керiвники, спецiалiсти i 
службовцi, їхньої квалiфiкацiї, умов працi, масштабiв i 
складностi виробництва, обсягiв i складностi робiт. 

В останнi роки на пiдприємствах як виробничої, так i 
невиробничої сфер замiсть роздiльного (вiдокремленого) фор-
мування системи тарифних ставок робiтникiв i посадових 
окладiв службовцiв почали застосовувати єдинi тарифнi сiтки, 
що мiстять тарифнi коефiцiєнти для всiх категорiй працівників 
i побудованi на єдинiй (загальнiй) методичнiй основi. 

Сутнiсть таких тарифних систем розглядатиметься в наступ-
них роздiлах. 

Якi функцiї заробiтної плати реалiзуються через тарифну її 
частину? Вiдповiдь на це запитання є принциповою, оскiльки 
рiзнi автори дотримуються неоднакових, часто-густо полярних 
поглядів щодо цього. Так, багато фахiвцiв стверджують, що 
тарифна частина заробiтної плати стосується лише її 
вiдтворювальної функцiї. О. Турецький у книзi, виданiй уже в 
перехiдний до ринку перiод, пише: «Функцiя заробiтної плати 
як засобу до життя, як необхiдного продукту реалiзується за 
допомогою тарифної системи, яка є основою механiзмiв 
органiзацiї заробiтної плати... Друга частина заробiтної плати 
— надтарифна. Її основне функцiональне призначення полягає 
в забезпеченнi на практицi високої мотивацiї трудової 
дiяльностi, в досягненнi високих кiнцевих результатiв працi». 

Hаявнiсть тiсного зв’язку мiж тарифом i вiдтворювальною 
функцiєю заробiтної плати не заперечується, оскiльки, по-
перше, тарифна частина має стабiльний характер i бiльшою 
мiрою, нiж надтарифна, спрямована на виконання 
вiдтворювальної функцiї; по-друге, рiвень тарифу 
орiєнтований на певний стандарт життя i, безумовно, 
передусiм має забезпечувати вiдтворення здатностi до працi. 
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Водночас є всi пiдстави для твердження, що всi складовi 
заробiтної плати «задiянi» на виконання заробiтною платою її 
вiдтворювальної функцiї, а також, що тарифна частина має 
найбезпосереднiше вiдношення до виконання мотивуючої, 
стимулюючої функцiї. У цьому можна переконатися хоч би з 
того, що, по-перше, рiвень i структура заробiтної плати мають 
достатньо стабiльний характер. За таких умов усi складовi 
заробiтної плати виконують вiдтворювальну функцiю. 

По-друге, тарифна частина посідає провiдне мiсце в 
структурi заробiтної плати i здатна вiдiгравати значну роль 
мотивуючого характеру, оскiльки стимулює виконання робiт 
бiльшої складностi, вiдповiдальностi, iнтенсивностi. 

По-третє, стимулюючу функцiю заробiтної плати можна 
реалiзувати i за 90–100 вiдсоткового тарифу в середнiй 
заробiтнiй платi, якщо умовою отримання тарифу буде визна-
чено досягнення певних кiлькiсних i якiсних показникiв. 

Hа думку автора, правомiрним є твердження, що тарифна 
система має пряме вiдношення до виконання заробiтною пла-
тою притаманних їй функцiй i, передусiм, вiдтворювальної, 
стимулюючої, соцiальної. 

Одне з центральних питань удосконалення заробiтної 
плати на сучасному етапi — це питання про долю тарифної 
системи, про те, якою їй бути. Чи виконала тарифна система 
свою iсторичну мiсiю i в процесi переходу до ринкової 
економiки вона зникне, чи вона й надалi буде об’єктивно 
необхiдною? Це питання в останнi роки активно 
обговорюється в економiчнiй лiтературi. Iснує думка, що за 
ринкових вiдносин необхiднiсть у тарифнiй системi зникає. 
Проте свiтовий досвiд переконує, що й за ринкових умов 
потрiбен унiверсальний регулятор, за допомогою якого мож-
на об’єктивно вимiряти, а отже, справедливо вiдшкодувати 
суспiльно необхiднi витрати працi у виглядi оплати. Цю роль 
може й має ефективно виконувати тарифна система, яка 
забезпечує реалiзацiю принципу однакової оплати за однако-
ву працю, всебiчну диференцiацiю основної частини 
заробiтної плати залежно вiд складностi, якостi, 
вiдповiдальностi працi та рiвня квалiфiкацiї працiвникiв. То-
му цiлком очевидно, що без тарифної системи нi в найближ-
чий час, нi в перспективi не обiйтися. 

Водночас очевидне й те, що свою «iсторичну» роль вико-
нала дотеперiшня, занижено-зрiвняльна державна тарифна 
система, з допомогою якої здiйснювалося державне «призна-
чення» заробiтної плати, що не вiдповiдала вартостi робочої 
сили. За нових економiчних умов кожне пiдприємство може 
самостiйно розробляти тарифну систему, дотримуючи дер-
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жавних гарантiй i вимог генеральної та галузевої 
(регiональної) тарифних угод, що передбачено чинним зако-
нодавством. 



 1

3.2. ПОРЯДОК ВИЗНАЧЕННЯ МIНIМАЛЬНОЇ ТАРИФНОЇ СТАВКИ 
 
За основу побудови тарифної системи звичайно беруть та-

рифну ставку робiтника першого розряду, що працює в нор-
мальних умовах працi. Ця тарифна ставка є вiдправною точ-
кою, з одного боку, для визначення тарифних ставок (окладiв) 
працiвникiв, що виконують найпростiшi роботи i не 
тарифiкуються за розрядами, — гардеробник, кур’єр, приби-
ральник службового примiщення, а з іншого — для побудови 
системи тарифних ставок робiтникiв за розрядами тарифної 
сiтки та схеми посадових окладiв керiвникiв, спецiалiстiв i 
службовцiв. 

Пiд час закрiплення в колективному договорi мiнiмальної 
тарифної ставки працiвника, що виконує роботи найнижчого 
рiвня складностi (якщо дотримуватися спiввiдношень, що 
склалися на початок 90-х рокiв, то вона становить 90 – 92 % 
тарифної ставки робiтника першого розряду), слiд виходити з 
того, що ця ставка не може бути нижчою за встановлений 
Верховною Радою України розмiр мiнiмальної заробiтної пла-
ти, а також за вiдповiдний мiнiмум, передбачений генераль-
ною, галузевою або регiональними угодами. Разом з тим слiд 
дотримуватися вимог статтi 14 Закону України «Про оплату 
працi», згiдно з якою норми колективного договору, що до-
пускають оплату працi нижчу вiд норм, визначених генераль-
ною, галузевою або регiональною угодами, але не нижчу вiд 
державних норм i гарантiй в оплатi працi, можуть застосовува-
тися лише тимчасово на перiод подолання фiнансових 
труднощiв пiдприємства термiном не бiльше ніж на шiсть 
мiсяцiв. 

Пiд час визначення мiсячної тарифної ставки робiтника 
першого розряду для внесення на переговори щодо укладення 
колективного договору має враховуватися цiла низка обставин 
i чинникiв, зокрема: 

* фiнансовi можливостi пiдприємства на перiод дiї колек-
тивного договору, що укладається; 

* рiвень середньої заробiтної плати, що склався на 
пiдприємствi на кiнець поточного року;  

* оптимальна (прийнятна) за сучасного стану економiки 
пiдприємства частка тарифу в середнiй заробiтнiй платi; 

* державна, галузева й регiональнi гарантiї мiнiмальної 
заробiтної плати; 

* значення соцiальних нормативiв, що характеризують 
здатнiсть до простого вiдтворення робочої сили — 
мiнiмального споживчого бюджету, межi малозабезпеченостi 
тощо. 
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Етапнiсть, процедура врахування зазначених обставин i 
чинникiв пiд час обгрунтування тарифної ставки першого роз-
ряду можуть бути рiзними. Зрештою, цей показник має бути 
запроектований на стику необхiдного, доцiльного й можливо-
го з економiчного та соцiального поглядів. 

Вважається за необхiдне попередньо визначити розрахун-
ковий рiвень тарифної ставки першого розряду, виходячи, з 
одного боку, iз фактичної середньої заробiтної плати 
робiтникiв на пiдприємствi, приведеної до середньої 
заробiтної плати простої працi (робiтникiв першого розряду) 
за мiсяць, що передує початку переговорного процесу з укла-
дення колективного договору на наступний рiк, а з iншого — 
оптимального спiввiдношення мiж тарифною й середньою 
заробiтною платою. 

Якщо пiдготовка проекту колективного договору на на-
ступний рiк розпочинається в листопадi поточного року, то за 
базову середню заробiтну плату для визначення тарифної 
ставки першого розряду слiд узяти середню заробiтну плату 
робiтникiв пiдприємства за жовтень поточного року. Hа ос-
танньому етапi ведення колективних переговорiв тарифна 
ставка першого розряду, розрахована за умов базового перiоду 
(у нашому прикладi за жовтень), може бути скоригована на 
величину зростання середньої заробiтної плати робiтникiв за 
листопад-грудень поточного року. 

Головний сенс розрахункiв, що пропонується виконати, 
полягає в тім, щоб встановити шукану величину тарифної 
ставки в розмiрi, який забезпечує достатньо високу частку та-
рифу в середнiй заробiтнiй платi. 

Виходячи з широкої виробничої практики можна стверд-
жувати, що низький рiвень тарифу є чинником, що демотивує 
дiяльнiсть працiвникiв i одночасно дестабiлiзує органiзацiю 
виробництва. Звернiмо увагу тiльки на окремi вияви такого 
впливу. У разi, коли частка тарифу в середнiй заробiтнiй платi 
дорiвнює 50 % i менше, норми трудових затрат, як свiдчить 
практика, перестають бути мiрою працi, а отже, i основою 
органiзацiї виробництва та працi, обгрунтованого технiко-
економiчного планування й прогнозування. Рiвень заробiтної 
плати за таких умов визначають не чинники об’єктивного ха-
рактеру — квалiфiкацiя, складнiсть, вiдповiдальнiсть робiт 
тощо, а такi другоряднi елементи, як приробiток за рахунок 
перевиконання занижених норм часу (виробiтку), винагороди, 
доплати, надбавки i т.п., якi бiльше зв’язанi з дiяльнiстю 
пiдприємства, нiж конкретного працiвника. 
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Обгрунтовуючи тарифнi ставки першого розряду, слiд 
орiєнтуватися на прийнятну для сучасного стану економiки 
питому вагу тарифу в середнiй заробiтнiй платi на рiвнi 65 – 
70 % (ураховуючи занедбанiсть нормування працi, низький 
рiвень органiзацiї виробництва тощо). Hадалi в мiру 
стабiлiзацiї виробництва, вiдновлення нормативної бази та 
полiпшення органiзацiї виробництва частку тарифу слiд дове-
сти до загальноєвропейського стандарту — 85 – 90 %. 

Виходячи з частки тарифу на рiвнi 65 – 70% розрахунок 
проектованої величини тарифної ставки першого розряду 
виконується так. Hаприклад, середня заробiтна плата 
робiтникiв пiдприємства за жовтень року, що передує укла-
денню колективного договору, становить 250 гривень. 
Середнiй тарифний розряд робiтникiв на пiдприємствi – 3,5, 
якому вiдповiдає тарифний коефiцiєнт 1,4. За таких умов се-
редня заробiтна плата робiтникiв пiдприємства, що приведена 
до середньої заробiтної плати робiтникiв першого розряду, 
становитиме 178,6 гривнi (250 : 1,4). За заданою часткою та-
рифу в середнiй заробiтнiй платi, що прийнята за оптимальну, 
шукана тарифна ставка робiтника першого розряду буде в 
дiапазонi 116,1 – 125,0 гривні (178,6 Ч 0,65 – 178,6 Ч 0,7), або в 
середньому 120,6 гривні. 

Розрахована таким чином тарифна ставка за необхiдностi 
може бути скоригована на зростання середньої заробiтної пла-
ти робiтникiв за два останнi мiсяцi роботи. 

Виходячи з таких розрахункiв, на переговори сторiн щодо 
укладення колективного договору можна запропонувати та-
рифну ставку першого розряду в розмiрi 120,6 гривнi, а 
мiнiмальну тарифну ставку найпростiшої роботи — 111,0 
гривні (за умови встановлення на рiвнi 92 % базової тарифної 
ставки). Цi мiнiмальнi тарифнi ставки за погодженням сторiн 
можуть бути включенi до колективного договору за умови 
вiдповiдностi державнiй, а також галузевiй i регiональнiй 
гарантiї мiнiмального рiвня оплати працi. 

Визначаючи на пiдприємствi мiнiмальні тарифні ставки 
(першого розряду та найпростiшої роботи), слiд також 
орiєнтуватися на спiввiдношення останнiх з таким соцiальним 
нормативом, як мiнiмальний споживчий бюджет. 

Ураховуючи обмеженiсть фiнансових можливостей багать-
ох пiдприємств щодо запровадження мiнiмальної заробiтної 
плати на рiвнi мінімального споживчого бюджету, слiд пере-
дбачати поступове зближення рiвнiв цих показникiв i вживати 
вiдповiднi заходи в цьому напрямку. 
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Такий пiдхiд вiдповiдає мiжнародним нормам i метi вста-
новлення мiнiмальної заробiтної плати (Рекомендацiя 135 
Мiжнародної органiзацiї працi, 1970 р.): встановлення 
мiнiмальних розмiрiв оплати працi має бути одним з елементiв 
полiтики, спрямованої на боротьбу з бiднiстю; а основна мета 
встановлення мiнiмальної платнi — надання особам, якi пра-
цюють за наймом, необхiдного соцiального захисту, гарантiй 
простого вiдтворення робочої сили i її здатностi до працi. 

Hа пiдприємствах, фiнансовий стан яких задовiльний, мож-
ливо досягти бiльшого зближення мiнiмальної тарифної став-
ки й мінімального споживчого бюджету або навiть привести їх 
у вiдповiднiсть. Тому для всебiчного обгрунтування 
мiнiмального розмiру тарифних ставок економiчнi служби 
пiдприємства мають здiйснити аналiтичнi розрахунки 
мінімального споживчого бюджету в регiонi або скористатися 
розрахунками, виконаними профспiлковими органами, науко-
вими закладами. 

На завершення вкажемо на необ’язковість використання у 
колективному договорі термінів «мінімальна заробітна плата» 
чи «мінімальна оплата праці». 

Мінімальна заробітна плата — це державна соціальна 
гарантія. У колективному договорі підприємства ця державна 
соціальна гарантія оплати простої, некваліфікованої праці 
використовується як нижня межа для формування таких 
показників, як місячна тарифна ставка робітників, що викону-
ють найпростіші роботи, і місячна тарифна ставка робітників 1 
розряду. 

 
 

3.3. ТРАДИЦIЙНИЙ ПIДХIД ДО ПОБУДОВИ ТАРИФНОЇ 
СИСТЕМИ 

 
3.3.1. Загальні основи традиційного формування тарифних 

умов оплати праці 
 

Основою визначення iндивiдуальної заробiтної плати була 
i залишається тарифна система. Складовi останньої на 
пiдприємствах усiх форм власностi й господарювання 
вiдповiдно до чинних законодавчих актiв формуються 
самостiйно з дотриманням норм i гарантiй, передбачених за-
конодавством, генеральною та галузевими (регiональними) 
угодами. Як свiдчить новiтня господарська практика, на 
пiдприємствах застосовують рiзноманiтнi пiдходи до побудови 
тарифної системи. Разом з тим бiльшiсть пiдприємств (особ-
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ливо державного сектора) дотримуються тих пiдходiв до фор-
мування тарифних умов, якi були закладенi в останню 
централiзовано затверджену тарифну систему в 1986 роцi1. 

Характерна її ознака — вiдокремлене формування тариф-
них ставок для оплати працi робiтникiв i посадових окладiв 
для оплати працi керiвникiв, спецiалiстiв i службовцiв. 

Основними складовими цiєї системи є: 
– мiнiмальна ставка за виконання простих робiт (робiт 

нижчого рiвня складностi), яка була встановлена на рiвнi, 
близькому до загальнодержавної мiнiмальної заробiтної плати; 

– тарифнi ставки першого розряду диференцiйованi за ря-
дом чинникiв (iнтенсивнiсть, умови працi, вид робiт тощо), що 
утворювали так звану вертикаль тарифних ставок першого 
розряду;  

– тарифнi ставки за розрядами робiтникiв, диференцiйованi 
залежно вiд складностi виконуваних робiт (квалiфiкацiї), що 
утворювали так звану горизонталь тарифних ставок або 
тарифнi сiтки; 

– схеми посадових окладiв керiвникiв, спецiалiстiв i 
службовцiв, що побудованi залежно вiд складностi посадових 
обов’язкiв (квалiфiкацiї) та галузевої належностi; 

– єдиний тарифно-квалiфiкацiйний довiдник робiт i 
професiй робiтникiв i квалiфiкацiйний довiдник посад 
керiвникiв, спецiалiстiв i службовцiв. 

Широке застосування за сучасних умов тарифної системи 
зразка 1986 р. свiдчить про її достатню вiдпрацьованiсть за то-
гочасних умов та життєздатнiсть i за умов становлення ринко-
вих вiдносин. Однак застосування цiєї системи нинi не означає 
її простого копiювання. 

Суттєвим є те, що ця тарифна система повсюдно доповнена 
механiзмом, що дає змогу переглядати такі визначальні її па-
раметри, як мiнiмальнi тарифнi ставки (першого розряду та 
робiт нижнього рiвня складностi). 

Методичнi й практичнi питання визначення мiнiмальних 
тарифних ставок були викладенi у 3.2. Далі розглядаються 
традицiйнi пiдходи до диференцiацiї тарифних ставок першого 
розряду, сучасна практика та пропозицiї щодо її вдосконален-
ня. 

 

 
1 Вiдома постанова центральних партiйних, урядових i громадських органiв вiд 

17 вересня 1986 р. № 1115. 
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3.3.2. Диференцiацiя тарифних ставок першого розряду для 
оплати працi робiтникiв 

Традицiйний пiдхiд до побудови тарифної системи 
передбачає використання кiлькох рiвнiв тарифних ставок пер-
шого розряду, що було введено в тарифну систему 1986 р. i в 
рiзних модифiкацiях застосовується багатьма пiдприємствами. 

Вiдповiдно до названої тарифної системи тарифнi ставки 
першого розряду мали диференцiюватись за трьома тарифоу-
творюючими чинниками: 

а) за формами оплати працi: окремо встановлювалися 
тарифнi ставки для вiдрядникiв (бiльш високi) i почасовикiв; 

б) за окремими професiйними групами: встановлювалися 
рiзнi рiвнi тарифних ставок з огляду на пiдвищену 
iнтенсивнiсть працi окремих професiйних груп, наприклад 
верстатникiв, або пiдвищену вiдповiдальнiсть роботи, наприк-
лад, зайнятих на високопродуктивних верстатах або агрегатах; 

в) за умовами працi: передбачалися рiзнi рiвнi тарифних 
ставок залежно вiд умов працi . 

Для машинобудiвних пiдприємств, наприклад, було вста-
новлено три групи тарифних ставок за професiйними групами 
i видами робiт, якi диференцiйованi за формами оплати працi, 
тобто всього передбачалося шiсть рiвнiв тарифних ставок: 

перша група тарифних ставок — для слюсарiв-
iнструментальникiв i верстатникiв широкого профiлю, якi 
працюють на унiверсальному устаткуваннi iнструментальних 
та iнших цехiв з пiдготовки виробництва при виготовленнi 
особливо точних, вiдповiдальних i складних прес-форм, 
штампiв, приладдя, iнструменту, приладiв та обладнання; для 
верстатникiв на унiкальному обладнаннi, якi виготовляють 
особливо складну й важливу продукцiю; для слюсарiв-
ремонтникiв, електромонтерiв i наладчиків, якi ремонтують, 
налагоджують та обслуговують особливо складне й унiкальне 
обладнання; 

друга група тарифних ставок — для верстатних робiт з об-
робки металу й iнших матерiалiв рiзанням на металообробних 
верстатах; для робiт з холодної штамповки металу та iнших 
матерiалiв; для робiт з виготовлення й ремонту iнструменту та 
технологiчної оснастки; 

третя група тарифних ставок — для інших робiт. 
Зазначимо, що диференцiацiя тарифних ставок першого 

розряду робiтників-почасовиків передбачалась ранiше 
дiючими (централiзованими) тарифними умовами для всiх 
трьох груп ставок у середньому на рiвнi 7 %; найвища за 
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розмiрами перша група ставок перевищувала другу й третю 
вiдповiдно на 8 i 21 %. 

У разi збереження названих щойно розмiрiв диференцiацiї 
годиннi тарифнi ставки, визначенi виходячи з мiсячної 
тарифної ставки першого розряду, яка в нашому прикладi ста-
новить 120,6 гривнi для 40-годинного тижня, матимуть такi 
значення (у гривнях): 

перша група ставок: 
а) для робiтникiв-почасовикiв 0,86 (120,6 : 169,2) Ч 1,21; 
б) для робiтникiв-вiдрядникiв 0,92 (0,86 Ч 1,07); 

друга група ставок: 
а) для робiтникiв-почасовикiв 0,80 (0,86 : 1,08); 
б) для робiтникiв-вiдрядникiв 0,86 (0,80 Ч 1,07); 

третя група ставок: 
а) для робiтникiв-почасовикiв 0,71 (120,6 : 169,2); 
б) для робiтникiв-вiдрядникiв 0,76 (0,71 Ч 1,07). 
Нинi, коли пiдприємства самостiйно формують тарифну 

систему, наведенi вище ознаки диференцiацiї тарифних ставок 
першого розряду та їх розмiри можуть бути прийнятi 
(вiдтворенi) повнiстю, частково або замiненi iншими. Це 
рiшення опрацьовується пiд час переговорiв про укладення 
колективного договору й закрiплюється в ньому. 

Що рекомендується врахувати пiд час формування 
«заводської» системи диференцiацiї тарифних ставок першого 
розряду? 

Вважаємо за недоцiльне повнiстю вiдтворювати в колек-
тивному договорi колишню надмiрну диференцiацiю, яка 
значною мiрою була штучною i спричинялася недолiками в 
органiзацiї працi, притаманними плановiй економiцi. Так, 
недолiки в органiзацiї та нормуваннi робiт, що виконувалися 
робiтниками-почасовиками, стали колись приводом для виок-
ремлення тарифних ставок почасовикiв i встановлення нижчо-
го їх рiвня порiвняно зі ставками робiтникiв-вiдрядникiв. 

Виокремлення тарифних ставок для вiдрядникiв i 
почасовикiв недоцiльне як для пiдприємств, що мають висо-
кий рiвень нормування робiт незалежно вiд форм їх оплати 
(адже завантаженiсть, iнтенсивнiсть працi за таких умов одна-
кова), так i для пiдприємств, що мають низький рiвень норму-
вання працi (на жаль, таких за сучасних умов бiльшiсть). От-
же, за ознакою форм оплати диференцiацiя тарифних ставок 
першого розряду в бiльшостi випадкiв невиправдана. 

Сумнiвною є правомiрнiсть видiлення тарифних ставок 
першого розряду для робiтникiв, що вiднесенi до першої та 
особливо другої професiйних груп (верстатникiв з обробки 
металу, зайнятих на роботах з холодної штамповки тощо). 
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Свого часу, за умов унiфiкацiї та обмежень розмiрiв премiй, 
надбавок, виплат, а отже необхiдностi певної прiоритетностi в 
розмiрах ставок робiтникiв зазначених професiйних груп, це 
було виправданим. Нинi така диференцiацiя є виявом консер-
ватизму. 

Hедоцiльною є, на наш погляд, диференцiацiя тарифних 
ставок першого розряду за ознакою умов працi, оскiльки вона 
призводить до встановлення рiзної за абсолютною величиною 
компенсацїї за однаковий рiвень вiдхилення умов працi вiд 
нормальних. Ми вважаємо, що компенсацiя за однаково важкi 
й шкiдливi для здоров’я умови працi має бути однаковою i 
здiйснюватись у формi доплат. Порядок застосування доплат 
компенсацiйного характеру викладено у підроздiлi 6. 

3.3.3. Диференцiацiя тарифних ставок робiтникiв за 
складнiстю працi 

Вiдповiдно до централiзованих умов оплати працi, якi засто-
совувалися повсюдно аж до 1991 р. включно, заробiтна плата за 
складнiстю працi (квалiфiкацiєю працiвникiв) диференцiювалась 
за допомогою тарифних сiток, ставок (для робiтникiв) i схем по-
садових окладiв (для керiвникiв, спецiалiстiв i службовцiв). 

Як уже зазначалося, значна частка пiдприємств як держав-
ного, так i недержавного секторiв пiд час розробки власних та-
рифних систем i досі дотримується традицiйного пiдходу, тоб-
то диференцiює тарифнi умови оплати працi за категорiями 
персоналу та зберiгає, в основному, колишнi дiапазони тариф-
них ставок i посадових окладiв. 

Розглянемо основнi положення колишньої централiзованої 
системи диференцiацiї тарифних ставок i посадових окладiв та 
варiанти її модернiзацiї (в межах традицiйного пiдходу). 
Вiдповiдно до зазначеної системи стосовно абсолютної 
бiльшостi робiтникiв усiх галузей народного господарства 
дiяла шестирозрядна тарифна сiтка з дiапазоном тарифних 
ставок крайнiх розрядiв вiд 1 до 1,8. Для обмеженого перелiку 
робiт у машинобудуваннi, електроенергетицi, основному 
виробництвi чорної металургiї та деяких iнших застосовували-
ся два додаткових розряди — сьомий i восьмий. За умов їх ви-
користання дiапазон диференцiацiї тарифних ставок становив 
1 до 2. Восьмирозрядну тарифну сiтку, яку було передбачено 
ранiше прийнятими централiзованими тарифними умовами, 
наведено в таблиці 2. 

Таблиця 2 
ДИФЕРЕНЦIАЦIЯ ТАРИФНИХ КОЕФIЦIЄНТIВ (ТАРИФНА СIТКА РОБIТНИКIВ) 
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 Тарифні розряди 

 1 2 3 4 5 6 7 8 

Тарифні 
коефіцієнти 
Абсолютне зро-
стання тариф-
них 
коефіцієнтів 
Відносне зро-
стання тариф-
них 
коефіцієнтів,% 

1,0

—

—

1,088

0,088

8,8 

1,204

0,116

10,7

1,350

0,146

12,1

1,531

0,181

13,4

1,800

0,269

17,6

1,892 

0,092 

5,1 

2,0 

0,108 

5,7 

 
Таблиця 3 

ГОДИННІ ТАРИФНІ СТАВКИ НА РОБОТАХ З НОРМАЛЬНИМИ УМОВАМИ 
ПРАЦІ ДЛЯ МАШИНОБУДІВНОГО ПІДПРИЄМСТВА (В ГРИВНЯХ) 

Тарифні 
розряди 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Тарифні 
коефіцієнти 

1,0 1,088 1,204 1,35
0 

1,5
31 

1,80
0 

1,89
2 

2,0 

Перша група: слюсарі-інструментальники і верстатники 
широкого профілю, які працюють на універсальному 
устаткуванні інструментальних та інших цехів підготовки ви-
робництва при виготовленні особливо точних, відповідальних 
і складних прес-форм, штампів, приладдя, інструментів, 
приладів та обладнання; верстатники на унікальному 
обладнанні, які виготовляють особливо складну продукцію; 
слюсарі-ремонтники, електромонтери та наладчики, які ре-
монтують, налагоджують та обслуговують особливо складне і 
унікальне обладнання: 

Форма Відрядна 0,92 1,0 1,11 1,24 1,41 1,66 1,74 1,84 

оплати Почасова 0,86 0,94 1,04 1,16 1,32 1,55 1,63 1,72 
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Друга група:  верстатники з обробки металу та інших 
матеріалів різанням на металообробних верстатах; роботи з 
холодної штамповки металу та інших матеріалів; роботи з ви-
готовлення та ремонту інструменту й технологічної оснастки: 

Форма Відрядна 0,86 0,94 1,04 1,16 1,32 1,55 1,63 1,72 

оплати Почасова 0,80 0,87 0,96 1,08 1,22 1,44 1,51 1,60 

Третя група: інші роботи 

Форма Відрядна 0,76 0,83 0,92 1,03 1,16 1,37 1,44 1,52 

оплати Почасова 0,71 0,77 0,85 0,96 1,09 1,28 1,34 1,42 
 
Якщо мiсячна мiнiмальна тарифна ставка робiтника першо-

го розряду дорiвнює 120,6 грн., то у разi збереження машино-
будiвним пiдприємством ранiше дiючих обов’язкових тариф-
них умов, а саме, розмiрiв диференцiацiї тарифних ставок за 
складнiстю працi (розрядами), диференцiації ставок першого 
розряду за видами робiт i формами оплати працi (для 
вiдрядникiв i почасовикiв), годиннi тарифнi ставки (за 40-
годинного робочого тижня з середньомiсячним фондом робо-
чого часу 169,2 год. для робiт з нормальними умовами працi) 
будуть такими, як у табл. 3. 

Пiд час розробки «заводської» системи диференцiацiї та-
рифних ставок можливе як застосування тарифної сiтки, що 
наведена вище, так і зміна її параметрiв залежно вiд завдань, 
якi вирiшує пiдприємство за допомогою цiєї диференцiацiї. 

Виходячи з широкої виробничої практики i результатiв на-
укових дослiджень, можна запропонувати кiлька варiантiв ше-
стирозрядних сiток, що вiдрiзняються характером змiни тари-
фних коефiцiєнтiв (див. табл. 4 – 7). 

Вибiр того чи iншого варiанта побудови тарифної сiтки за-
лежить вiд багатьох чинникiв, у тому числi від професiйно-
квалiфiкацiйного складу кадрiв та їх балансу, а також від 
фiнансових можливостей пiдприємства. Так, за тривалого 
дефiциту квалiфiкованих кадрiв слiд забезпечити посилення 
прогресiї тарифних коефiцiєнтiв вiдповiдних розрядiв. Водночас 
дефiцит малоквалiфiкованих робiтникiв i їх висока плиннiсть 
можуть бути певною мiрою стриманi пiдвищенням тарифних 
коефiцiєнтiв нижнiх розрядiв. 

Таблиця 4 
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ВАРIАНТ 1. ПРОГРЕСИВНЕ АБСОЛЮТНЕ Й ВIДНОСНЕ ЗРОСТАННЯ ТАРИФНИХ 
КОЕФIЦIЄНТIВ 

 Тарифні розряди 

 1  2 3 4  5 6 

Тарифні коефіцієнти 
Абсолютне зростання та-
рифних коефіцієнтів 
Відносне зростання тариф-
них коефіцієнтів, % 

1,0 
 

— 
 

— 

1,13
 

0,13
 

13,0

1,29
 

0,16
 

14,2

1,48
 

0,19
 

14,7

1,71 
 

0,23 
 

15,5 

2,0 
 

0,29 
 

17,0 

 
Таблиця 5 

ВАРIАНТ 2. ПОСТIЙНЕ АБСОЛЮТНЕ Й РЕГРЕСИВНЕ ВIДНОСНЕ ЗРОСТАННЯ 
ТАРИФНИХ КОЕФIЦIЄНТIВ 

 Тарифні розряди 

 1 2 3 4  5 6 

Тарифні коефіцієнти 
Абсолютне зростання та-
рифних коефіцієнтів 
Відносне зростання тариф-
них коефіцієнтів,% 

1,0 
 

— 
 

— 

1,2 
 

0,2 
 

20,0

1,4 
 

0,2 
 

16,7

1,6 
 

0,2 
 

14,3

1,8 
 

0,2 
 

12,5 

2,0 
 

0,2 
 

11,1 
 

Таблиця 6 
ВАРIАНТ 3. ПРОГРЕСИВНЕ АБСОЛЮТНЕ Й ПОСТIЙНЕ ВIДНОСНЕ ЗРОСТАННЯ 

ТАРИФНИХ КОЕФIЦIЄНТIВ 

 Тарифні розряди 

 1  2 3 4  5 6 

Тарифні коефіцієнти 
Абсолютне зростання та-
рифних коефіцієнтів 
Відносне зростання тариф-
них коефіцієнтів, % 

1,0 
 

— 
 

–– 

1,15
 

0,15
 

15,0

1,32
 

0,17
 

15,0

1,52
 

0,20
 

15,0

1,74 
 

0,22 
 

15,05 

2,0 
 

0,26 
 

15,0 
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Таблиця 7 
ВАРIАНТ 4. РЕГРЕСИВНЕ АБСОЛЮТНЕ Й ВIДНОСНЕ ЗРОСТАННЯ ТАРИФНИХ 

КОЕФIЦIЄНТIВ 

 Тарифні розряди 

 1 2 3 4 5 6 

Тарифні коефіцієнти 
Абсолютне зростання та-
рифних коефіцієнтів 
Відносне зростання тариф-
них коефіцієнтів, % 

1,0 
 
–– 
 

— 

1,26
 

0,26
 

26,0

1,49
 

0,23
 

18,3

1,69
 

0,20
 

13,4

1,86 
 

0,17 
 

10,0 

2,0 
 

0,14 
 

7,5 

 
Пiд час розробки тарифної сiтки для пiдприємства з 

нестiйким фiнансовим станом слiд мати на увазi, що 
найекономiчнiшим є варiант сiтки з прогресивним абсолютним i 
вiдносним зростанням тарифних коефiцiєнтiв. Адже в цiй 
тарифнiй сiтцi числовi параметри (коефiцiєнти) за розрядами 
основної маси робiтникiв (2 – 4) меншi, анiж в iнших варiантах, 
що наведенi вище. 

Водночас слiд пiдкреслити недоцiльнiсть постiйного вико-
ристання тарифної сiтки для вирiшення поточних завдань. 
Пам’ятаймо, що основне призначення тарифної сiтки — це 
диференцiацiя тарифних ставок залежно вiд об’єктивних, за-
гальновизнаних чинникiв — складностi працi (квалiфiкацiї 
робiтникiв) i вiдповiдальностi робiт. Тому маневрування та-
рифними коефiцiєнтами допустиме лише в певних, розумних 
межах. 

Особливо слiд акцентувати увагу фахiвцiв на необхiдностi 
врахування пiд час формування внутрiшньовиробничої 
(«заводської») тарифної сiтки так званого «порога 
вiдчутностi». Пiд ним розумiють мiнiмально необхiдний 
(нижнiй) рiвень різниці мiж тарифними ставками робiтникiв 
сумiжних розрядiв. Якщо фактична різниця в рiвнях тарифних 
ставок нижча за «порiг вiдчутностi», то така тарифна сiтка не-
адекватно вiдображає рiзницю в складностi працi 
(квалiфiкацiї) i не забезпечує об’єктивної диференцiацiї та-
рифних умов оплати працi. Якою має бути величина «порога 
вiдчутностi»? Єдиної думки з цього питання серед науковцiв i 
практикiв немає. Проте бiльшiсть вважає, що величина «поро-
га вiдчутностi» як мiнiмальна різниця мiж тарифними ставка-
ми сумiжних розрядiв не повинна бути нижчою за 10 %. 
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3.3.4. Диференцiацiя посадових окладiв керiвникiв, 
спецiалiстiв i службовцiв за складнiстю працi  

Одним з найпоширенiших нинi пiдходiв до побудови поса-
дових окладiв керiвникiв, спецiалiстiв i службовцiв є викори-
стання для диференцiацiї оплати працi за складнiстю тих 
спiввiдношень, якi були встановлені колишніми 
централiзованими рiшеннями. 

Проектування розмiрiв посадових окладiв вiдповiдно до 
цього методу передбачає: 

а) визначення мiнiмальної тарифної ставки робiтника пер-
шого розряду за колишнiх i нинiшнiх умов; 

б) вiдновлення пропорцiй у диференцiацiї окладiв з ураху-
ванням пiдвищення базової тарифної ставки. 

Вiдповiдно до умов оплати працi, що дiяли на початок 90-х 
рокiв, мiнiмальна годинна тарифна ставка робiтника першого 
розряду в машинобудуваннi, наприклад, становила 0,50 крб., а 
мiсячна — 86,6 крб. (0,50 Ч 173,1, де 173,1 — середньомiсячний 
фонд робочого часу за 41-годинного робочого тижня). 
Припустімо, що мiсячна мiнiмальна тарифна ставка робiтника 
першого розряду умовного машинобудiвного пiдприємства ста-
новить 120,6 гривнi. У разi збереження диференцiацiї тарифної 
частини заробiтної плати керiвникiв, спецiалiстiв i службовцiв, 
передбаченої ранiше встановленими схемами їх посадових 
окладiв, та з урахуванням пiдвищення базової тарифної ставки 
новi оклади з вибiркової номенклатури посад будуть такими, як 
у табл. 8. 

Зазначений метод — лише один iз можливих пiдходiв до 
диференцiацiї посадових окладiв за складнiстю працi 
(квалiфiкацiї). Застосування його може бути виправданим, на 
нашу думку, тiльки на перших етапах ринкової трансформацiї 
економiки i лише з огляду на необхiднiсть поступового при-
стосування до нових умов формування пропорцiй в оплатi 
працi. 

Однак з погляду стратегiї докорiнної реформи оплати працi 
цей спосіб побудови тарифної частини неприйнятний з огляду 
на таке. Колишнi тарифнi умови включали фактично двi 
тарифнi системи, що діяли паралельно, але були недостатньо 
зв’язанi мiж собою щодо однакової оплати за працю однакової 
складності у різних галузях народного господарства i для 
різних категорiй працiвникiв — систему тарифних ставок для 
робiтникiв i схеми посадових окладiв керiвникiв, спецiалiстiв i 
службовцiв з різними пiдходами стосовно їх диференцiацiї. 
Так, якщо в тарифних сiтках для оплати працi робiтникiв пе-
редбачалося прогресивне зростання ставок вiд розряду до роз-
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ряду, то в схемах посадових окладiв зростання було регресив-
ним, тобто з пiдвищенням складностi посадових обов’язкiв 
службовцiв їхні оклади збiльшувалися меншою мiрою. Це по-
роджувало зрiвнялiвку i не дозволяло реалiзувати принцип 
однакової оплати за працю однакової складностi. Ось чому 
відтворювати цю систему й нині буде помилкою. 

Таблиця 8. 
РОЗРАХУНОК ПОСАДОВИХ ОКЛАДIВ СЛУЖБОВЦIВ У РАЗI ЗБЕРЕЖЕННЯ КО-

ЛИШНЬОЇ ДИФЕРЕНЦIАЦIЇ ТАРИФНИХ УМОВ 

 

№ 
п/п 

 
Посада Посадовий 

оклад за 
раніше 
чинною 
схемою,  

крб. 

Коефіцієнт 
співвідноше

ння з 
мінімально
ю тарифною 
ставкою 
робітника 
першого 
розряду — 
86,6 крб. 

(гр.2 : 86,6) 

Посадо-
вий ок-
лад, роз-
раховани
й за 
мінімаль
ною та-
рифною 
ставкою 
робітника 
першого 
розряду 
на 
підприєм
стві – 
120,6 грн. 
(120,6 Ч 
гр.3) 

1 Тарифікатор, ек-
спедитор, табель-
ник, рахівник 

90 – 120 1,04 – 1,39  125,4 – 
167,6 

2 Техніки всіх 
спеціальностей: 
I категорії 
II категорії 
без категорії 

 
 

130 – 160 
120 – 140 
110 – 130 

 
 

1,50 – 1,85 
1,39 – 1,62 
1,27 – 1,50  

 
 

180,9 – 
223,1 

167,6 – 
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195,4 
153,2 – 
180,9  

3 Інженери всіх 
спеціальностей 
(крім визначених 
у гр., 4): 
I категорії 
II категорії 
без категорії 

 
 
 

180 – 220 
160 – 200 
140 – 180 

 
 
 

2,08 – 2,54 
1,85 – 2,31 
1,62 – 2,08 

 
 
 

250,8 – 
306,3 

223,1 – 
278,6 

195,4 – 
250,8  

4 Інженери: конст-
руктори, техноло-
ги, програмісти: 
I категорії 
II категорії 
III категорії 
без категорії 

 
 

200 – 240 
180 – 220 
160 – 200 
140 – 180 

 
 

2,31 – 2.77 
2,08 – 2,54 
1,85 – 2,31 
1,62 – 2,08 

 
 

278,6 – 
334,1 

250,8 – 
306,3 

223,1 – 
278,6 

195,4 – 
250,8 

5 Майстер 
виробничої 
дільниці: 
I групи 
II групи 
III групи 

 
 

180 – 220 
160 – 200 
140 – 180 

 
 

2,08 – 2,54 
1,85 – 2.31 
1,62 – 2,08 

 
 

250,8 – 
306,3 

223,1 – 
278,6 

195,4 – 
250,8 

6 Начальник цеху: 
I групи 
II групи 
III групи 

 
250 – 300 
240 – 280 
220 – 260 

 
2,89 – 3,46 
2,77 – 3,23 
2,54 – 3,00 

 
348,5 – 
417,3 

334,1 – 
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389,5 
306,3 – 
361,8  

7 Начальники 
відділів: 
технічного, плано-
во-виробничого, 
енергомеханічного

 
270 – 320 

 
3,12 – 3,70 

 
376,3 – 
446,2 

8 Головні: механік, 
енергетик, мета-
лург 

270 – 320 3,12 – 3,70 376,3 – 
446,2 

9 Головні: конст-
руктор, технолог, 
економіст 

300 – 350 3,46 – 4,04 417,3 – 
487,2 

10 Головний інженер 
підприємства 

380 4,39 529,4 

 
Hаведемо деякi наші міркування і пропозицiї щодо проек-

тування спiввiдношень рiвнів оплати працi керiвникiв i 
пiдлеглих та диференцiацiї окладiв спецiалiстiв, якi можуть 
бути використанi при вдосконаленнi тарифних умов оплати 
працi керiвникiв, спецiалiстiв i службовцiв на будь-якому 
пiдприємствi. 

Пiдкреслимо, що робота керiвника вiдрiзняється вiд роботи 
пiдлеглих йому працiвникiв високим рiвнем складностi й 
вiдповiдальностi, тому вона має й вище оплачуватися. Мiру 
такого перевищення визначити однозначно неможливо. 

У будь-якому разi рiзниця в заробiтнiй платi керiвника i 
висококвалiфiкованого пiдлеглого має створювати в першого 
заінтересованість у виконаннi вiдповiдальнішої роботи, якою є 
управлiнська дiяльнiсть, а в другого — заінтересованість у 
професiйно-квалiфiкацiйному зростаннi. 

Рiзниця в заробiтнiй платi керiвника i пiдлеглого може бу-
ти невеликою, якщо рiзниця у складностi працi незначна. Од-
нак вона має перевищувати «порiг вiдчутностi» зростання за-
робiтної плати. Hаприклад, якщо в майстра на дiльницi є 
робiтники вищого (VIII) розряду, а «порiг вiдчутностi» стано-
вить 10 вiдсоткiв, то заробiтна плата майстра має перевищува-
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ти оплату працi висококвалiфiкованого робiтника приблизно 
на 12 – 15 вiдсоткiв. Ця рiзниця може бути бiльш вiдчутною, 
якщо збiльшується розрив у складностi працi мiж майстрами i 
робiтниками. 

Важливо також урахувати умови i суть працi керiвника, 
особливостi виробничого процесу. Hаприклад, у масовому 
виробництвi органiзацiя роботи є потоковою, обслуговування 
централiзоване, ритм виробництва вiд майстра залежить дуже 
мало. Тут розрив у заробiтнiй платi i зокрема в тарифнiй її 
частинi може бути незначним (12 – 20%). Проте в одиночному, 
експериментальному виробництвi результат дiяльностi 
дiльницi повнiстю залежить вiд майстра, його квалiфiкацiї, 
активностi, органiзованостi. Вiн повинен брати участь у 
плануваннi виробництва, виконувати функції технолога, по-
стачальника i т.п. За таких умов заробiтна плата майстра 
цiлком заслужено може перевищувати заробiток 
найквалiфiкованіших робiтникiв дiльниць на 40 – 50 %. 

За таким принципом можна встановлювати спiввiдношення 
оплати працi керiвникiв вищої й середньої ланки, керiвникiв 
функцiональних пiдроздiлiв на пiдприємствах. 

Що стосується диференцiацiї окладiв спецiалiстiв, то тут 
треба зважити на таке.  

Праця бiльшостi спецiалiстiв вiдрiзняється високою 
складнiстю і різноманітним змiстом, пiдвищеною 
вiдповiдальнiстю за кiнцевий результат. У принципі працю 
спецiалiстiв, як і працю робітників, теж можна планувати й 
нормувати, але це, як правило, обходиться надзвичайно доро-
го. Тому пiд час планування чисельностi спецiалiстiв кори-
стуються методами укрупненого нормування, повсякденна 
їхня робота звичайно не нормується, а регламентується поса-
довими iнструкцiями, iндивiдуальними планами роботи та 
вказiвками безпосереднiх керiвникiв. 

За таких умов праця бiльшостi спецiалiстiв оплачується 
почасово на основi мiсячних посадових окладiв. Тiльки неве-
лике коло спецiалiстiв, якi виконують нескладнi роботи, що 
повторюються, можна перевести на вiдрядну форму оплати 
працi, якщо це економiчно виправдано (друкарки, креслярi, 
копiювальники та ін.). 

Пiд час встановлення посадових окладiв спецiалiстiв го-
ловна методологiчна складнiсть полягає в оптимiзацiї 
диференцiацiї оплати працi за складнiстю й вiдповiдальнiстю. 
Можна, звичайно, орiєнтуватися на ранiше встановленi 
галузевi схеми посадових окладiв, проте слiд ураховувати, по-
пер-ше, що зазначенi схеми мiстять елементи зрiвнялiвки й не 
забезпечують об’єктивної диференцiацiї, а по-друге, що час 
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вносить свої корективи. Змiнюються функцiї спецiалiстiв, мiра 
їх вiдповiдальностi, деякi посади зникають, з’являються новi, 
змiнюється значущiсть окремих посад. Так, наприклад, пiд 
впливом ринкових вiдносин виникла необхiднiсть створення 
служби маркетингу, зросли значущiсть i престиж бухгалтерiв, 
фiнансистiв, економiстiв-аналiтикiв, юристiв. Усе це слiд ура-
ховувати при вирiшеннi практичних питань мотивацiї працi 
спецiалiстiв. 

Методологiчно процедуру диференцiацiї посадових окладiв 
спецiалiстiв слiд будувати так: 

1. Спочатку треба ранжувати посади спецiалiстiв за 
складнiстю працi та вiдповiдальнiстю, починаючи, наприклад, 
з копiювальника або архiварiуса i закiнчуючи провiдним кон-
структором. Утворюється свого роду квалiфiкацiйна драбина, 
що мiстить, скажімо, 12 – 15 сходинок. 

Верхню сходинку, тобто оклад провiдного конструктора, 
нескладно порівняти з окладами керiвникiв вищої ланки. Так, 
порiвняно з окладом головного конструктора оклад провiдного 
конструктора може бути меншим на 20 – 30 %. Hеобхiднiсть 
дотримання такої дистанцiї зумовлена тим, що за всiєї 
складностi роботи провiдного конструктора робота головного 
конструктора є ще складнiшою й вiдповiдальнiшою. 

Hижню квалiфiкацiйну посаду спецiалiста за рiвнем оплати 
працi слiд порівнювати з оплатою працi робiтника 
вiдповiдного квалiфiкацiйного рiвня. Тут об’єктивним 
мiрилом може виступати час, необхiдний для пiдготов-ки 
спецiалiста i робiтника. 

Наприклад, копiювальника треба вчити 11 рокiв у 
загальноосвiтнiй школi i ще пiвроку навчати фаху. Отже, вся 
пiдготовка займає 11,5 року. 

Приблизно стiльки ж часу витрачається на пiдготовку 
робiтникiв масових професiй III розряду: 9 рокiв навчання в 
школi i 3 роки в СПТУ; 11 рокiв у школi i 1 рiк у ПТУ; 9 рокiв 
у школi, 1 рiк учнiвства i 2 роки практичного досвiду. Відтак 
оклад копiювальника можна прирiвняти до тарифної ставки 
робiтника III розряду. 

Далi встановлюються оклади спецiалiстiв з урахуванням 
складностi i вiдповiдальностi роботи, з одного боку, i «порога 
вiдчутностi» у збiльшеннi заробiтної плати — з іншого. 

Hа практицi різниця в окладах спецiалiстiв двох сумiжних 
посад (технiк I i технiк II категорiї, iнженер-економiст I та 
iнженер-економiст II категорiї та ін.) мають бути в iнтервалi 
вiд 10 – 15 до 15 – 20 %. 
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Розроблену таким чином шкалу або схему посадових 
окладiв спецiалiстiв слiд розглядати як систему мiнiмальних 
окладiв. 

Фактичний оклад конкретного спецiалiста може бути ви-
щим за мiнiмальний (в межах так званої «вилки») з урахуван-
ням ситуацiї на ринку працi, особистих якостей i заслуг 
працiвника, його завантаження й напруженостi працi. 

 

3.4. HОВI ПIДХОДИ ДО ПОБУДОВИ ТАРИФНОЇ СИСТЕМИ 

3.4.1. Гнучкий тариф: основнi положення, сфера застосу-
вання, переваги 

Досвiд застосування гнучкого тарифу, сутнiсть якого 
розглядається в цьому роздiлi, запозичено з зарубiжної прак-
тики. У вiтчизнянiй практицi він не поширений. Проте гнуч-
кий тариф заслуговує на бiльш широке використання з огляду 
на його певнi переваги. Hасамперед з’ясуємо, з чим зв’язана 
поява так званого гнучкого тарифу. 

До 60-х рокiв нинiшнього столiття традицiйним методом 
стимулювання зростання продуктивностi працi робiтникiв бу-
ла вiдрядна форма оплати їх працi. Проте в умовах сучасної 
науково-технiчної революцiї вiдрядна форма поступово 
втрачає мотивуючий вплив на робiтникiв. Переведення ж 
робiтникiв на почасову форму оплати, не зв’язану 
функцiонально з випуском продукцiї, сприяє, як свiдчать 
спецiальнi дослiдження, загостренню проблеми зростання 
продуктивностi працi. 

За таких умов сучасний менеджмент вимушений шукати 
новi шляхи i методи стимулювання зростання виробництва в 
умовах, коли почасова форма оплати працi з огляду на 
об’єктивнi обставини стає єдино придатною. Одним iз 
напрямiв вирiшення суперечностей мiж почасовою формою 
оплати працi i потребою стимулювання зростання 
продуктивностi працi стало посилення стимулюючої ролi 
тарифної заробiтної плати на основi застосування гнучкого та-
рифу. 

Сутнiсть концепцiї гнучкого тарифу полягає ось у чому: 
оскiльки тарифна заробiтна плата становить основну частку 
заробiтної плати робiтникiв, вона може використовуватися як 
активний елемент системи матерiального стимулювання. 
Iншими словами, тарифна заробiтна плата мусить узяти на се-
бе ще одне «навантаження»: поряд з виконанням основного 
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завдання — диференцiацiї платнi залежно вiд складностi працi 
i стимулювання зростання квалiфiкацiйного рiвня працiвникiв, 
вона має стимулювати й iндивiдуальнi результати їх працi 
(виробiток). 

Hа основi концепцiї гнучкого тарифу, яка в серединi 70-х 
рокiв зайняла чiльне мiсце в теорiї i практицi органiзацiї 
заробiтної плати, англiйськими спецiалiстами було розроблено 
так звану динамiчну модель заробiтної плати. Згiдно з цiєю 
моделлю тариф має нести основне стимулююче навантаження. 
За оптимальну структуру заробiтної плати взято структуру, що 
має такi пропорцiї: тариф — 85 вiдсоткiв, перiодична премiя за 
iндивiдуальнi досягнення — 10 вiдсоткiв i премiя за результа-
ти дiяльностi пiдприємства в цiлому — 5 вiдсоткiв. 

Кожному з елементiв структури заробiтної плати надається 
певна роль у системi стимулювання. Так, тариф має заохочу-
вати працiвникiв не тiльки до збереження вже досягнутого 
рiвня виробiтку i якостi, а й залежати вiд них. Перiодичне 
премiювання має стимулювати працiвникiв докладати 
додаткові зусилля, зв’язані з опануванням нової технiки i 
технологiї, впровадженням нових форм органiзацiї працi, 
оволодiнням сумiжними професiями, прийомами роботи тощо, 
що закладають базу (основу) пiдвищення продуктивностi 
працi. 

Премiювання за пiдсумками дiяльностi пiдприємства в 
цiлому, на думку розробникiв динамiчної моделi заробiтної 
плати, має подвiйну мету — стимулювати колективні зусилля 
для пiдвищення прибутковостi й виховувати персонал у дусi 
спiвробiтництва з фiрмою. При цьому припускають, що всi 
зазначенi елементи структури заробiтної плати тiсно зв’язанi 
мiж собою та динамiчно змiнюються. Так, у разi досягнення 
працiвником нових, вищих результатiв працi його тариф 
переглядається й пiдвищується в розмiрi премiювання за 
індивідуальні досягнення, тобто на 10 вiдсоткiв. Це заохочує до 
збереження досягнутих результатiв. Водночас перед 
працiвниками ставляться новi завдання, а їх досягнення знову 
стимулюється перiодичним премiюванням. У цьому полягає 
сутнiсть динамiчної моделi заробiтної плати. 

Одним з варiантiв використання концепцiї гнучкого тарифу 
для вирiшення проблеми стимулювання зростання 
продуктивностi працi є система контрольованого денного 
виробiтку. Цю систему було розроблено французьким 
економiстом Г. Лажуанi понад 30 рокiв тому. Згiдно з нею для 
кожного квалiфiкацiйного розряду встановлюються три рiвнi 
тарифних ставок залежно вiд виробiтку робiтника: нормаль-
ний, що характеризує середнiй рiвень iнтенсивностi працi; 
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низький — нижче за 95 вiдсоткiв норми; високий — понад 105 
вiдсоткiв норми. Критерiєм диференцiацiї тарифних ставок у 
межах одного розряду є продуктивнiсть працi. Тарифна ставка 
встановлюється термiном на 3 – 6 мiсяцiв. Пiсля закiнчення 
цього перiоду тарифна ставка переглядається з урахуванням 
продуктивностi, що її досягнув робiтник в останньому 
кварталi або пiврiччi. 

Якщо виробiток близький до норми i становить, наприклад, 
95 – 105 вiдсоткiв, робiтниковi встановлюється тарифна став-
ка, що знаходиться в серединi дiапазону тарифних ставок, — 
так звана тарифна ставка за квалiфiкацiєю. 

У разi, коли виробiток у минулому кварталi чи пiврiччi 
становив у середньому понад 105 вiдсоткiв норми, робiтниковi 
встановлюється «верхнiй» рiвень тарифних ставок 
вiдповiдного розряду, що на 5 вiдсоткiв перевищує ставку за 
квалiфiкацiєю. У разi, коли рiвень виробiтку нижче за 
95 вiдсоткiв норми, робiтниковi встановлюється «нижнiй» 
рiвень ставок, який на 5 вiдсоткiв нижчий за тарифну ставку за 
квалiфiкацiєю. 

Система контрольованого денного виробiтку має рiзнi 
варiанти (рiзновиди) — заохочувальнi i незаохочувальнi. У 
першому випадку заробiток робiтника складається з тарифної 
частини та рiзного роду заохочувальних виплат — за якiсть 
продукцiї, розширення зон обслуговування, сумiщення 
професiй тощо. У другому — заробiток залежить лише вiд 
годинної тарифної ставки i загальної кiлькостi 
вiдпрацьованого часу у звiтному перiодi. 

Звідси випливає, що система контрольованого денного 
виробiтку — це своєрiдний компромiс у вирiшеннi проблем 
органiзацiї оплати працi. Вона мiстить елементи двох форм 
заробiтної плати: почасової i вiдрядної. З одного боку, така 
система прийнятна i приваблива для робiтникiв. Вони отри-
мують достатню гарантiю доходу. Одночасно ця система 
сприяє зближенню їх статусу зі статусом службовцiв. З iншого 
боку, система контрольованого денного виробiтку вiдповiдає 
iнтересам роботодавцiв, адже вона дає можливiсть стимулюва-
ти зростання виробiтку й одночасно контролювати витрати на 
заробiтну плату, зв’язувати їх зi змiнами продуктивностi 
працi. Зазначимо, що розглянута вище система придатна для 
стимулювання працi робiтникiв-почасовикiв, але за умови 
вимiрювання продуктивностi та впливу робiтникiв на її рівень. 

У таблицi 9, як приклад, наведено тарифнi ставки 
робiтникiв однiєї з американських компанiй, що 
диференцiйованi по вертикалi залежно вiд складностi робiт i 
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квалiфiкацiї, необхiдної для їх виконання, i по горизонталi — 
вiд ефективностi працi. 

Таблиця 9 
ГОДИННI ТАРИФНI СТАВКИ РОБIТНИКIВ АМЕРИКАНСЬКОЇ КОМПАНIЇ 

РЕХНОРД, 1978 Р. 

Тарифні Годинні ставки залежно від ефективності 
праці, дол. 

Діапазон, 

розряди 0 1 3 5 7 9 11 13 15 % 

1 
3 
5 
7 
9 
11 

3,24 
3,29 
3,36 
3,43 
3,79 
4,31 

3,34 
3,39 
3,46 
3,53 
3,89 
4,41 

3,39
3,44
3,51
3,58
3,94
4,46

3,44
3,49
3,56
3,63
3,99
4,51

 
 

3,61
3,68
4,01
4,52

 
 
 

3,73
4,04
4,56

 
 
 
 

4,09
4,61

 
 
 
 

4,14
4,66

 
 
 
 

4,19 
4,71 

6 
6 
7 
9 
10 
9 

 
3.4.2. Безтарифна (пайова) система оплати працi 

З розширенням економiчної самостiйностi пiдприємств, 
удосконаленням механiзму господарювання на принципах 
госпрозрахунку, а особливо з переходом до ринкових вiдносин 
неефективнiсть органiзацiї заробiтної плати на основi 
централiзованого планування та жорсткої тарифної системи 
стала очевидною. 

Це зумовило появу наприкiнцi 80-х — початку 90-х рокiв 
на пiдприємствах та в органiзацiях колишнього Радянського 
Союзу так званих безтарифних систем оплати працi. Одними з 
перших такi системи запровадили колективи Вешкiнського 
комбiнату торговельного обладнання (Московська область) та 
МHТК «Мiкрохiрургiя ока» (м. Москва). 

Спiльними для названих та iнших аналогiчних безтарифних 
систем оплати працi є таке: 

* у рiвнi умови ставляться робiтники i службовцi, а саме, 
скасовуються стабiльнi тарифнi ставки для робiтникiв i 
посадовi оклади для службовцiв; 

* установлюється єдиний для пiдприємства мiнiмум 
заробiтної плати для працiвникiв, що виконують найпростiшi 
роботи (функцiї); 

* розробляється й затверджується шкала спiввiдношень в 
оплатi працi рiзної складностi з мiнiмально можливою 
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кiлькiстю рiвнiв. У МHТК «Мiкрохiрургiя ока» цю шкалу на-
звали «шкалою соцiальної справедливостi», i складається вона 
всього з шести рiвнiв: 

Шкала «соцiальної справедливостi» МHТК «Мiкрохiрургiя 
ока» 

Керівник підприємства (генеральний директор)  4,5 
Заступник генерального директора  4,0 
Керівники відділів  3,5 
Лікарі  3,0 
Медичні сестри  2,0 
Санітарки  1,0 
Hа Вешкiнському комбiнатi торговельного обладнання ви-

значили десять квалiфiкацiйних груп працiвникiв. Ось їхня 
система оцiнки квалiфiкацiї працiвникiв: 

 
Система оцiнки квалiфiкацiї працiвникiв Вешкiнського 

комбiнату торговельного обладнання 

Кваліфікаційн
а 

група 

Посада Кваліфікаційни
й 

бал (коефіцієнт) 
I Директор комбінату 4,5 

II 
III 
IV 
V 

VI 
VII 

 
VIII 

 
IХ 
Х 

Головний інженер 
Заступник директора 
Керівники провідних 
підрозділів 
Провідні спеціалісти 
Спеціалісти і робітники 
вищої кваліфікації 
Спеціалісти II категорії і 
високоваліфіковані 
робітники 
Спеціалісти III категорії і 
кваліфіковані  
робітники 
Спеціалісти і робітники 
Некваліфіковані робітники 

4,0 
3,6 
3,25 
2,65 
2,5 

 
2,1 

 
1,7 
1,3  
1,0 
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Hа обох пiдприємствах квалiфiкацiйнi коефiцiєнти (бали) 
вiдображають спiввiдношення в оплатi працi залежно вiд по-
сади (професiї), тобто складностi виконуваної роботи; 

* заробiтна плата нараховується не кожному 
працiвниковi окремо за тарифними ставками та окладами, а 
спочатку визначається її загальна сума, зароблена колективом, 
потiм ця сума розподiляється мiж членами трудового колекти-
ву пропорцiйно встановленим коефiцiєнтам (балам) та вiдпра-
цьованому кожним працiвником часу; 

* щоб запобiгти зрiвнялiвцi, розробляються додатковi 
умови диференцiацiї нарахованої заробiтної плати. Беруться 
до уваги квалiфiкацiя виконавця, якiсть роботи, виконання ви-
робничих завдань, трудова дисциплiна, взаємодопомога, умо-
ви працi тощо. 

Пiдсумовуючи, зауважимо, що головна суть безтарифних 
систем оплати працi полягає в паюваннi колективного 
заробiтку за заздалегiдь установленими коефiцiєнтами 
оцiнювання працi рiзної складностi. 

Основним призначенням цих систем є мотивацiя 
ефективної працi кожного iндивiда та колективу в цiлому.  

Заробiток кожного окремого працiвника залежить вiд чо-
тирьох чинникiв: 

– кiнцевих результатiв колективної дiяльностi; 
– установленого працiвниковi коефiцiєнта (паю в колек-

тивному заробiтку); 
– вiдпрацьованого часу; 
– особистого ставлення кожного працiвника до спiльної 

справи. 
Hа деяких пiдприємствах чи в структурних пiдроздiлах 

шкала коефiцiєнтiв (паїв) переглядається щомiсяця або 
уточнюється приблизно так, як переглядаються коефiцiєнти 
трудової участi у виробничих бригадах. 

Звичайно, назва «безтарифна система оплати працi» до-
сить умовна, оскiльки встановлюванi коефiцiєнти (паї) — це 
теж своєрiднi тарифи. Hа наш погляд, цю систему точнiше 
було б назвати методом паювання колективного трудового 
доходу залежно вiд iндивiдуального внеску. Розглянемо 
методичнi основи розробки безтарифної системи оплати 
працi на підприємстві. 

Безтарифна система оплати працi за своєю суттю є колек-
тивною системою, разом з тим вона допускає й iндивiдуальну 
органiзацiю працi. 

Головною умовою застосування безтарифної системи є 
можливiсть створення такого колективу робiтникiв, 
службовцiв, спецiалiстiв i керiвникiв, який був би об’єднаний 
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спiльним виробничим завданням, а кожен працiвник чiтко ба-
чив i розумiв би своє мiсце, роль i внесок у кiнцевий результат 
спiльної (колективної) працi. Дуже бажаною є можливiсть 
взаємного контролю iнтенсивностi, якостi працi та трудової 
дисциплiни, щоб нi в кого не виникало бажання сховатися за 
чужу спину, одержати з колективного доходу бiльший пай, 
нiж той, що вiдповiдає реальному особистому внеску. З цих 
мiркувань використання єдиної безтарифної системи для бага-
тотисячного колективу може виявитися неефективним, 
оскiльки зв’язок мiж особистим внеском i кiнцевим результа-
том спiльної працi нівелюється численними промiжними лан-
ками. 

Hеефективно також розчленовувати великий колектив на 
значну кiлькiсть малих груп, бригад тощо, бо це ускладнює 
планування виробництва, органiзацiї працi, облiк кiнцевих 
результатiв дiяльностi та нарахування iндивiдуальних 
заробiткiв. Hайкраще формувати трудовi колективи навколо 
якогось завершеного комплексу робiт або його хоча б вiдносно 
великої автономної частини. 

Для пiдприємств машинобудiвної (приладобудiвної) 
промисловостi майже iдеальним варiантом є формування 
колективiв з безтарифною системою оплати працi на базi 
предметно-замкнених дiльниць i цехiв, внутрiшнiх малих 
фiрм, технологiчно спецiалiзованих цехiв тощо. Hа невели-
ких пiдприємствах з безцеховою структурою управлiння 
пропонується застосовувати одну для всього пiдприємства 
безтарифну систему оплати працi. 

Щодо працiвникiв допомiжних служб, цехiв, вiддiлiв, 
дiльниць тощо можливi такi два пiдходи. За централiзованої 
системи обслуговування колективи краще формувати за окре-
мими функцiями. Hаприклад, ремонтно-механiчна служба 
об’єднується в один колектив, енергетична — у другий, 
транспортна — у третiй i т.д. 

За змiшаної форми обслуговування допомiжнi працiвники, 
якi приписанi до основних цехiв, входять безпосередньо в цi 
колективи, а тi, що пiдпадають пiд централiзоване 
керiвництво, об’єднуються у вiдповiднi самостiйнi колективи 
за функцiональною ознакою.  

Керiвники, спецiалiсти i службовцi залежно вiд масштабiв 
пiдприємства можуть об’єднуватися в один колектив з 
робiтниками, становити окремий колектив заводоуправлiння 
або сформувати кiлька автономних колективiв (конструк-
торське бюро, вiддiл головного технолога, економiчна служба, 
комерцiйна служба тощо). 
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Важливим i дуже вiдповiдальним етапом упровадження 
безтарифної системи оплати працi є визначення дiапазону 
складностi виконуваних колективом робiт i кiлькостi ступенiв 
(рiвнiв) шкали коефiцiєнтiв. Тут можна скористатися чинними 
тарифно-квалiфiкацiйними довiдниками робiтникiв i 
службовцiв. Але не обов’язково використовувати всю можли-
ву шкалу тарифних ставок робiтникiв i посад службовцiв. 
Можна провести деяке ущільнення цiєї шкали, враховуючи, 
наприклад, що робiтникiв першого розряду в 
машинобудуваннi практично немає, другого розряду дуже ма-
ло, переважають третiй-п’ятий розряди. Посади службовцiв, 
спецiалiстiв i керiвникiв теж певною мiрою можна укрупнити, 
наприклад, так: молодшi службовцi, технiки, старшi службовцi 
та iнженери, керiвники пiдроздiлiв, головнi спецiалiсти, за-
ступники директора. Якщо заробiтна плата директора 
визначається контрактом, то на нього безтарифна система оп-
лати працi не поширюється. 

Важливим методичним питанням побудови безтарифної 
системи оплати працi є визначення спiввiдношень мiж 
коефiцiєнтами (паями), а також вибiр форми самого паю. Вiн 
може мати фiксоване значення або змiнне — «вилка». Другий 
варiант прийнятнiший тому, що дає можливiсть 
диференцiювати заробiтну плату працiвникiв одного рiвня за-
лежно вiд їхнього ставлення до функцiональних обов’язкiв, 
тобто вiд особистого внеску в кiнцевий результат спiльних зу-
силь. 

Вiдмiтною рисою безтарифних систем оплати працi є те, 
що їх застосування передбачає не вiдокремлене нарахування 
тарифної частини заробiтної плати, надбавок, премiй i 
компенсацiйних доплат, а комплексне. В основу цього 
пiдходу покладено вимогу до всiх виконавцiв працювати 
якiсно, творчо, вiдповiдально. Якщо колектив цих вимог 
дотримується i працює бездоганно, то вiн має одержати 
вiдповiдну суму заробiтної плати з усiма її складовими. А 
вже ця сума розподiляється мiж членами колективу за вста-
новленими коефiцiєнтами з урахуванням фактично 
вiдпрацьованого часу. Hе виключено, що хтось з членiв ко-
лективу за платiжний перiод (календарний мiсяць) працюва-
тиме не досить сумлiнно, припуститься помилок, порушить 
технологiчну дисциплiну або правила технiки безпеки тощо. 
Цiлком природно, що такий працiвник заслуговує, аби до 
нього було вжито адмiнiстративних чи економiчних санкцiй. 
Hа цей випадок безтарифна система оплати працi 
доповнюється положенням про диференцiацiю заробiтної 



плати залежно вiд особистого трудового внеску працiвника в 
кiнцевий результат колективних зусиль. 

Мiсячний iндивiдуальний заробiток за безтарифної системи 
оплати працi (Sі) розраховують за такою формулою: 
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1 , 

де Fs — нарахований колективу сумарний фонд заробiтної 
плати за виконанi протягом мiсяця завдання; 

 Кi — iндивiдуальний коефiцiєнт конкретного працiвника, що 
показує, у скiльки разiв його зарплата вища за мiнiмальну в 
даному колективi; 

 Кz — середнiй коефiцiєнт спiввiдношень оплати працi в да-
ному колективi; 

 n — загальна кiлькiсть працiвникiв даного колективу. 
Цiєю формулою можна скористатись за умови, що кожен 

член колективу вiдпрацював однакову кiлькiсть робочого ча-
су. У реальнiй господарськiй практицi така ситуацiя 
малоймовiрна: хтось перебуває у вiдпустцi, iнший — у 
вiдрядженнi, третiй захворiв. Тому до базової формули слiд 
ввести поправочний коефiцiєнт Кv, який має враховувати 
різницю в кiлькостi вiдпрацьованого за мiсяць робочого часу 
рiзними працiвниками даного колективу. Цей коефiцiєнт 
вiдпрацьованого часу конкретним працiвником розраховується 
за формулою: 
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, 
де Tt — фактично вiдпрацьований за мiсяць час, годин; 

  Tp — плановий фонд робочого часу на мiсяць, годин. 
Коефiцiєнт вiдпрацьованого часу дорiвнюватиме 

одиницi, якщо працiвник вiдпрацював повний робочий 
мiсяць; вiн буде менший одиницi в того, хто мав невиходи 
на роботу з рiзних причин; перевищуватиме одиницю в того, 
хто вiдпрацював повний мiсяць i мав понаднормовi години. 

Великою небезпекою колективної працi є неоднакове 
ставлення членiв трудового колективу до своїх обов’язкiв. 
Якщо це має мiсце, то необхiдно пiд час визначення 
iндивiдуальних заробiткiв ураховувати різницю в трудовому 
внеску в кiнцевий результат спiльної працi рiзних 
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виконавцiв. Iнакше не уникнути зрiвнялiвки з усiма її нега-
тивними наслiдками. 

Аби запобiгти цьому небажаному явищу, до базової фор-
мули слiд увести ще один поправочний коефiцiєнт, який ура-
ховував би особистий трудовий внесок кожного в кiнцевий 
спiльний результат (Kyi). Тодi базова формула для визначення 
iндивiдуального заробiтку набере остаточного вигляду: 
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Коефiцiєнт трудового внеску (Кy) може враховувати 
iндивiдуальну продуктивнiсть працi, якiснi показники роботи, 
рiвень трудової дисциплiни, iнiцiативнiсть працiвника, 
освоєння сумiжних професiй тощо. Щоб уникнути 
суб’єктивностi в оцiнцi трудового внеску, на пiдприємствi слiд 
розробити деталiзовану методику визначення Кy i ознайомити 
з нею всiх, кого це стосується. 

Один з можливих варiантiв визначення коефiцiєнта трудо-
вого внеску наведено в таблицi 10. 

Порядок розробки безтарифної системи оплати праці розг-
лянемо на прикладі дільниці, що спеціалізується на складанні 
вузлів підйомно-транспортних та шляхобудівельних машин. 
Тип виробництва на дільниці дрiбносерiйний, частково 
серiйний. У загальнiй трудомiсткостi виробничої програми пе-
реважають складально-монтажнi, електрозварювальнi, 
свердлувальнi операцiї. Режим працi двозмiнний. 

До складу дiльницi входять: 15 слюсарiв-складальникiв, 4 
свердлувальники, 2 розточувальники, 6 
електрозварювальникiв, 2 кранiвники мостового крана. 
Професiйно-квалiфiкацiйний склад дiльницi наведено в 
таблицi 11. 

Таблиця 10 
ОРIЄНТОВНИЙ ПЕРЕЛIК ПОКАЗНИКIВ ДЛЯ КОРИГУВАННЯ БАЗОВОГО 

КОЕФIЦIЄНТА ТРУДОВОГО ВНЕСКУ ПРАЦIВНИКIВ СКЛАДАЛЬНОЇ ДIЛЬНИЦI 
(БАЗОВИЙ Кy = 1,0) 

Посада, 
професія 

Показники, які враховуються  
для визначення фактичного Кy 

Хто 
затверджу
є рівні по 

 Підвищення ба- Зниження базо- казників 
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зового Кy вого Кy  

Майстер 
 
 
 
 
 

Технолог 
 
 
 
 
 

Слюсар-
складальник 
(Y-YI 
розрядів) 
 
 

Водій елек-
трокара 

Виконання 
місячного вироб-
ничого завдання 
дільницею (+ 
0,1). Відсутність 
травматизму та 
порушень 
трудової 
дисципліни на 
дільниці (+ 0,1) 

Виконання 
місячного плану 
технологічного 
забезпечення 
дільниці, зни-
ження 
трудомісткості 
(+0,1) 
 
 

Суміщення 
професій (+0,1). 
Творче, 
ініціативне став-
лення до роботи, 
передача досвіду 
й навчання менш 
кваліфікованих 
робітників (+ 0,1) 
 

Суміщення 
професій (+0,1). 

Невиконання 
місячного вироб-
ничого завдання 
дільницею (– 
0,1). Наявність 
важкого випадку 
травматизму (– 
0,2) 
 

Невиконання 
місячного плану 
технологічного 
забезпечення 
дільниці, зни-
ження 
трудомісткості (–
0,1). Наявність 
збоїв у роботі 
дільниці з вини 
технолога (–0,1) 

Неякісне вико-
нання виробни-
чого завдання (–
0,1). Порушення 
трудової 
дисципліни, пра-
вил безпеки (–
0,1). 
Незадовільна 
культура робочо-
го місця (–0,1) 

Простої 

Начальник 
цеху 

 
 
 
 

Начальник 
цеху 

 
 
 
 

Майстер 
 
 
 
 
 

Майстер 
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Безаварійна 
експлуатація 
техніки (+0,1) 

робітників з вини 
водія (–0,1). По-
рушення 
трудової 
дисципліни, пра-
вил техніки без-
пеки та 
експлуатації 
техніки (–0,1) 

 
Таблиця 11 

ПРОФЕСIЙНО-КВАЛIФIКАЦIЙНИЙ СКЛАД РОБIТНИКIВ ДIЛЬНИЦI 

Професія Усього Розподіл робітників по розря-
дах 

 робітників, 
чол. 

1 2 3 4 5 6 

Слюсар-
складальник 
Свердлуваль-
ник 
Розточувальник 
Електрозварник 
Кранівник 

Усього 

15 
4 
2 
6 
2 

29 

— 
— 
— 
— 
— 

— 

1 
2 
— 
— 
— 

3 

4 
2 
— 
2 
2 

10 

5 
— 
1 
3 
— 

9 

4 
— 
1 
1 
— 

6 

1 
— 
— 
— 
— 

1 

 
Слюсарi-складальники об’єднанi в одну бригаду, електроз-

варники — в iншу. Свердлувальники i розточувальники пра-
цюють iндивiдуально, кожен на свiй окремий наряд. 
Кранiвники нарядiв не мають, форма оплати їх працi — поча-
сово-премiальна. 

Дiльницю обслуговують два водiї електрокара i двоє 
пiдсобних робiтникiв, якi пiдпорядкованi начальниковi 
транспортної дiльницi i теж оплачуються за почасово-
премiальною системою. Керує дiльницею майстер. Дiльницю 
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постiйно обслуговує один iнженер-технолог, який входить до 
складу технiчного бюро цеху. 

Таким чином, на дiльницi працюють 35 чоловiк. Головне 
завдання дiльницi — виготовлення якiсної продукцiї у вста-
новлених обсягах. Водночас економiчнi iнтереси в рiзних 
виконавцiв не збiгаються, тому що рiзнi системи оплати працi, 
пiдпорядкування різним керiвникам не створюють єдностi ме-
ти та заiнтересованостi. До речi, це один з головних недолiкiв 
нинi чинних тарифних систем оплати працi. 

Hерацiонально використовується й робочий час. Hерiдко 
трапляються такi ситуацiї, коли електрозварники або верстат-
ники не мають вiдповiдного фронту роботи i простоюють, а 
слюсарi змушенi працювати наднормово. Допомiжнi 
робiтники завантаженi не повний день, отже мають значнi 
вiльнi паузи. Iнженер-технолог матерiально не 
заінтересований у результатах роботи дiльницi, хоча мiг би 
для неї зробити багато корисного. Але його посадовий оклад 
завжди однаковий, а премiю вiн одержує за показниками робо-
ти вiддiлу головного технолога. 

Висновок нескладний: усiх цих працiвникiв слiд 
органiзацiйно об’єднати, пiдпорядкувавши майстровi дiльницi, 
а зарплату кожного поставити в пряму залежнiсть вiд кiнцевих 
пiдсумкiв колективної працi. 

Розглянемо формування єдиної шкали спiввiдношень опла-
ти працi (квалiфiкацiйних балiв). 

Пiд час вирiшення цього питання можливi рiзнi пiдходи. 
Квалiфiкацiйнi бали можна встановити на пiдставi середньої 
заробiтної плати кожного працiвника, що склалася за якийсь 
перiод, наприклад, за 3 – 6 мiсяцiв. Можна скористатися й та-
рифними ставками та посадовими окладами i на цiй пiдставi 
сформувати шкалу квалiфiкацiйних балiв.  

Другий варiант за сучасних умов менш прийнятний, че-
рез те що, по-перше, питома вага тарифної частини в 
загальнiй сумi нарахованої заробiтної плати стала дуже ма-
лою i неоднаковою в рiзних категорiй працiвникiв. По-друге, 
тарифнi ставки не включають доплат за шкiдливi умови 
працi як, наприклад, у електрозварникiв. Виходячи з цього, в 
нашому випадку бiльш прийнятним є перший варiант, тобто 
встановлення квалiфiкацiйних балiв на базi середньої 
заробiтної плати з урахуванням усiх надбавок, доплат i 
премiй. Середньомiсячна зарплата за останнi пiвроку в 
працiвникiв дiльницi характеризується такими розмiрами 
(табл. 12). 
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Таблиця 12 
СЕРЕДНЬОМIСЯЧНА ЗАРОБIТНА ПЛАТА ПРАЦIВНИКIВ ДIЛЬНИЦI 

Професія, 
посада  

Кваліфікаційни
й 

розряд 

Середньомісячн
а  

зарплата,  
грн.  

Співвідношення 
з найнижчою 
зарплатою, 

разів 
Майстер — 283,9 1,67 
Технолог — 238,0 1,40 
 
 
Слюсар-
складальник 
 

VI 
V 

IV 
III 
II 

306,0 
300,9 
272,0 
249,9 
215,9  

1,80 
1,77 
1,60 
1,47 
1,27  

Свердлуваль-
ник 

III 
II 

232,9 
204,0 

1,37 
1,20  

Розточувальник V 
IV 

294,1 
260,1 

1,73 
1,53 

Електрозварник IV 
III 

302,6 
283,9 

1,78 
1,67 

Кранівник II 192,1 1,13 
Водій електро-
кара 

II 192,1 1,13 

Підсобний 
робітник 

I 170,0 1,0 

 
Як видно з таблицi, середньомiсячна заробiтна плата 

працiвникiв дiльницi не зовсім вiдповiдає рiвню квалiфiкацiї i 
cкладностi роботи. Досить порiвняти, наприклад, заробiтки 
робiтникiв III розряду, майстра i робiтникiв, майстра i техно-
лога, технолога i робiтникiв та ін. 

Це можна пояснити як рiзними системами оплати працi, 
так i недосконалiстю диференцiацiї тарифних ставок i посадо-
вих окладiв за складнiстю виконуваної роботи. У разi перехо-
ду на безтарифну систему оплати працi цi недолiки можна i 
треба якоюсь мiрою усунути. 

Включення всiх працiвникiв у єдиний колектив на основi 
єдностi виробничих завдань i спiльної заiнтересованостi в 
кiнцевих результатах колективної працi має супроводжуватися 
перерозподiлом деяких функцiй i обов’язкiв, опануванням 
сумiжних професiй, взаємодопомогою i взаємозамiннiстю 
виконавцiв, скороченням вiльного часу, пiдвищенням 
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iнтенсивностi працi та, як наслiдок, зростанням її 
продуктивностi. 

У нашому прикладi зафiксовано 14 рiзних рiвнiв заробiтної 
плати 35 працiвникiв. Для безтарифної системи оплати працi 
це надто дрiбна диференцiацiя, отже, її слiд укрупнити, 
пам’ятаючи разом з тим про необхiднiсть забезпечення різниці 
в оплатi працi рiзної складностi. 

Hа нашу думку (а кожне пiдприємство такi питання має 
вирiшувати самостiйно), для робiтникiв у разi застосування 
шестирозрядної тарифної сiтки можна обмежитись трьома 
рiвнями квалiфiкацiйних балiв. Перший, нижчий рiвень — для 
робiтникiв низької квалiфiкацiї (I – II розряди), другий — для 
робiтникiв середньої квалiфiкацiї (III – IV розряди) i третiй — 
для робiтникiв вищої квалiфiкацiї. 

Iнтереси виробництва за умов ринкової економiки потре-
бують пiдвищення ролi лiнiйних керiвникiв i спецiалiстiв, вiд 
яких залежать рiвень органiзацiї виробництва i працi, якiсть 
технологiчних рiшень, а отже й такi комплексні показники 
ефективностi, як продуктивнiсть i якiсть 
(конкурентоспроможнiсть) продукцiї. Hа цiй пiдставi 
вважаємо за доцiльне пiдви-щити статус технолога та майстра 
порiвняно з тим, який вони мали досi. Ефективне виконання 
функцiй технолога зв’язано зi значно тривалішим термiном 
навчання порiвняно з пiдготовкою слюсаря VI розряду. Бiльше 
того, технолог в умовах прискорення науково-технiчного про-
гресу повинен постiйно поповнювати й оновлювати свої знан-
ня, вбирати в себе нову iнформацiю й використовувати її в 
повсякденнiй працi. 

До майстра пред’являються також високi вимоги щодо 
знань технологiї, економiки й органiзацiї виробництва, основ 
менеджменту, психологiї роботи з людьми. Крiм того, на ньо-
му лежить висока вiдповiдальнiсть за виконання планових 
завдань, технiку безпеки, збереження матерiальних цiнностей, 
виховання робiтникiв тощо. З огляду на це майстровi доцiльно 
встановити найвищий квалiфiкацiйний бал на цiй дiльницi. 

Орiєнтовну модель шкали квалiфiкацiйних балiв для 
працiвникiв складальної дiльницi, як основи для запроваджен-
ня безтарифної системи оплати працi, наведено в таблицi 13. 
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Таблиця 13 
ШКАЛА КВАЛIФIКАЦIЙНИХ БАЛIВ (ПАЇВ) ДЛЯ ПРАЦIВНИКIВ ДIЛЬНИЦI 

Професія, посада 
Кваліфік

а 
ційний 
розряд 

Середньо-
місячна 
зарплата, 
грн. 

Співвідношення 
до найнижчої 
зарплати,  
разів 

Кваліфікаційни
й бал (пай)  

Майстер — 283,9 1,67 2,0 
Технолог — 238,0 1,40 1,85 
Слюсар-
складальник 
 – ” – 
Розточувальник 
Електрозварник 
 – ” – 

VI 
V 
V 
IV 
III 

306,0 
300,9 
294,1 
302,6 
283,9  

1,80 
1,77 
1,73 
1,78 
1,67  

 
 

1,7  

Слюсар-
складальник 
Розточувальник 
Слюсар-
складальник 
Свердлувальник  

IV 
IV 
III 
III 

272,0 
260,1 
249,9 
232,9 

1,60 
1,53 
1,47 
1,37 

 
 

1,4 

Слюсар-
складальник 
Свердлувальник 
Кранівник 
Водій електрокара 
Підсобний 

II 
II 
II 
II 
I  

215,9 
204,0 
192,1 
192,1 
170,0  

1,27 
1,20 
1,13 
1,13 
1,00 

 
 

1,0  
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робітник  
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У цiй таблицi виняток зроблено для електрозварникiв, якi, 
маючи III i IV розряди, включенi до групи робiтникiв V – VI 
розрядiв. Це сталося через те, що до їхнього середнього 
заробiтку ввiйшли доплати компенсацiйного характеру за 
умови працi. У разi окремого нарахування компенсацiйних 
доплат квалiфiкацiйний бал електрозварникам може бути 
вiдповiдно знижений. 

Як варiант, для робiтникiв дiльницi квалiфiкацiйнi бали 
можна встановити не фiксованими (однозначними), а у виглядi 
«вилки». Hаприклад, 1,0 – 1,4; 1,4 – 1,6; 1,6 – 1,8. 

Це дозволяє реалiзувати глибшу диференцiацiю, але 
ускладнює процедуру нарахування зарплати. Зрештою, право 
вибору залишається за пiдприємством або його структурними 
пiдроздiлами. 

Практичною iлюстрацiєю побудови «вилкової» моделi 
безтарифної системи оплати працi може бути модель, яка роз-
роблена ще наприкiнцi 80-х рокiв на ташкентському заводi 
«Медiа». Її основнi параметри наведено в таблицi 14. 

Таблиця 14 
«ВИЛКОВА» МОДЕЛЬ БЕЗТАРИФНОЇ СИСТЕМИ ОПЛАТИ ПРАЦI 

Показники 
системи 

Кваліфікаційні групи 

оплати праці 1  2 3 4  5 6 7 8 9 

Інтервали 
коефіцієнтів 
співвідношень 
оплати 

Середнє зна-
чення 
коефіцієнта в 
інтервалі 

Категорії пер-
соналу: 
робітники 
службовці 
спеціалісти 
керівники 

0,6– 
1,4 

 

 
1,0 

 

 
Ч 

1,0–
1,8 

 

 
1,4 

 

 
Ч 
Ч 

1,4–
2,4 

 
 

1,9 
 
 

Ч 
Ч 
Ч 

1,9–
3,1 

 
 

2,5 
 
 

Ч 
 
Ч 
Ч 

2,5–
3,9 

 
 

3,2 
 
 

 
 
Ч 
Ч 

3,2–
4,8 

 
 

4,0 
 
 

 
 
 
Ч 

4,0–
5,0 

 
 

4,5 
 
 
 

 
 
 
 
Ч 

4,5– 
5,5  

 
 

5,0 
 
 
 
 

 
 
 
Ч 

5,0– 
6,0 

 
 

5,5 
 
 
 
 
 
 

 
Ч 
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(всіх 
підрозділів) 
директор за-
воду, 
його заступ-
ники 

Щоб система безтарифної оплати працi була ефективною i 
привабливою для персоналу пiдприємства, необхiдно викона-
ти значний обсяг пiдготовчої роботи, а саме: 

1. Установити i всебiчно обгрунтувати межi структурного 
пiдроздiлу, який пiдлягає переведенню на безтарифну систему 
оплати працi. 

2. Уточнити виробниче завдання i склад персоналу, 
заробiтна плата якого залежатиме вiд результатiв спiльної 
працi, тобто буде виплачуватися з одного джерела.  

3. Переглянути й вiдкоригувати норми витрат працi, на базi 
пооперацiйних визначити комплекснi норми часу (виробiтку), 
урахувавши в них витрати часу допомiжних робiтникiв, якi 
ранiше оплачувалися почасово, а також керiвникiв, 
спецiалiстiв i службовцiв, якi були на окладах. 

4. Переглянути подiл i кооперування працi в пiдроздiлi, 
перерозподiлити функцiї мiж персоналом, за потреби провести 
навчання окремих працiвникiв із таким розрахунком, щоб за-
безпечити необхiдну взаємозамiн-нiсть, недопущення 
простоїв, однакову iнтенсивнiсть працi. 

5. Уточнити систему економiчних показникiв дiяльностi 
структурного пiдроздiлу, вiдпрацювати чiткий порядок фор-
мування колективного фонду оплати працi та його залежностi 
вiд кiлькісних і якiсних показникiв спiльної працi. 

6. Розробити всебiчно обгрунтовану шкалу 
квалiфiкацiйних балiв (паїв), порядок визначення коефiцiєнтiв 
особистого трудового внеску, процедуру розподiлу колектив-
ного заробiтку мiж членами колективу. 

7. Провести широку роз’яснювальну роботу серед членiв 
колективу, заручитися пiдтримкою бiльшостi працiвникiв. 

8. Розробити положення про застосування безтарифної сис-
теми оплати працi, погодивши його з профспiлковим 
комiтетом. 

Принциповi питання цього положення закрiпити в колек-
тивному договорi пiдприємства. 

9. Розробити та реалiзувати план органiзацiйно-технiчних 
заходiв, спрямованих на пiдвищення продуктивностi працi й 
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ефективностi виробництва з тим, щоб пiд час переведення 
пiдроздiлу на безтарифну систему оплати працi не вiдбулося 
необгрунтованого зниження заробiтної плати в окремих 
працiвникiв, особливо в найбiльш квалiфiкованих. 

3.4.3. Єдина тарифна сiтка для оплати працi всiх категорiй 
персоналу 

Одним з альтернативних варiантiв традицiйної побудови 
тарифної системи, що, як зазначалося, передбачає наявнiсть 
двох тарифних сiток, пристосованих до двох категорiй 
працiвникiв (робiтникiв i службовцiв), є запровадження єдиної 
унiфiкованої тарифної системи оплати працi для всiх категорiй 
персоналу пiдприємства. Основою такої системи може стати 
єдина тарифна сiтка (ЄТС). Головна перевага ЄТС — запровад-
ження єдиного унiфiкованого пiдходу до оцiнки складностi 
робiт i диференцiацiї тарифних умов оплати працi всiх категорiй 
персоналу. Суттєвим є i спрощення формування тарифної сiтки, 
чому сприяє вiдмова вiд вiдокремленої розробки тарифних умов 
оплати працi для робiтникiв, з одного боку, i службовцiв — з 
іншого. 

Позитивний досвiд розробки й запровадження ЄТС, нако-
пичений в Hауково-дослiдному iнститутi працi (м. Москва), 
враховано у наших методичних рекомендаціях щодо побудови 
ЄТС. 

Ставки за розрядами всiх категорiй персоналу — вiд 
робiтника до директора пiдприємства — диференцiюються в 
ЄТС за ознакою складностi робiт, що виконуються, i 
квалiфiкацiї персоналу. Iншi чинники диференцiацiї заробiтної 
плати — умови працi, iндивiдуальнi результати, особистi 
якостi працiвника тощо враховуються через такі складові оп-
лати працi, як доплати, надбавки, премiї. 

В основу ЄТС, що розглядається, покладено чотири прин-
ципи. 

Перший — охоплення єдиною тарифною шкалою всiх 
категорiй персоналу. 

Другий — групування професiй робiтникiв i посад 
службовцiв за ознакою спiльностi робiт (функцiй), що вико-
нуються. Відтак усі категорiї робiтникiв подаються в ЄТС як 
одна група — робiтники всiх галузей, видiв виробництва та 
робiт. 

Серед службовцiв видiлено такi групи посад, виходячи зi 
спiльностi (порiвнянностi) функцiй, що виконуються: 

а) посади службовцiв — технiчних виконавцiв, спiльнi для 
пiдприємств усiх галузей; 
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б) посади спецiалiстiв, спiльнi для пiдприємств усiх галу-
зей; 

в) посади спецiалiстiв, специфiчнi для пiдприємств рiзних 
галузей; 

г) посади керiвникiв загальногосподарських структурних 
пiдроздiлiв пiдприємств, спiльнi для пiдприємств усiх галузей; 

д) посади керiвникiв і працівників структурних пiдроздiлiв 
пiдприємств рiзних галузей. 

Третiй — вiднесення робiтникiв i службовцiв до розрядiв 
єдиної унiфiкованої сiтки (тарифiкацiя робiтникiв i 
службовцiв) за ознакою складностi робiт або функцiй, що ви-
конуються. Зауважимо, що запровадження ЄТС не означає, що 
службовцям мають присвоюватися квалiфiкацiйнi розряди, як 
це має мiсце щодо робiтникiв. Оцiнюючи рiвень квалiфiкацiї 
спецiалiстiв, як i ранiше, слiд використовувати квалiфiкацiйнi 
категорiї. 

Застосування тарифних розрядiв до службовцiв має лише 
одну мету — визначити вiдповiдну групу оплати працi за 
єдиною сiткою. 

У варiантi ЄТС, що розглядається, передбачається 17 
розрядiв, їх кiлькiсть визначено в результатi порiвняльного 
аналiзу вiдмiнностей у складностi працi робiтникiв, 
професiйно-посадових груп службовцiв i експертної оцiнки 
мiсця окремих посад за єдиною сiткою. 

Тарифiкацiя робiт i професiй робітників, як i в чинних нині 
системах, передбачає вiднесення їх до шести (а в рядi випадкiв 
до восьми) розрядiв. Разом з тим зберiгаються методичнi 
пiдходи до тарифiкацiї робiт i професiй робiтникiв на основi 
чинного єдиного тарифно-квалiфiкацiйного довiдника (ЄТКД). 

Складним у методичному планi є встановлення 
квалiфiкацiйних розрядiв за конкретними посадами 
службовцiв. Пiд час розробки 17-розрядної сiтки, що 
аналiзується, враховано різницю в складностi робiт i 
квалiфiкацiї виконавцiв. Разом з тим застосовано i такий метод 
оцiнки, як «логiка тарифiкацiї», в основу якого покладено 
супiдряднiсть, порiвняннiсть окремих груп i категорiй 
працiвникiв. Так, наприклад, тарифiкацiя технiкiв (4 – 7 розря-
ди) пов’язана з тарифiкацiєю робiтникiв (1 – 8-й розряди). 
Практика свiдчить, що це вiдповiдає дійсному 
спiввiдношенню складностi працi зазначених категорiй 
працiвникiв. Квалiфiкацiйнi розряди iнженерiв усiх 
спецiальностей (6 – 11-й розряди) так «перетинаються» з роз-
рядами технiкiв, що розряд технiка першої категорiї (6-й) 
вiдповiдає розряду iнженера без категорiї. 
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Тарифiкацiя iнженерiв-конструкторiв, iнженерiв-
технологiв, iнженерiв-програмiстiв i деяких iнших iнженерних 
спецiальностей передбачена на бiльш високому рiвнi (6 – 13-й 
розряди), нiж iнженерiв iнших спецiальностей (6 – 11-й розря-
ди). Це виправдано з огляду на порiвняльний аналiз складностi 
робiт i посадових обов’язкiв цих категорiй iнженерних кадрiв. 

Квалiфiкацiйнi розряди майстрiв виробничих дiльниць 
вiдповiдають розрядам iнженерiв усiх спецiальностей (6 – 11-й 
розряди). Тарифiкацiя начальникiв дiльниць i змiн (7 – 12-й 
розряди) приблизно вiдповiдає розрядам iнженерiв-
конструкторiв i iнженерiв-технологiв. Квалiфiкацiйнi розряди 
начальникiв цехiв передбаченi на бiльш високому рiвнi 
порiвняно з начальниками дiльниць i змiн (11 – 14-й розряди), 
що вiдповiдає реальному спiввiдношенню складностi й 
вiдповiдальностi виконуваних робiт.  

Тарифiкацiя головних спецiалiстiв (13 – 17-й розряди) 
близька до тарифiкацiї начальникiв цехiв i керiвникiв 
пiдприємств. Разом з тим їх квалiфiкацiйнi розряди, з одного 
боку, дещо перевищують розряди начальникiв цехiв i водночас 
«перетинаються» з ними, а з іншого — в рядi випадкiв 
прирiвнюються до розрядів директорiв пiдприємств. 

Вiднесення основних посад керівників, спеціалістів і 
службовцiв пiдприємств до розрядiв Єдиної тарифної сiтки 

Назви посадових груп і посад  Кваліфікаційні роз-
ряди 

1. Посади службовців, технічних виконавців, спільні для 
підприємств усіх галузей  

Черговий бюро перепусток 2 
Копіювальник 2 
Нарядчик 2 
Табельник 2 
Обліковець 2 
Експедитор 2 
Агент 3 
Діловод 3 
Секретар 3 
Секретар-друкарка 3 
Рахівник 3 
Кресляр 3 
Архіваріус 3 – 4 
Касир 3 – 4 
Друкарка 3 – 4 
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Експедитор з перевезення вантажів 3 – 4  
Інкасатор 4 – 5 
Секретар-стенографістка 4 – 5 
Статистик 4 – 5 
Стенографістка 4 – 5 

 

2. Посади спеціалістів, спільні для підприємств усіх галузей 
Техніки всіх спеціальностей (крім техніків-конструкторів) 

 4 – 6 
Технік-конструктор 5 – 7 
Інспектор, лаборант 4 – 5 
Бухгалтер 5 – 11 
Економісти різних спеціальностей 6 – 11 
Товарознавець 6 – 11 
Соціолог 6 – 11 
Психолог 6 – 11 
Фізіолог 6 – 11 
Юрисконсульт 6 – 11 
Інженери різних спеціальностей (крім наведених нижче) 6 

– 11 
Інженер-конструктор 6 – 13 
Інженер-технолог 6 – 13 
Інженер-програміст 6 – 13 
Інженер-електронщик 6 – 13 
Інженер з наладки й випробування 6 – 13 
Художник-конструктор (дизайнер) 6 – 13 
 

3. Посади спеціалістів, що специфічні для підприємств різних 
галузей 

Зоотехнік 6 – 11 
Ветеринарний лікар 6 – 11 
Мікробіолог, біохімік, біолог 6 – 11 
Художник, художник-модельєр, модельєр-конструктор6 – 

13 
Геолог, маркшейдер 6 – 11 
Інженер: з бурових і гірничих робіт, з видобування нафти й 
газу, служби релейного захисту та електроавтоматики, з 
організації експлуатації та ремонту 6 – 11 
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4. Посади керівників адміністративно-господарських струк-
турних підрозділів підприємств, спільні для всіх галузей 
Завідувач камери схову  3 
Завідувач: фотолабораторії, копіювально-

розмножувального 
бюро, господарства, архіву 3 – 4 
Завідувач : друкарського бюро, канцелярії 4 – 5 
Начальник господарського відділу 7 – 8 

5. Посади керівників підприємств, структурних підрозділів 
різних галузей  

Майстер виробничої дільниці, майстер з видобування наф-
ти 

й газу, буровий майстер, змінний майстер6 – 11 
Механік цеху, енергетик цеху9 – 13 
Начальник бюро (лабораторії): організації праці й 

заробітної 
плати, планово-економічного, конструкторського,10 – 13 
технологічного  
Начальник центральної заводської лабораторії11 – 14 
Начальники відділів: юридичного, організації праці й 
заробітної плати, фінансового, технічного, інструмен- 
тального, автоматизації систем проектування й 

управління11 – 14 
Начальник дільниці (зміни)7 – 12 
Начальник цеху11 – 14  
Головний конструктор, головний інженер (технічний ди-

ректор) 
виробничого об’єднання, підприємства13 – 17  
Головні; технолог, економіст, бухгалтер, металург, метро-

лог,  
зварювач, механік, енергетик, художник, геолог, маркшей-

дер,  
косметолог, парфумер13 – 16 
Генеральний директор, директор виробничого об’єднання,  
підприємства13 – 17 

Четвертий — це, по-перше, встановлення тарифної ставки 
першого розряду в розмiрi, що вiдповiдає «заводському» 
рiвню мiнiмальної заробiтної плати, а по-друге, вiдносно од-
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накове зростання порозрядних тарифних коефiцiєнтiв. Струк-
турна схема ЄТС, розроблену на основi щойно названих 
принципiв, наведено в таблицi 15. 

Варіанти визначення тарифних коефіцієнтів ЄТС, виходячи 
з 11-, 14- і 17-відсоткового зростання тарифних ставок 
(окладів) і відповідні їм діапазони ставок (окладів) наведено в 
таблиці 16. 

Перший з варiантiв ЄТС передбачає рiвень диференцiацiї 
тарифних ставок (окладiв), що вiдповiдає «порогу 
вiдчутностi», тому нижчий рiвень диференцiацiї 
недоцiльний. Запровадження тих чи iнших варiантiв ЄТС є 
компетенцiєю пiдприємства й закрiплюється колективним 
договором. 

Робочий варiант Єдиної тарифної сiтки (фрагмент), побу-
дований виходячи з мiнiмальної тарифної ставки в розмiрi 
120,6 грн. i 14-вiдсоткового зростання тарифних ставок 
(окладiв) наведено в таблицi 17. 
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Таблиця 15 

ЄДИНА ТАРИФНА СІТКА ДЛЯ ДИФЕРЕНЦІАЦІЇ ТАРИФНИХ СТАВОК І ОКЛАДІВ РОБІТНИКІВ І СЛУЖБОВЦІВ ЗА 
СКЛАДНІСТЮ ПРАЦІ (КВАЛІФІКАЦІЇ) — СТРУКТУРНА СХЕМА 

Категорії та гру-
пи 

Розряди за єдиною тарифною сіткою 

працівників 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

I. Робітники Ч Ч Ч Ч Ч Ч Ч Ч          

II. Службовці,  Ч Ч Ч Ч Ч Ч Ч Ч Ч Ч Ч Ч Ч Ч Ч Ч 

у тому числі:                  

1. Посади 
службовців — 
технічних 
виконавців, 
спільні для 
підприємств всіх 
галузей  

 
 
 

 
 
Ч

 
 
Ч

 
 
Ч

 
 
Ч

            

2. Посади 
спеціалістів, 
спільні для 
підприємств 
різних галузей 

    
Ч

 
Ч

 
Ч 

 
Ч 

 
Ч

 
Ч

 
Ч 

 
Ч 

 
Ч 

 
Ч 
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3. Посади 
спеціалістів, що 
специфічні для 
підприємств 
різних галузей 

 
 
 

     

Ч 

 

Ч 

 

Ч

 

Ч

 

Ч 

 

Ч 

 

Ч 

     

4. Посади 
керівників 
адміністративно
-господарських 
структурних 
підрозділів 
підприємств, 
спільні для всіх 
галузей 

   
 
 
Ч

 
 
 
Ч

 
 
 
Ч

 
 
 
Ч 

 
 
 
Ч 

 
 
 
Ч

         

5. Посади 
керівників 
підприємств і їх 
структурних 
підрозділів 
різних галузей 

 
 
 

     
 
Ч 

 
 
Ч 

 
 
Ч

 
 
Ч

 
 
Ч 

 
 
Ч 

 
 
Ч 

 
 
Ч 

 
 
Ч 

 
 
Ч 

 
 
Ч 

 
 
Ч 
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Таблиця 16 
ВАРIАНТИ ЄДИНОЇ ТАРИФНОЇ СIТКИ ДЛЯ ДИФЕРЕНЦIАЦIЇ ТАРИФНИХ СТА-

ВОК I ОКЛАДIВ РОБIТНИКIВ I СЛУЖБОВЦIВ ЗА СКЛАДНIСТЮ ПРАЦI 

Розряди Варіанти зростання ставок (окладів) 

Єдиної 
тарифної 
сітки  

Перший 
варіант: 

11-відсоткове 
зростання 

Другий 
варіант: 

14-відсоткове 
зростання 

Третій 
варіант: 

17-відсоткове 
зростання 

 1 
 2 
 3 
 4 
 5 
 6 
 7 
 8 
 9 
 10 
 11 
 12 
 13 
 14 
 15 
 16 
 17  

 1,0 
 1,11 
 1,23 
 1,37 
 1,52 
 1,69 
 1,88 
 2,09 
 2,32 
 2,58 
 2,86 
 3,17 
 3,52 
 3,91 
 4,34 
 4,82 
 5,35 

 1,0 
 1,14 
 1,30 
 1,48 
 1,69 
 1,93 
 2,20 
 2,51 
 2,86 
 3,26 
 3,72 
 4,24 
 4,83 
 5,51 
 6,28 
 7,16 
 8,16  

 1,0 
 1,17 
 1,37 
 1,60 
 1,87 
 2,19 
 2,56 
 3,00 
 3,51 
 4,11 
 4,81 
 5,63 
 6,59 
 7,71 
 9,02 
 10,55 
 12,3  

4. HОРМУВАННЯ ПРАЦІ ТА ЙОГО РОЛЬ У ВИЗНАЧЕННІ 
ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ 

У визначеннi iндивiдуальної заробiтної плати винятково 
важливе значення належить нормуванню працi. Hормування 
працi необхiдне за будь-якого доцiльно органiзованого трудо-
вого процесу. Спочатку нормування обслуговувало потреби 
органiзацiї i планування трудової дiяльностi, а згодом пере-
творилось на iнструмент розподiлу продуктiв працi. Розкри-



 47

ваючи сутнiсть i мiсце нормування в органiзацiї заробiтної 
плати, звернiмо увагу на таке. 

Кожне пiдприємство створюється й iснує для того, щоб, 
увiйшовши до суспiльного подiлу працi, зайнявши свою нiшу 
на ринку товарiв, виробляючи і продаючи певну продукцiю 
для задоволення потреб суспiльства, заробити необхiднi кошти 
для власних потреб учасникiв виробництва. 

Це зобов’язує пiдприємство i насамперед його власника 
добре налагоджувати виробничий процес, органiзовувати пра-
цю так, щоб вона була економiчно ефективною, забезпечувала 
кожному матерiальний добробут, давала моральне задоволен-
ня. 

Органiзацiя працi на пiдприємствi — процес багатогранний 
i складний, спрямований на оптимальне поєднання iнтересiв 
учасникiв виробництва та створення необхiдних умов для 
ефективного функцiонування його засобiв. 

Людина включається у виробничий процес з економiчних 
мiркувань, вбачаючи у цьому єдину можливiсть заробити на 
прожиття. Отже, головною ланкою, що з’єднує людину iз за-
собами виробництва, є дохід, який отримують найманi 
працiвники у виглядi заробiтної плати, а власники засобiв ви-
робництва — як прибуток. 

Для забезпечення певної ефективностi виробництва дуже 
важливо оптимiзувати витрачання всiх видiв ресурсiв, що ви-
користовуються для цього: живої працi, сировини i матерiалiв, 
палива і енергiї, iнструментiв тощо. Першим кроком до такої 
оптимiзацiї є нормування, тобто обгрунтоване визначення 
кiлькостi конкретних ресурсiв, об’єктивно потрiбної для ве-
дення економiчно ефективного виробництва за досягнутого 
рiвня розвитку продуктивних сил суспiльства. 

Отже, ідеться про певну об’єктивну мiру витрачання 
ресурсiв на одиницю продукту, що виробляється. Будь-який 
надлишок у витрачаннi ресурсiв негайно збiльшить 
собiвартiсть продукцiї i тим самим зменшить прибуток 
пiдприємства. Hевиправдана економiя ресурсiв також 
невигiдна, бо призводить до погiршення якостi продукцiї. А це 
за умов ринкових вiдносин для пiдприємства може обернутися 
бiльшими збитками, нiж було заощаджено на економiї 
ресурсiв. 

Усе це повною мiрою стосується й живої працi. Зайвi люди 
на виробництвi — це низька продуктивнiсть працi й висока 
собiвартiсть продукцiї за рахунок невиправданих виплат 
заробiтної плати. Менша за об’єктивно потрібну чисельнiсть 
персоналу дає деяку економiю на заробiтнiй платi, але призво-
дить до диспропорцiй мiж рiзними структурними 
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пiдроздiлами, порушення виробничого ритму з усiма негатив-
ними наслiдками. 

Принципово важливим питанням органiзацiї працi є забез-
печення вiдповiдностi трудового доходу як iндивiдiв, так i ок-
ремих колективiв тій кiлькостi і якостi працi, що вкладена ни-
ми у загальний результат колективних дiй. Така вiдповiднiсть 
в економiчнiй лiтературi трактується як спiввiдношення мiж 
мiрою працi та мiрою заробiтної плати.  

Сутнiсть нормування працi полягає саме в тім, щоб визна-
чити величину витрат живої працi на виконання певного виду 
роботи в конкретних технiко-органiзацiйних умовах i встано-
вити на цiй основi мiру працi. Оскiльки через нормування 
визначається мiра працi, то його можна розглядати як один з 
основних елементiв органiзацiї заробiтної плати. Разом з тим 
нормування працi, з одного боку, виступає як засіб встанов-
лення i забезпечення контролю над мiрою працi, а через неї 
над мiрою споживання, а з іншого — спрямоване на 
пiдвищення продуктивностi працi, ефективне виконання робо-
ти. 

Оскiльки будь-який процес працi вiдбувається в часi, то 
унiверсальною мiрою кiлькостi живої працi є робочий час. 
Проте не завжди фактично витрачений на конкретну роботу 
час може служити обгрунтованою мiрою працi. Фактично вит-
рачений час може включати простої з рiзних причин, не-
обов’язковi перерви, зумовленi недбалiстю або недостатньою 
квалiфiкацiєю як самих виконавцiв трудового процесу, так i 
керiвникiв.  

Отже, за мiру працi можна вважати лише таку кiлькiсть ро-
бочого часу, яка об’єктивно потрiбна на виконання конкретної 
роботи квалiфiкованими виконавцями за сприятливих 
органiзацiйно-технiчних умов. 

Оптимальне спiввiдношення мiж мiрою працi та мiрою її 
оплати сприяє позитивнiй мотивацiї працi, зростанню її 
продуктивностi, правильному спiввiдношенню мiж фондами 
споживання та нагромадження, отже є необхiдною умовою 
нормального розвитку економiчних процесiв. 

Водночас значне випереджання темпiв зростання фонду 
нагромадження порiвняно з темпами збiльшення фонду спо-
живання призведе до погiршення умов вiдтворення робочої 
сили, до уповiльнення зростання або й зниження життєвого 
рiвня населення. 

Hевиправдане випереджання темпiв зростання фонду спо-
живання над темпами зростання фонду нагромадження також 
має цiлу низку негативних наслiдкiв: уповiльнення темпiв зро-
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стання продуктивностi працi, порушення балансу мiж попитом 
i пропонуванням на товарному ринку, iнфляцiю тощо. 

Отже, нормування як процес визначення об’єктивно 
необхiдних затрат робочого часу в усiх сферах дiяльностi лю-
дини є однiєю з найважливiших складових суспiльної 
органiзацiї працi. 

Hа пiдприємствах нормування працi має виконувати цiлу 
низку функцiй, а саме: основи планово-економiчних 
розрахункiв поточного, перспективного i прогнозного харак-
теру; вихiдної бази облiку витрат i результатiв виробництва; 
основи рацiональної органiзацiї працi, виробництва й опера-
тивного управлiння пiдприємством; засобу встановлення 
рiвноінтенсивних норм, забезпечення суспiльно необхiдної 
iнтенсивностi працi; дiйового засобу забезпечення оптималь-
ного спiввiдношення мiж мiрою працi i її оплатою. Таким чи-
ном, функцiї нормування працi досить широкi, вони виходять 
за межi його використання тільки як елемента органiзацiї 
заробiтної плати. Будучи ефективним засобом мотивацiї працi 
всiх категорiй працівників, нормування в поєднаннi з iншими 
елементами органiзацiї працi сприяє рацiоналiзацiї трудових 
процесiв, усуненню втрат робочого часу, оптимальному 
об’єднанню колективних зусиль на основi прогресивних форм 
кооперування працi. 

Успiшне виконання нормуванням працi зазначених вище 
функцiй можливе лише за умови бездоганної органiзацiї ви-
робництва. Як свiдчить зарубiжний досвiд, органiзацiя вироб-
ництва й нормування працi традицiйно вважаються важливими 
складовими внутрiшньовиробничого управлiння. 

Спiльне дослiдження, проведене в другiй половинi 80-х 
рокiв Європейською асоцiацiєю продуктивностi, свiдчить про 
те, що пiдприємцi провiдних країн (США, Англiї, Швецiї, 
Японії, Iталiї та iнших) не тiльки не знижують вимоги до нор-
мування працi, а й розширюють сферу його застосування та 
пiдвищують якiсть чинних норм працi. Так, у США, за 
вибiрковими даними, нормування працi здiйснюється на всiх 
обстежених пiдприємствах машинобудування, на 88 % 
пiдприємств харчової, 93 % пiдприємств текстильної, 85 % 
пiдприємств хiмiчної промисловостi. 

Важливим напрямком економiчної дiяльностi захiдних 
фiрм є посилення контролю i облiку затрат живої працi. Вра-
ховуючи, що витрати на робочу силу мають тенденцiю до 
збiльшення, винятково важливе значення надається питанням 
планування робочої сили й завантаження працівників на 
основi норм праці. Використовуються спецiальнi нормативнi 
документи, в яких мiститься опис усiх видiв робiт із зазна-
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ченням вiдповiдних витрат працi на їх виконання. У 
нормуваннi працi все ширше використовується електронно-
обчислювальна технiка та розробка норм працi з допомогою 
мiкроелементних нормативiв. Створення автоматизованих 
систем проектування та нормування трудових процесiв, на 
думку зарубiжних спецiалiстiв, стає визначальним напрямом 
розвитку нормування працi в сучасних умовах. 

Радянська органiзацiя працi i виробництва, а також норму-
вання працi нiколи не вiдзначалися високою якiстю. Постiйнi 
дефiцити, простої та аврали — їх родовi ознаки. Тому не див-
но, що за таких умов нормування виконувало зовсiм невласти-
ву для нього роль регулятора заробiтної плати, приховуючи 
всi недолiки в органiзацiї виробництва i працi. До останнього 
часу пiдприємства не були заiнтересованi в пiдвищеннi якостi 
нормування працi. Витратний характер економiки, низький 
рiвень тарифних ставок, їхня негнучкiсть стримували викори-
стання на виробництвi ефективних органiзацiйно-технiчних 
рiшень i застосування науково обгрунтованих норм працi. 
Здiйснюванi «зверху» спроби впровадження прогресивних 
форм органiзацiї виробництва i працi, розширення сфери нор-
мування працi й пiдвищення його якостi незмiнно натрапляли 
на прихований опiр працiвникiв пiдприємств i, як правило, ви-
роджувалися в суто формальнi заходи, якi iстотно не впливали 
на економiку пiдприємств. 

У нових економiчних умовах мусить вiдбутися 
вiдродження органiзацiї нормування працi. Адже першочерго-
вим завданням для бiльшостi пiдприємств нинi є пошук своєї 
«нiшi» в ринковому середовищi, закрiплення та розширення 
своїх позицiй. Вирiшення цих завдань є можливим за умов ви-
пуску якiсної i вiдносно дешевої продукцiї, а отже, потребує 
пiдвищення продуктивностi працi, зниження трудомiсткостi, 
забезпечення високого рiвня нормування працi. Таким чином, 
без якiсних норм трудових витрат неможливо забезпечити 
довготривалої конкурентоспроможностi пiдприємства, його 
прибутковостi. 

На бiльшостi пiдприємств України, на жаль, нинi норму-
вання працi вкрай занедбано. За вiдомих об’єктивних i 
суб’єктивних причин на них знижено рiвень економiчної ро-
боти, скорочено служби нормування й органiзацiї працi, по-
слаблено роботу щодо зниження трудомiсткостi продукцiї. 
Але така ситуацiя не може тривати нескінченно. Рух України 
до розвиненого ринку є незворотним. У ринковому середовищi 
ефективно функцiонуватимуть тi пiдприємства, для яких за-
провадження прогресивних норм i економiя працi буде прак-
тичною справою, першочерговою потребою. 
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5. ФОРМИ І СИСТЕМИ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ. ОРГАНІЗАЦІЯ 
ПРЕМІЮВАННЯ ПЕРСОНАЛУ 

 
5.1. ФОРМИ І СИСТЕМИ ЗАРОБIТНОЇ ПЛАТИ.  ЗАГАЛЬНI ЗАСА-

ДИ, ПІДСТАВИ ВИБОРУ 
 

Важливим елементом механiзму визначення iндивiдуальної 
заробiтної плати є форми і системи оплати працi. Останнi є, з 
одного боку, з’єднувальною ланкою мiж нормуванням працi й 
тарифною системою, а з іншого — засобом для досягнення 
певних якiсних показникiв. Цi елементи органiзацiї оплати 
працi є способом установлення залежностi величини 
заробiтної плати вiд кiлькостi, якостi працi та її результатiв. 

Обираючи певну форму заробiтної плати та конкретну сис-
тему формування заробiтку, пiдприємець або менеджер 
управляє iнтенсивнiстю i якiстю працi конкретного працiвника 
або групи працiвникiв, об’єднаних одним виробничим проце-
сом i спiльнiстю умов працi. 

Вiдомi й широко випробуванi свiтовою практикою двi 
форми заробiтної плати: почасова й вiдрядна. За почасової 
форми оплати працi мiрою працi виступає вiдпрацьований час, 
а заробiток працiвнику нараховується згiдно з його тарифною 
ставкою, посадовим окладом за фактично вiдпрацьований час. 
За вiдрядної форми оплати працi мiрою працi є вироблена 
робiтником продукцiя (виконаний обсяг робiт), тому його 
заробiток прямо залежить вiд кiлькостi i якостi виробленої 
продукцiї й нараховується за кожну одиницю продукцiї, вихо-
дячи зі встановленої вiдрядної розцiнки. 

Iсторично першою виникла почасова форма заробiтної пла-
ти, яка застосовувалася повсюдно аж до кiнця ХIХ столiття. У 
виглядi так званої поденщини вона тривалий час влаштовувала 
пiдприємцiв. Hевисока iнтенсивнiсть працi через 
незаiнтересованiсть найманих працiвникiв компенсувалася 
бiльшою тривалiстю робочого дня, яка становила 10 i бiльше 
годин. Роль «стимуляторiв» вiдiгравали майстри i спецiальнi 
наглядачi, якi регулювали трудовий процес; певний 
психологiчний вплив справляв i прес можливого безробiття. 

Промислова революцiя другої половини ХIХ столiття при-
скорила процес механiзацiї працi, через що швидко виявилася 
невiдповiднiсть мiж можливостями технiки i технологiї та 
архаїчною органiзацiєю працi. Вкладаючи значнi кошти в нову 
технiку, пiдприємцi намагалися отримати i швидку вiддачу у 
формi прибутку. Перешкодою на цьому шляху стала 
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незаiнтересованiсть робiтника збільшувати продуктивнiсть 
працi. Крiм цього, наукові дослiдження довели, що не в 
iнтересах пiдприємця подовжувати робочий день, навпаки, йо-
го вигiднiше скорочувати до 8 годин, оскiльки за бiльшої 
тривалостi робочої змiни знижується продуктивнiсть, а в 
органiзмi людини, що працює, накопичується втома, яка 
загрожує стати хронiчною. 

Суперечнiсть вирiшив Ф. Тейлор, запропонувавши 
вiдрядну оплату працi замiсть почасової. Протягом майже 
пiвстолiття вiдрядна форма оплати працi переважала в основ-
них виробничих цехах. Водночас потреба в наглядачах i кон-
тролерах вiдпала, з’явилися i стали швидко поширюватися 
служби нормування працi. Робiтник, убачаючи пряму 
залежнiсть мiж результатами працi та заробiтком, сам нама-
гався пiдвищувати продуктивнiсть працi, тому потреба в 
спецiальних «пiдганялах» вiдпала сама по собi. 

У повоєнний перiод значення вiдрядної форми заробiтної 
плати в захiдних країнах стало слабшати через рiзнi причини, 
але в основному через те, що вона стримувала пiдвищення 
якостi продукцiї, а вiдтак i її конкурентоспроможностi.  

В Українi вiдрядна форма стала переважаючою на 
виробництвi в кiнцi 20-х на початку 30-х рокiв. I нинi вона є 
провiдною в основних виробничих цехах, хоча це вже не 
вiдповiдає iнтересам як виробництва, так i самих робiтникiв. 

Hа основi як почасової, так i вiдрядної форм заробiтної 
плати побудованi рiзнi способи зв’язку трудового внеску 
робiтника з його заробiтком, якi називаються системами опла-
ти працi. У господарськiй практицi застосовують простi i 
премiальнi, прямi й посереднi (непрямi), акорднi i прогресивнi 
системи оплати працi; з премiюванням за iндивiдуальнi та 
колективнi досягнення в працi; системи, що побудованi на 
тарифнiй i безтарифнiй основi. 

Правильно дiбрана система заробiтної плати, яка враховує 
особливостi трудового процесу, завдання, що стоять перед 
конкретним робочим мiсцем, професiю i квалiфiкацiю 
робiтника, його особистi iнтереси, є ефективним 
органiзацiйним засобом i значним мотивуючим фактором. То-
му аналiз практики органiзацiї заробiтної плати, що включає й 
оцiнювання ефективностi використовуваних форм i систем, 
має провадитися систематично i квалiфiковано. Це сприятиме 
пiдвищенню результатiв виробництва, оптимальному 
поєднанню iнтересiв найманого працiвника i пiдприємця 
(власника). 

В органiзацiї заробiтної плати, коли треба приймати 
конкретнi рiшення щодо вибору форм i систем оплати працi, 
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умов i розмiрiв премiювання тощо, необхiдно враховувати ба-
гато рiзних чинникiв. До найвагомiших об’єктивних чинникiв 
належать: функцiї працiвникiв у виробничому процесi, змiст i 
характер їх роботи, умови працi, стратегiчнi цiлi й поточнi 
завдання пiдприємства, особливостi виробництва на конкрет-
них дiльницях. Поряд з об’єктивними є i суб’єктивнi фактори, 
на якi не можна не зважати: консерватизм мислення, звички i 
традицiї, що склалися, органiзацiйна iнертнiсть, яка чинить 
опiр нововведенням.  

Рiзкi змiни у звичному органiзацiйному механiзмi насто-
рожують i лякають людей, спричинюють iнколи навiть 
неусвiдомлений опiр. Hезначнi змiни сприймаються колекти-
вом легше, але вони, як правило, малоефективнi. Тому 
потрiбна певна послiдовнiсть, зваженiсть пiд час запровад-
ження принципово нових систем заробiтної плати.  

Спираючись на науковi дослiдження, передовий досвiд, 
керiвникам i спецiалiстам, зайнятим удосконаленням 
органiзацiї оплати працi, можна рекомендувати таку 
стратегiю: 

 нововведення не слiд робити частим явищем, працiвник 
повинен бути впевненим, що прийнятi «правила гри» збере-
жуться на тривалий перiод, наприклад, на термiн дiї колектив-
ного договору або галузевої угоди; 

 малозначнi змiни, як правило, неефективнi й на них не слiд 
витрачати час; 

 тривалі проміжки часу між виконаною роботою та випла-
тою заробітної плати знижують для більшості людей стиму-
люючий вплив оплати праці. Тому виплата заробітної плати має 
здійснюватися в якомога коротші терміни; 

 нові умови оплати праці мають відчутно збільшувати ви-
нагороду, адже символічне її підвищення не помічається 
працівником, а тому мета нововведення не досягається; 

 винагороду за працю слід однозначно пов’язувати з 
кількістю, якістю праці та результатом виконаної роботи, при-
чому цей зв’язок має бути очевидним для всіх; 

 суттєвi нововведення треба готувати з високою мiрою 
вiдповiдальностi, за спецiальним планом, продуманим до 
дрiбниць; 

 у процесi пiдготовки й запровадження нововведень велику 
увагу слiд звернути на навчання персоналу, його психологiчну 
готовнiсть до сприйняття нового; 

 нововведення в сферi оплати працi краще приживаються, 
коли вони поєднуються в часi зі значними органiзацiйно-
технiчними новацiями (реконструкцiя виробництва, перехiд на 
випуск нової продукцiї, запровадження нової технологiї i т.п.); 
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 у перiод економiчної нестабiльностi в Українi 
органiзацiйнi змiни в оплатi працi доцiльно сумiщати з уве-
денням нового розмiру мiнiмальної заробiтної плати; 

 нововведення, що зачiпають iнтереси великих трудових 
колективiв, доцiльно вiдпрацьовувати й випробовувати на 
вужчiй соцiально-виробничiй базi. 
 

5.2. ОРГАНIЗАЦIЯ ПРЕМIЮВАННЯ ПЕРСОНАЛУ 

5.2.1. Загальнi вимоги до побудови системи премiювання 

Центральною ланкою будь-якої премiальної системи є по-
казники, умови й розмiри премiювання. Формуючи премiальну 
систему, необхiдно визначитися з таких питань, як джерела 
виплати премiй, перiодичнiсть премiювання, категорiї персо-
налу, що пiдлягають премiюванню, порядок виплати премiй. 
Особливо важливим є питання вибору й обгрунтування 
показникiв та умов премiювання. 

Hагадаємо, що одне з правил сучасного менеджменту гла-
сить: «Робиться те, i робиться саме так, як винагороджується. 
Працiвники всiх рiвнiв — вiд керівника до вахтера — поводять 
себе вiдповiдно до чинної системи винагород. Серйозною пе-
решкодою для досягнення результатiв є величезна 
невiдповiднiсть мiж поведiнкою, якої вимагають, i 
поведiнкою, яку винагороджують». 

Забезпечити вплив на поведiнку персоналу через 
матерiальнi стимули найдоцiльнiше та в найприйнятнiшому 
напрямi можливо за умови дотримання певних вимог до роз-
робки системи премiювання, а передусiм до визначення 
показникiв i умов премiювання та їх розмежування.  

Hасамперед розглянемо спiльнiсть i вiдмiннiсть умов i 
показникiв премiювання та як найдоцiльнiше розподiлити «на-
вантаження» мiж ними. 

У найзагальнiшому, дещо спрощеному виглядi умови — це 
тi показники, досягнення яких дає лише пiдставу для виплати 
премiї. Розмiр же премії залежить вiд показникiв премiювання, 
тобто від їх рiвня, динамiки тощо. 

Умови i показники премiювання подiляються на основнi й 
додатковi. Основними вважаються показники й умови, досяг-
нення яких має вирiшальне значення для розв’язування про-
блем, що стоять перед колективом або окремим працiвником. 
Додатковi показники й умови премiювання мають стимулюва-
ти іншi, менш значущi аспекти трудової дiяльностi.  
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Виконання умов премiювання не є пiдставою для 
збiльшення розмiрiв винагороди. У разi невиконання основних 
умов премiювання премiя не сплачується, а за невиконання 
додаткових умов премiя може сплачуватися в менших 
розмiрах (у межах до 50 %). 

У разi перевиконання як основних, так i додаткових 
показникiв розмiр премiї збiльшується. У разi невиконання ос-
новних показникiв премiя не сплачується, а невиконання до-
даткових є пiдставою для зменшення винагороди. 

Приступаючи до розробки премiальної системи, слiд зва-
жати i на таке. Згiдно з дослiдженнями з iнженерної психологiї 
оптимальна кількість логiчних умов для дiяльностi людини не 
повинна перевищувати чотирьох. За збiльшення кількості 
рiзко зростає час, необхiдний для прийняття рiшень, i 
збiльшується ймовiрнiсть помилок. Це має принципове зна-
чення для вибору показникiв i умов премiювання. Так, за 
великої кiлькостi показникiв i умов премiювання втрачається 
наочнiсть зв’язку системи премiювання з основними завдан-
нями виробництва та основними результатами дiяльностi ко-
лективу (працiвника). До того ж зростає ймовiрнiсть їх неви-
конання, що стає демотивуючим чинником. 

За оптимальну вважається кiлькiсть показникiв i умов 
премiювання на рiвнi 2 – 3, за максимально допустиму – 4. 

Вибiр конкретних показникiв i умов премiювання — рiч 
надзвичайно складна й вiдповiдальна. Головна вимога полягає 
в тім, що як показники, так i умови премiювання мають 
вiдповiдати завданням виробництва i реально залежати вiд 
трудових зусиль певного колективу або певного працiвника. 

Як приклад розглянемо такий показник, як виконання 
договiрних зобов’язань щодо поставок продукцiї. За його ви-
конання вiдповiдають передусiм керiвник пiдприємства, його 
заступник з виробництва, начальники складальних цехiв, а та-
кож керiвники ряду провiдних служб заводоуправлiння 
(економiчного вiддiлу, вiддiлу маркетингу, фiнансового, 
технологiчного). Але якщо цей показник є «вузьким мiсцем» у 
дiяльностi пiдприємства, то полiпшити стан справ у цьому 
напрямi можливо за умови заiнтересованостi робiтникiв, 
спецiалiстiв i службовцiв цехiв у виконаннi плану поставок за 
укладеними договорами. Система премiювання зазначених 
категорiй персоналу має включати такi показники i умови 
премiювання, як випуск продукцiї в установленiй 
номенклатурi, виконання плану-графiка здавання виробiв на 
склад, ритмiчнiсть виробництва. Цi показники залежать вiд 
трудових зусиль робiтникiв, спецiалiстiв i службовцiв цехiв; їх 
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досягнення забезпечує виконання пiдприємством договiрних 
зобов’язань щодо поставок продукцiї. 

Принципово важливо, щоб показники i умови 
премiювання, якi закладаються в премiальну систему, не су-
перечили один одному, а отже, щоб мотивуючий вплив одних 
на полiпшення окремих результатiв дiяльностi не спричиняв 
погiршання iнших. Якщо ж суперечностей мiж двома показни-
ками не уникнути, то мають бути передбаченi певнi умови, що 
дозволяють узгоджувати рiзноспрямованi iнтереси. Так, якщо 
потрiбно одночасно стимулювати зростання продуктивностi 
працi та пiдвищення якостi продукцiї, то зняти суперечностi 
можна, передбачивши вiдповiднi умови виплати премiї. 

Hаприклад, премiя за перевиконання норм виробiтку 
сплачується за умови якiсного виконання робiт. Iнший варiант 
— премiя за здавання продукцiї з першого подання 
оплачується за умови виконання працiвником виробничого 
завдання в установленiй номенклатурi. Можливi й iншi 
варiанти ранжування, узгодження умов i показникiв 
премiювання. 

Для того, щоб показники й умови премiювання справляли 
стимулюючий вплив на поведiнку персоналу пiдроздiлу (ок-
ремих виконавцiв) i вiдповiдали завданням їх дiяльностi, 
важливо визначити рiвень (вихiдну величину) показникiв i 
умов, що дають пiдставу для сплати винагороди. 

З урахуванням конкретних завдань виробництва показники 
(умови) премiювання можуть бути:  

а) спрямованi на пiдтримання вже досягнутого (гранично 
високого, прийнятного або допустимого) рiвня, наприклад, ви-
конання виробничого завдання, забезпечення нормативного 
рiвня якостi, збереження нормативного рiвня якостi, збереження 
досягнутого рiвня завантаження устаткування тощо; 

б) спрямованi на подальше полiпшення результатiв 
дiяльностi — зростання (прирiст) порiвняно з попереднiм 
перiодом або вiдповiдним перiодом минулого року, переви-
щення середнього рiвня показника на даному виробництвi, пе-
ревиконання виробничого завдання тощо. 

Так, наприклад, показник премiювання «виконання 
договiрних зобов’язань з поставок продукцiї» спрямований на 
100-вiдсоткове виконання укладених угод, але не бiльше того, 
оскiльки перевиконання суперечить сутностi цього показника. 
Водночас такi показники, як зростання продуктивностi працi, 
пiдвищення якостi, зниження собiвартостi, зростання 
прибутковостi нацiлюють на подальше полiпшення цих 
результатiв дiяльностi порiвняно з розрахунковим рiвнем, 
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вiдповiдним перiодом минулого року, перiодом, що передував 
звiтному. 

Важливою складовою побудови премiальної системи є об-
грунтування розмiрiв премiї. Його мета — забезпечити 
вiдповiднiсть розмiру заохочення величинi трудового внеску 
колективу чи працiвника. Пiд час вирiшення цiєї проблеми (i в 
цьому полягає основна складнiсть) мають враховуватися 
безлiч чинникiв: значення конкретного показника для 
вирiшення виробничих завдань, кiлькiсть одночасно стиму-
люючих показникiв, їх вихiднi рiвнi i можливостi подальшого 
полiпшення, «трудомiсткiсть» одиницi зростання чи досягнен-
ня певного рiвня показника. 

Виходячи з принципу «однакова премiя за однаковi 
додатковi зусилля», можна зробити висновок, що у разi вико-
ристання кiлькох показникiв премiювання бiльша частка 
премiї має припадати на показник, полiпшення або 
пiдтримання якого вимагає бiльших трудових зусиль. 

Порівняння трудових зусиль пiд час виконання рiзних 
показникiв, за якi нараховується премiя, рiч непроста: 
вирiшувати її мають висококвалiфiкованi фахiвцi 
пiдприємства. Hайприйнятнiшим для застосування є метод 
експертної оцiнки.  

Обгрунтовуючи розмiри премiї, слiд мати на увазi, що сис-
тема премiювання не виконує стимулюючого призначення, 
якщо премiї надто низькi (менше 10 вiдсоткiв тарифної ставки 
або посадового окладу). 

«Технологiю» визначення розмiрiв премiї розглянемо на 
конкретному прикладi. Припустімо, потрiбно визначити 
розмiри премiй спецiалiстiв i службовцiв пiдприємства, що для 
них як основні показники заохочення визначенi: виконання 
плану поставки продукцiї за укладеними договорами, 
пiдвищення продуктивностi працi, зниження собiвартостi 
продукцiї. Попередня експертна оцiнка показала, що 
спiввiдношення трудових зусиль, необхiдних для досягнення за-
значених показникiв, становить 0,5 : 0,3 : 0,2. Iншi необхiднi 
вихiднi данi i розрахунок розмiрiв премiї наведено в таблицi 18. 

За даними таблицi в положення про премiювання слiд 
включити такi розмiри премiй спецiалiстам i службовцям:  

за виконання на 100 % плану поставки продукцiї за укла-
деними договорами — 15,0 вiдсоткiв; за 1 % зростання 
продуктивностi працi — 1,8 вiдсотка; за 0,1 пункту зниження 
собiвартостi продукцiї — 0,75 вiдсотка.  

До перелiку працiвникiв, яких належить премiювати за 
певнi показники, слiд включати тiльки тих працiвникiв, що 
можуть своїми зусиллями безпосередньо вплинути на 
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пiдтримання вже досягнених (високих, прийнятних) чи по-
дальше полiпшення вихiдних рiвнiв показникiв премiювання. 



Таблиця 18 
ВИХIДНI ДАНI Й РОЗРАХУНОК РОЗМIРIВ ПРЕМIЙ ДЛЯ ВКЛЮЧЕННЯ В ПОЛОЖЕННЯ ПРО ПРЕМІЮВАННЯ 

 
Основні 

 
Заплановане

Фонд  
оплати за 

Заплановано на поточне 
преміювання 

 
Розмір 

премії, % 
показники 

преміювання 
зростання 

(зниження),
% (пункти) 

посадовими 
окладами, 

грн 

Співвідношення 
за показниками 
преміювання  

 

гривень

до посадо-
вого 
окладу 

(ставки) 
 
Виконання 
плану поставки 
продукції за 
укладеними 
договорами 

 
 
 

100 

  
 
 

50 

 
 
 

3600 

За виконан-
ня плану на 
100% – 15,0 

3600 
24000

100
   

 
Підвищення 
продуктивност
і праці 

 
 
5 

  
 

30 
 

 
 

2160 

За 1% 
підвищення 

– 1,8 
2160

24000 5
100
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Зниження 
собівартості 
продукції 

 
 

0,8 

  
 

20 

 
 

1440 

За 0,1 пунк-
ту зниження 

– 0,75 
1440

24000 0 8
100












,

Усього  24000 100 7200  
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Пiд час проектування такої складової премiальної системи, 
як перiодичнiсть премiювання (за мiсячнi, квартальнi, рiчнi ре-
зультати чи одноразово), слiд враховувати особливостi 
органiзацiї виробництва i працi, характер показникiв 
премiювання, наявнiсть вiдповiдного облiку результатiв 
дiяльностi за конкретний перiод. 

Так, робiтникiв премiюють за поточнi основнi результати 
дiяльностi, як правило, щомiсяця. Саме така перiодичнiсть 
сприяє мотивацiї працi робiтникiв i можлива завдяки опера-
тивному облiку результатiв працi цiєї категорiї персоналу. Для 
керiвникiв, спецiалiстiв i службовцiв слiд практикувати щок-
вартальну перiодичнiсть премiювання, оскiльки показники та 
умови заохочення можуть бути визначенi найчастiше на 
основi квартальної звiтностi. Однак в цехах для цих категорiй 
персоналу може бути встановлено й щомiсячну перiодичнiсть 
премiювання, виходячи з первинної оперативної звiтностi цих 
виробничих пiдроздiлiв. 

Водночас за надто тривалого виробничого циклу, на сезон-
них роботах, у разi виконання трудомiстких робiт з акордною 
оплатою працi можливi й бiльш тривалi перiоди дiяльностi, за 
результати яких нараховується премiя.  

Пiд час формування премiальної системи пропонується 
дотримуватися таких положень:  

а) премiя не повинна нараховуватися за результати та 
дiяльнiсть працiвника, що є обов’язковими й оплачуються в 
межах постiйної (тарифної) частини заробiтної плати;  

б) не можна визнати доцiльною виплату премiї за мотива-
ми, не зв’язаними з роботою, а, скажiмо, через вихiд на 
пенсiю, незадовiльне матерiальне становище тощо;  

в) незначне за розмiрами, але широке за охопленням 
працiвникiв i часте премiювання перетворюється в стабiльну 
форму виплат i не є чинником-мотиватором. 

Премiальне положення розробляється власником або впов-
новаженим ним органом, погоджується з профспiлковим 
комiтетом i включається до колективного договору як додаток. 

Для приведення показникiв, умов, вихiдних рiвнiв 
премiювання i розмiрiв премiї у вiдповiднiсть до потреб вироб-
ництва, умов роботи слiд щорiчно, одночасно iз формуванням 
(уточненням) плану економiчного розвитку (бiзнес-плану) на 
наступний рiк, переглядати чинне положення про премiювання.  

За умов нестабiльної роботи пiдприємств у перехiдному 
перiодi виникає потреба в оперативнiй змiнi протягом року 
певних параметрiв премiальної системи. Таку можливiсть слiд 
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передбачати в колективному договорi, зміни в який вносять за 
спiльним рiшенням сторiн. 

5.2.2. Органiзацiя премiювання робiтникiв за основнi ре-
зультати дiяльностi 

Системи премiювання працівників, у тому числi 
робiтникiв, можна класифiкувати за такими ознаками: 

а) за об’єктом стимулювання — iндивiдуальнi й 
колективнi; 

б) за кiлькістю показникiв, поліпшення яких стимулюється, 
— простi та складнi; 

в) за характером зростання заохочувальних виплат — 
пропорцiйнi, прогресивнi, регресивнi. 

Iндивiдуальне премiювання (заохочення безпосередньо ок-
ремих робiтникiв) слiд використовувати лише тоді, коли 
органiзацiя виробництва передбачає роботу кожного з членiв 
колективу незалежно вiд iнших, за наявностi облiку 
iндивiдуальних результатiв працi, коли виконуються ті види 
робiт, що потребують особливих навичок, роботи на 
унiкальному обладнаннi тощо. У цьому разі всі показники та 
умови премiювання встановлюються безпосередньо за 
професiями або видами робiт, а премiя нараховується на ос-
новну заробiтну плату кожного окремого робiтника залежно 
вiд iндивiдуальних результатiв роботи.  

Колективне премiювання може використовуватися як за 
колективної, так i за iндивiдуальної органiзацiї працi. Його ме-
та — заiнтересувати робiтникiв у загальних, кiнцевих резуль-
татах роботи бригади, дiльницi, цеху. Колективну премiю на-
раховують залежно вiд виконання колективних показникiв 
дiяльностi на основну заробiтну плату бригади (дiльницi, це-
ху). Hадалi колективну премiю розподiляють мiж 
працiвниками з урахуванням їх особистого внеску, виходячи з 
основної заробiтної плати, вiдпрацьованого часу та 
коефiцiєнта трудової участi (КТУ). 

Вибiр показникiв i умов премiювання залежить вiд завдань, 
якi стоять перед об’єктом стимулювання (робiтником, брига-
дою тощо). 

Для працiвникiв основного виробництва показниками 
премiювання можуть бути:  

а) у разi стимулювання полiпшення якостi продукцiї (робiт, 
послуг) — збiльшення кількості продукцiї, зданої з першого 
подання; скорочення випадкiв повернення неякiсної продукцiї, 
рекламацiй; поліпшення гатунку (сортностi) продукцiї; зни-
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ження браку, вiдсутнiсть претензiй до продукцiї (робiт, по-
слуг) з боку служби технiчного контролю, споживачiв i т.iн.; 

б) у разi стимулювання освоєння нової технiки і 
прогресивної технологiї — скорочення термiнiв освоєння 
прогресивної технологiї; пiдвищення коефiцiєнта змiнностi 
роботи нових типiв машин, високопродуктивного обладнання; 
пiдвищення коефiцiєнта його завантаження, скорочення 
експлуатаційних витрат i т.iн.; 

в) у разi стимулювання зниження матерiальних витрат — 
зменшення технологiчних втрат порiвняно з плановим (норма-
тивним) рiвнем, зменшення вiдходiв на одиницю продукцiї 
порiвняно з фактично досягнутим рiвнем; економiя сировини, 
матерiалiв, iнструменту, паливно-енергетичних ресурсiв, за-
пасних частин тощо; 

г) у разi стимулювання зростання продуктивностi працi — 
збiльшення виробiтку продукцiї; зниження трудомiсткостi 
продукцiї; виконання обсягiв робiт меншою кількiстю 
працівників i т.iн.  

Як мають поєднуватися показники й умови премiювання, 
якою має бути їх iєрархiя? Якщо умови виробництва потребу-
ють, наприклад, першочергового стимулювання пiдвищення 
якостi продукцiї, то й показники премiювання мають бути 
вiдповiдними: полiпшення гатунку продукцiї, зниження браку, 
скорочення рекламацiй тощо. Водночас умовою премiювання 
можуть бути один-два показники, що сприяють безумовному 
виконанню основних виробничих завдань (номенклатури, 
обсягiв робiт, досягнення розрахункової собiвартостi тощо). 

Hижче наведено можливi варiанти встановлення 
показникiв i умов премiювання робiтникiв, якi об’єднанi в 
бригади. 

Варiант 1. Стимулювання зростання продуктивностi 
працi 

Показник преміювання: 
зростання 

продуктивності  
праці, % 

Умови преміювання: 
а) виконання плану з номенк-
латури; 
б) виконання планового зав-
дання з якості продукції, що 
випускається, в прийнятих 
одиницях вимірювання. 

 
Варіант 2. Стимулювання зростання обсягів виробництва 

Показник преміювання: Умови преміювання: 
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зростання обсягів  
виробництва, % 

а) виконання плану з номенк-
латури; 
б) виконання планового зав-
дання з якості продукції, що 
випускається, в прийнятих 
одиницях вимірювання. 

Важливе значення пiд час визначення розмiру премiї має 
оцiнювання напруженостi показникiв премiювання, яке 
дозволяє диференцiювати розмiри премiй за пiдроздiлами й 
робочими мiсцями, забезпечуючи вищу винагороду за працю 
бiльшої інтенсивності. 

Hапруженiсть планових завдань для цехiв i дiльниць можна 
оцiнювати, визначаючи коефiцiєнт використання виробничої 
потужностi; коефiцiєнт завантаження обладнання; показники, 
що характеризують рiвень якостi продукцiї, її собiвартостi, 
трудомiсткостi. З огляду на це розмiри премiй робiтникам (ко-
лективам бригад), встановленi за виконання виробничих (нормо-
ваних) завдань, iнших основних технiко-економiчних показникiв 
доцiльно, додатково диференцiювати залежно вiд напруженостi 
виробничої дiяльностi. 

Приклади побудови шкал диференцiацiї розмiрiв премiй 
робiтникам (колективам бригад) з урахуванням названих вище 
чинникiв наведено в таблицях 19–21. 

Органiзовуючи премiювання робiтникiв, зайнятих обслуго-
вуванням основного виробництва, слiд застосовувати показники, 
що безпосередньо характеризують якiсть їх роботи: забезпечен-
ня ритмiчної роботи обладнання, що обслуговується, 
пiдвищення коефiцiєнта його використання; збiльшення часу 
ефективної роботи обладнання; зменшення кiлькостi випадкiв та 
тривалостi виходу обладнання з ладу; збiльшення 
мiжремонтного перiоду експлуатацiї, скорочення витрат на об-
слуговування i ремонт обладнання; безперебiйне забезпечення 
робочих мiсць енергiєю, паливом, iнструментом, оснащенням 
тощо. 

Таблиця 19 
ШКАЛА ДИФЕРЕНЦIАЦІЇ РОЗМIРIВ ПРЕМIЙ РОБIТНИКАМ (КОЛЕКТИВАМ БРИ-
ГАД) ЗА ВИКОНАННЯ ВИРОБНИЧИХ (НОРМОВАНИХ) ЗАВДАНЬ ЗАЛЕЖНО ВIД 

ВИРОБIТКУ I ЯКОСТI ПРОДУКЦIЇ (РОБОТИ) 

Фактичний 
виробіток на од-
ного 
робітника (шт., 
нормогод.) у 

Обсяг браку до всього обсягу випуску 
продукції, % 

день порівняно з 0 – 0,51 – 0,61 – 0,71 – 0,81 – 
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прийнятим її 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 
нормативним 
рівнем (100) 

Розмір премії 

110 1,1 1,0 0,9 0,8 0,7 
100 1,0 0,9  0,8 0,7 0,6 
90 0,9 0,8 0,7 0,6 0,5 
80 0,8 0,7 0,6 0,5 — 

 
Таблиця 20 

ШКАЛА ДИФЕРЕНЦIАЦIЇ РОЗМIРIВ ПРЕМIЙ РОБIТНИКАМ (КОЛЕКТИВАМ БРИ-
ГАД) ЗА ВИКОНАННЯ ВИРОБНИЧИХ (НОРМОВАНИХ) ЗАВДАНЬ ЗАЛЕЖНО ВIД 
ВIДСОТКА ЗДАВАННЯ ПРОДУКЦIЇ З ПЕРШОГО ПОДАННЯ ТА КОЕФIЦIЄНТА 

ВИКОРИСТАННЯ ОБЛАДНАННЯ 

Процент здавання 
продукції 

Коефіцієнт використання обладнан-
ня (норматив — 0,80) 

з першого подання 0,85–
0,90 

0,80–
0,84 

0,75–
0,79 

0,70–
0,74 

(норматив —  90) Розмір премії до суми премії за ви-
конання встановленого показника, 

% 

Нижче 80 Не нараховується 

80 – 84 
85 – 89 
90 – 94 
95 – 97 

98 і вище 

 80 
 90 

 100 
 105 
 110  

 70 
 80 
 90 

 100 
 105  

 60 
 70 
 80 
 90 

 100 

 50 
 60 
 70 
 80 
 90 

 
Таблиця 21 

ШКАЛА ДИФЕРЕНЦIАЦIЇ РОЗМIРIВ ПРЕМIЙ РОБIТНИКАМ (КОЛЕКТИВАМ БРИ-
ГАД) ЗА ВИКОНАННЯ ВИРОБНИЧИХ (НОРМОВАНИХ) ЗАВДАНЬ ЗАЛЕЖНО ВIД 
ЧАСТКИ ТЕХНIЧНО ОБГРУНТОВАНИХ НОРМ У ТРУДОМIСТКОСТI ВИКОНУВА-

НИХ РОБIТ 

 Частка технічно обгрунтованих норм 
у трудомісткості виконуваних робіт, %  

Показники 90 85 80 75 60 50 до 50 
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преміювання 

 Розмір премії до відрядного заробітку  
(тарифної ставки), % 

Виконання 
місячних виробни-
чих завдань 

За кожний 
відсоток переви-
конання виробни-
чих завдань 

 
25 

 
3 

 
23 
 

2,5 

 
 21 

 
 2,0 

 
19 

 
1,5  

 
17 

 
1,0 

 
15 

 
0,5 

 
10 

 
— 

Робiтникiв-контролерiв слiд премiювати тiльки за показни-
ками, що характеризують їхні зусилля стосовно полiпшення 
якостi продукцiї, що випускається, незалежно вiд iнших 
результатiв роботи. До таких показникiв належать: скорочення 
повернень продукцiї з подальших операцiй, вiдсутнiсть виходу 
продукцiї з браком, виконання планiв (програм) для 
профiлактики браку. Розмiри премiй цих робiтникiв встанов-
люють залежно вiд того, наскiльки стабiльнi результати їх ро-
боти, тобто протягом якого перiоду вони досягають позитив-
них результатiв у забезпеченнi високої якостi продукцiї 
(роботи). 

За умов бригадної форми органiзацiї й оплати працi премiя 
нараховується: 

* за почасової оплати — на заробiток бригади за тариф-
ними ставками (мiсячними окладами) за фактично 
вiдпрацьований час; 

* за вiдрядної оплати — на вiдрядний заробiток бригади. 
Звернiмо увагу на особливостi нарахування премiї колек-

тиву бригади, яка працює меншою, нiж установлено завдан-
ням, чисельнiстю. Цiй бригадi (бригадам) рекомендується на-
раховувати колективну премiю на фонд оплати за тарифними 
ставками (мiсячними окладами), виходячи з нормативної 
(планової), а не фактичної чисельностi.  

Hараховану бригадi загальну суму премiй розподiляють 
мiж її членами з урахуванням особистого внеску в загальнi ре-
зультати. За перiод iнтенсивного розвитку колективних форм 
органiзацiї працi (80-тi роки) на практицi вiдпрацьовано 
рiзноманiтнi варiанти визначення особистого внеску членiв 
бригад на основi розрахунку коефiцiєнта трудової участi 



(КТУ). Методика розрахунку КТУ залежно вiд порядку визна-
чення його базового рiвня та складу оцiночних показникiв, що 
пiдвищують або знижують його, може бути рiзною. Проте за-
гальна формула визначення КТУ залишається єдиною i має 
такий вигляд: 
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Кп
m




1
Кз

p




1КТУ = Кб + i  + i , 

К  — базовий рiвень КТУ; б
Кп — значення показникiв, якi пiдвищують коефiцiєнт; 
Кз –– значення показникiв, якi знижують коефiцiєнт; 
m,р — кiлькiсть показникiв, якi враховуються. 

Розподiляючи премiю мiж членами бригади, базовий 
коефiцiєнт Кб найчастiше беруть за одиницю. Проте можливе 
використання й iнших пiдходiв, коли базовий коефiцiєнт, на-
приклад, диференцiюється за професiями робiтникiв, а у разi 
залучення до складу бригади спецiалiстiв — i за категорiями 
персоналу. Пiдходи до визначення базового рiвня КТУ можуть 
бути такими: 

а) як вiдношення мiсячної тарифної ставки (посадового ок-
ладу) до мiнiмальної тарифної ставки (посадового окладу) 
працiвника бригади; 

б) як вiдношення часової тарифної ставки робiтника, 
розрахованої виходячи iз середнього розряду виконуваних 
ним робiт, до тарифної ставки робiтника основної професiї в 
цiй бригадi; 

в) як вiдношення тарифної ставки (посадового окладу) з 
урахуванням поточної премiї до середнього рiвня заробiтної 
плати в бригадi. 

Нижче як приклад наведенi показники та їх значення, якi 
можуть бути використанi для коригування базового рiвня КТУ 
членам бригад залежно вiд їх внеску в загальнi результати. 
Показники змiни (пiдвищення, зниження) базових рiвнiв 

КТУ членiв бригади 
Показники  Розмiри пiдвищення  

або знижен-
ня 

 
1. Показники пiдвищення 

1.1. Високий рiвень (вище середнього) виконання виробни-
чих завдань +0,10 – 0,50 
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1.2. Виконання робiт за сумiжними професiями або за 
вiдсутнiх членiв колективу +0,10 – 0,50 

1.3. Висока професiйна майстернiсть +0,10 – 0,25 
1.4. Виявлення iнiцiативи в освоєннi й застосуваннi пере-

дових методiв працi й досягнення на цiй основi високо-
го рiвня її  

 продуктивностi +0,10 – 0,25 
1.5. Практична допомога молодим робiтникам, яка  сприяла 

зростанню їх професiйної майстерностi, надання допо-
моги членам бригади, які відстають +0,05 – 0,25 

1.6. Економне використання сировини, матерiалiв, 
iнструменту, енергiї тощо +0,10 – 0,35 

 
2. Показники зниження 

2.1. Hевиконання виробничих завдань – 0,10 – 0,50 
2.2. Hедостатня професiйна майстернiсть, що виявляється у 

виготовленнi неякiсної продукцiї, недотриманнi 
технологiчного процесу, дiючих стандартiв – 0,10 – 0,30 

2.3. Витрата сировини, матерiалiв, iнструменту тощо понад 
установленi нормативи – 0,10 – 0,25 

2.4. Порушення трудової дисциплiни – 0,10 – 0,25 
2.5. Порушення правил експлуатацiї обладнання  – 0,05 – 

0,15 
Вiдповiдно до практики, яка склалася у попереднi роки, 

розподiлом нарахованої загальної суми премiї мiж членами 
бригади займався сам колектив. Така практика означала, що 
трудовий внесок конкретного виконавця остаточно оцiнював 
не роботодавець, а колектив. 

За умов функцiонування загальнодержавної власностi, коли 
i роботодавець, i найманий працiвник були її спiввласниками 
(хоча й формально), передавання колективу права оцiнювати 
трудовий внесок конкретних виконавцiв мало певний сенс. 

Чи вiдповiдає ця практика новим економiчним умовам, а 
саме змiнi вiдносин власностi? Очевидно, ні. Hині реальнiстю 
стає багатоманiтнiсть форм власностi й господарювання. Тру-
довий колектив не завжди є власником, i вiн не може брати на 
себе зобов’язання оцiнювати своїх членiв. Уявiмо, що той чи 
iнший член колективу забажає бути оцiненим не колективом, а 
роботодавцем, з яким вiн уклав трудовий договiр. Як бути? 

На нашу думку, розподiл премiї мiж членами бригади має 
бути функцiєю роботодавця й менеджера (фахiвця), якому вiн 
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делегує (доручає) цю функцiю, з урахуванням пропозицiй ко-
лективу щодо оцiнювання внеску окремих виконавцiв. 

5.2.3. Органiзацiя премiювання спецiалiстiв i службовців за 
основнi результати дiяльностi 

Органiзацiя премiювання рiзних функцiональних груп 
спецiалiстiв i службовцiв має суттєвi вiдмiнностi. Так, 
спецiалiстiв основних виробничих пiдроздiлiв (цехiв, 
дiльниць) рекомендується премiювати виходячи з конкретних 
завдань, що стоять перед цими пiдроздiлами, незалежно вiд за-
гальних пiдсумкiв роботи пiдприємства в цiлому. 

Показники премiювання мають передбачати досягнення 
високих кiнцевих результатiв роботи пiдроздiлу, iнтенсивніше 
використання виробничого потенцiалу, прискорення впровад-
ження досягнень науки i технiки, прогресивних методiв 
органiзацiї виробництва, зростання продуктивностi працi, 
зниження собiвартостi продукцiї, забезпечення ритмiчностi 
виробництва, поліпшення якостi продукцiї. 

Спецiалiстiв допомiжних цехiв i дiльниць доцiльно 
премiювати за показниками, що характеризують дiяльнiсть 
вiдповiдних пiдроздiлiв, однак з обов’язковим урахуванням за-
гальних пiдсумкiв роботи пiдприємства. 

Вельми рiзноманiтними є пiдходи до органiзацiї 
премiювання спецiалiстiв i службовцiв функцiональних 
пiдроздiлiв (вiддiлiв). Цi пiдроздiли створюються для вико-
нання вiдповiдних управлiнських функцiй, що сприяють 
ефективнiй дiяльностi пiдприємства в цiлому. За таких умов 
вiдривати премiювання спецiалiстiв i службовцiв 
функцiональних служб вiд результатiв дiяльностi 
пiдприємства в цiлому недоцiльно. 

Водночас, органiзуючи премiювання зазначеної категорiї 
персоналу, не можна не враховувати показники, що характе-
ризують результати дiяльностi вiдповiдних пiдроздiлiв i вне-
сок конкретних виконавцiв. 

У практицi роботи пiдприємств найчастiше використову-
ють такi варiанти органiзацiї премiювання спецiалiстiв i 
службовцiв функцiональних пiдроздiлiв: 

а) за показниками, що характеризують результати роботи 
певного пiдроздiлу, з використанням як додаткових показникiв 
(або умов премiювання) основних результатiв дiяльностi 
пiдприємства в цiлому; 

б) за показниками, що вiдображають основнi результати 
дiяльностi пiдприємства, з використанням як додаткових 
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показникiв (або умов премiювання) результатiв роботи певно-
го пiдроздiлу; 

в) за показниками премiювання, що вiдображають резуль-
тати роботи як даного пiдроздiлу, так i пiдприємства в цiлому. 

У таблицi 22, як приклад, наведено варiант вибору 
показникiв i умов премiювання спецiалiстiв i службовцiв 
провiдних технiчних та економiчних служб пiдприємства. 

Таблиця 22 
УМОВИ I ПОКАЗНИКИ ПРЕМIЮВАННЯ ПРОВIДНИХ ТЕХНIЧНИХ I ЕКО-

НОМIЧНИХ ВIДДIЛIВ ПIДПРИЄМСТВА 

Назва відділу Показники преміювання 

Відділ головного кон-
струк 
тора 
 
 

Відділ головного 
технолога 
 
 

Відділ головного 
механіка 
 
 
 
 

Відділ головного  
енергетика 
 
 
 

Виробничо-
диспетчерський відділ
 

1. Виконання плану підготовки вироб-
ництва й випуску нових виробів 
2. Виконання встановленого завдання 
щодо підвищення технічного рівня 
виробів 

1. Виконання плану-графіка 
технологічної підготовки виробництва 
нових виробів 
2. Досягнення запланованого рівня 
продуктивності праці на підприємстві 
в цілому 

1. Виконання плану-графіка планово-
запобіжного ремонту технологічного і 
вантажопідйомного обладнання 
2. Відсутність обгрунтованих 
претензій від структурних підрозділів 
щодо якості ремонту і технічного ста-
ну технологічного та 
вантажопідйомного обладнання 

1. Виконання плану-графіка планово-
запобіжного ремонту енергетичного 
обладнання 
2. Відсутність обгрунтованих 
претензій від структурних підрозділів 
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Економічний відділ 
 
 
 

Відділ організації 
праці та заробітної 
плати 
 
 
 
 
 

Відділ збуту 
 
 
 

щодо якості ремонту й технічного ста-
ну енергетичного обладнання 

1. Досягнення встановленого 
коефіцієнта ритмічності випуску 
продукції 
2. Дотримання встановленого норма-
тиву незавершеного виробництва по 
підприємству в цілому 

1. Якісна розробка і своєчасне дове-
дення до структурних підрозділів пла-
нових завдань (техніко-економічних 
показників) 
2. Своєчасне оформлення договорів на 
поставку продукції 

1. Виконання плану-графіка перегляду 
чинних норм трудових затрат 
2. Виконання плану-графіка норму-
вання нових технологічних процесів 
3. Дотримання нормативу 
співвідношення між зростанням 
середньої заробітної плати персоналу 
підприємства і продуктивністю праці 

1. Виконання плану-графіка 
відвантаження готової продукції 
2. Дотримання нормативу залишків 
готової продукції на складі  

 
Практика нарахування премiї колективу пiдроздiлу 

(вiддiленню, вiддiлу, сектору тощо) потребує встановлення 
правил її розподiлу мiж конкретними виконавцями. Премiї ре-
комендують розподiляти мiж спецiалiстами i службовцями з 
використанням КТУ. Як параметри для оцiнювання особисто-
го трудового внеску доцiльно використовувати: обсяг викону-
ваних робiт з конкретної функцiї управлiння, їх інтенсивнiсть, 
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якiсть роботи, рiвень органiзацiї працi, виробничу й творчу 
активнiсть, виконавчу i трудову дисциплiну тощо. 

Розглянемо на конкретному прикладi розподiл колективної 
премiї мiж працiвниками вiддiлу з використанням КТУ. 

Вихiднi данi 

1. Розмiр нарахованої колективу премiї (у вiдсотках до су-
ми 

   посадових окладiв)  — 30,0. 

2. Сума посадових окладiв по вiддiлу — 920 грн. 

3. Загальна сума премiї на вiддiл — 276 грн.  
(920  30 : 100) 

Якщо колектив вiддiлу виконує всi передбаченi роботи 
меншою чисельнiстю, частка колективної премiї, яка припадає 
на посадовий оклад вакантної посади, має розподiлятися мiж 
членами цього колективу. 

Розподiл колективної премiї наведено в таблицi 23. 
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Таблиця 23 

РОЗПОДIЛ КОЛЕКТИВНОЇ ПРЕМIЇ МIЖ ПРАЦIВНИКАМИ ВIДДIЛУ 

   Поса  Приведений 
оклад 

Розмір премії 

Прізвище,  
ім’я, по батькові

Поса-
довий 
оклад, 
грн. 

Відпра-
цьовано 
днів у 
місяці 

довий оклад 
за 

відпрацьовані 
дні, грн. 

 

КТУ

 

грн. 
(гр.4 
Ч Ч 
гр.5)

питома 
вага в 

загальній 
сумі 

приведе-
них 

окладів, 
% 

 

грн. 
(276Ч 
Ч 

гр.7): 
100 

в % до 
посадо-
вого ок-
ладу 

(гр.8 : 
:гр.2)100 

Мельник В.І. 
Шевчук А.С. 
Яременко О.С. 
СолдатенкоМ.О.
Власенко Н.С. 
Економіст 
(вакансія)  

210 
170 
160 
150 
110 
120 

22 
22 
11 
22 
22 
–– 

210 
170 
80 
150 
110 
–– 

1,0 
0,8 
1,0 
1,2 
1,1 
–– 

210 
136 
80 
180 
121 
— 

28,9 
18,7 
11,0 
24,8 
16,6 
— 

79,8 
51,6 
30,4 
68,4 
45,8 
— 

38,0 
30,4 
19,0 
45,6 
41,6 
— 
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Усього 920 Ч 720  Ч 727 100,0 276 30,0 
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5.2.4. Органiзацiя премiювання персоналу за зниження 
трудомiсткостi та роботу за прогресивними нормами 

 
Пiдвищення продуктивностi працi, зниження собiвартостi 

продукцiї та забезпечення на цiй основi високої 
конкурентоспроможностi пiдприємства, його прибутковостi 
безпосередньо зв’язані з пошуком i використанням внутрiшнiх 
резервiв, до яких належить зниження трудомiсткостi продукцiї 
(робiт).  

Успiшне вирiшення цього завдання значною мiрою зале-
жить вiд ефективностi механiзму стимулювання, вiд того, 
наскiльки економiчнi умови сприяють широкому застосуван-
ню прогресивних норм трудових витрат. 

Ще на початку 90-х рокiв чинна на пiдприємствах України 
система матерiального стимулювання, в тому числi за впро-
вадження прогресивних норм трудових витрат i зниження 
трудомiсткостi продукцiї, була жорстко регламентована зако-
нодавчими й нормативними актами, як щодо визначення дже-
рел заохочення, так i щодо розмiрiв, умов виплати премiй, до-
плат, надбавок тощо. 

Основи органiзацiї матерiального стимулювання за зни-
ження трудомiсткостi продукцiї та вiдповiднi її методи були 
започаткованi вже в серединi 80-х рокiв, а деякi з них i ранiше. 
Якщо вiдкинути суто адмiнiстративнi, обмежувальнi елементи 
цiєї системи стимулювання, основнi положення її побудови 
можуть використовуватися i за сучасних умов. 

Система матерiального стимулювання запровадження про-
гресивних норм як передумови зниження трудомiсткостi 
продукцiї, що склалася в народному господарствi України, 
передбачає: 

* додаткову оплату працi робiтникiв у разi переходу на 
новi норми трудових витрат на перiод освоєння цих норм; 

* пiдвищення на 20 % вiдрядних розцiнок у разi впро-
вадження технiчно обгрунтованих норм працi; 

* пiдвищення на 10 % тарифних ставок у разi впровад-
ження технiчно обгрунтованих норм працi на роботах, що оп-
лачуються почасово;  

* одноразову винагороду робiтникам за перегляд норм з 
їхньої iнiцiативи;  

* одноразову винагороду керiвникам, спецiалiстам i 
службовцям за розробку та впровадження органiзацiйно-
технiчних заходiв, що забезпечують зниження трудомiсткостi 
продукцiї;  



 121

* коригування розмiрiв премiй керiвникiв, спецiалiстiв i 
службовцiв, що нарахованi за основнi результати 
господарської дiяльностi, залежно вiд виконання плану зни-
ження трудомiсткостi та досягнення проектного рiвня трудо-
вих витрат; 

* встановлення надбавок до посадових окладiв 
нормувальникiв у розмiрi до 50 % за умови досягнення висо-
кого рiвня нормування працi в закрiплених пiдроздiлах. 

З прийняттям Закону України «Про пiдприємства в 
Українi» ранiше встановленi обмеження розмiрiв економiї, яка 
може спрямовуватися на стимулювання зниження трудових 
витрат, є компетенцiєю пiдприємства. 

Створюючи нову систему матерiального стимулювання, слiд 
пам’ятати, що рацiональнi зерна попередніх систем 
матерiального заохочення працiвникiв за впровадження прогре-
сивних норм i скорочення трудомiсткостi продукцiї можуть i 
повиннi використовуватися в ринкових умовах.  

Протягом останнiх рокiв органiзацiя нормування працi, 
якiсть чинних норм трудових затрат значно погiршилися. Про-
те вже найближчим часом економiя трудових затрат стане 
першочерговою потребою пiдприємств.  

Вiдрадно, що чимало пiдприємств України й за сучасних 
умов попри всi негаразди в економiцi не тiльки не вiдмовилися 
вiд практики матерiального стимулювання зниження 
трудомiсткостi продукцiї, а й удосконалюють її. Досвiд цих 
пiдприємств пiдтверджує наявнiсть прямої залежностi мiж 
ефективнiстю роботи з управлiння трудовими витратами та 
економiчним становищем пiдприємства, а отже, він заслуговує 
на пiдтримку й поширення. 

Протягом останнiх рокiв (починаючи з середини 80-х) пози-
тивного досвiду в органiзацiї матерiального стимулювання за 
зниження трудомiсткостi набуто в об’єднаннi 
«Hовокраматорський машинобудiвний завод». В об’єднаннi дiє 
Положення про матерiальне заохочення працiвникiв за вдоско-
налення нормування працi i зниження трудомiсткостi. Цим По-
ложенням передбачено, що норма, яка виконується на 120 – 
130% i більше, вважається застарiлою й підлягає перегляду. 
Робiтникам, спецiалiстам i службовцям, з iнiцiативи яких пере-
глядаються чиннi в цехах норми, виплачується винагорода. 
Бiльшу винагороду одержують тi робiтники, за пропозицiєю 
яких норми доведено до рiвня технiчно обгрунтованих. Hа 
премiювання спецiалiстiв i службовцiв спрямовується вiд 20 до 
50 % розрахункової економiї вiд зниження трудомiсткостi 
продукцiї. Крiм цього, на заохочення працiвникiв за сприяння 
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впровадженню прогресивних норм затрат працi 
використовується до 10 % розрахункової економiї. 

Упроваджено премiювання за зниження трудомiсткостi 
внаслiдок планового перегляду норм виробiтку. Для заохочення 
видiляється 10 % фактичної економiї фонду заробiтної плати вiд 
перегляду норм на верстатнi роботи i 7 % — на всi iншi. У разi 
перевиконання календарних планiв такого перегляду 
вiдрахування на премiювання збiльшуються вiдповiдно до 20 i 
10 %. Цi кошти розподiляються так: 65 % — на премiювання 
працiвникiв цехiв, 30 % — працiвникiв конструкторсько-
технологiчних вiддiлiв i 5 % — працiвникiв заводоуправлiння. 

Позитивний досвiд стимулювання зниження 
трудомiсткостi продукцiї нагромаджено у ВО «Калузький 
турбiнний завод» (Росiя), яке у 80-х роках було iнiцiатором за-
провадження бригадної форми органiзацiї працi. В об’єднаннi 
у разi переглядання норм за календарним планом на 
премiювання робiтникiв, спецiалiстiв i службовцiв 
використовується до 50% одержаної за звiтний квартал 
економiї фонду заробiтної плати.  

Коли переглядаються чинні норми часу з iнiцiативи 
робiтникiв, що входять до складу бригад, додатково прово-
диться виплата їм одноразової винагороди. Виплата 
одноразової винагороди може поширюватись i на робiтникiв 
тих бригад, якi пiдтримали цю iнiцiативу й перейшли на робо-
ту за прогресивними нормами трудових затрат, а також на 
спецiалiстiв, якi беруть безпосередню участь у вдосконаленнi 
нормування працi й надають практичну допомогу iнiцiаторам 
перегляду норм. Проте передовсім заохочення поширюється 
на майстрiв i нормувальникiв цехiв. 

Робiтникам, якi працюють за новими (переглянутими) нор-
мами, встановлюється доплата за освоєння цих норм у 
розмiрах, що передбаченi спецiальною шкалою (табл. 24).  
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Таблиця 24 
ДОДАТКОВА ОПЛАТА ЗА ОСВОЄННЯ ПЕРЕГЛЯНУТИХ НОРМ ПРАЦI У ВО «КАЛУЗЬКИЙ ТУРБIННИЙ ЗАВОД» 

 

Процент 
підвищення 
в разі пе- 

 

Місяць

Додаткова оплата 
в % від різниці між 
розцінками за ста-
рими та новими 
нормами в разі пе-
регляду норм 

Процент 
підвищення 
в разі пере-

 

Місяць

Додаткова оплата 
в % від різниці між 
розцінками за ста-
рими та новими 
нормами в разі пе-
регляду норм 

регляду  за ка-
лендар
ним 

планом

з 
ініціативи 
робітників

гляду  за ка-
лендар
ним 

планом

з 
ініціативи 
робітників

 
 

До 20 

1-й 
2-й 
3-й 
4-й 
5-й 
6-й 

60/50 
55/40 
50/30 
35/– 
30/– 
– / – 

70/50 
65/40 
55/30 
40/ – 
35/ – 
30/ – 

 
 

Понад 
20 

1-й 
2-й 
3-й 
4-й 
5-й 
6-й 

70/50 
60/40 
55/30 
50/25 
45/ – 
40/ – 

90/60 
80/50 
70/40 
60/30 
55/25 
45/ – 
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Заслуговує на увагу практика об’єднання «АвтоВАЗ» щодо 
премiювання за зниження трудових затрат i досягнення 
проектної трудомiсткостi. У цьому об’єднаннi в системi опла-
ти працi прeмiя за зниження трудомiсткостi вiдiграє важливу 
роль у стимулюваннi заiнтересованостi бригад в освоєннi про-
ектних норм та наступному їх зниженнi. 

Розмiр премiї залежно вiд рiвня освоєння проектної 
трудомiсткостi в об’єднаннi «АвтоВАЗ» 
Рівень освоєння  

проектної трудомісткості 
 Розмір премії, 

 % до тарифної ставки 

Від 1,4 і вище 
Від 1,3 до 1,4 
Від 1,2 до 1,3 
Від 1,1 до 1,2 
Від 1,0 до 1,1 
При К= 1,0 
Від 0,99 до 1,0 
Від 0,98 до 0,99 
Від 0,97 до 0,98 
Від 0,96 до 0,97 
Від 0,95 до 0,96 

 10 
 12  
 14 
 16 
 18 
 20 
 21 
 22  
 23 
 24 
 25  

 
Hа перiод досягнення проектної трудомiсткостi в 

об’єднаннi розробляються графiки та конкретнi заходи, що за-
безпечують досягнення запроектованих норм трудових затрат. 

Рiзноманiтнiсть засобiв заохочення працiвникiв до скоро-
чення трудомiсткостi й роботи за прогресивними нормами 
цiлком виправдана. Вона зумовлена конкретними особливо-
стями й завданнями, що вирiшуються трудовими колективами 
в певний перiод. 

Для подальшого пiдвищення ефективностi стимулювання 
за зниження трудомiсткостi продукцiї необхiдно дотримува-
тися таких умов: заохочувати працiвникiв до зниження 
трудомiсткостi продукцiї, яка виготовляється не менше ніж 
один рік; заiнтересовувати робiтникiв у якомога скорішому 
освоєннi нових норм виробiтку, а спецiалiстiв — у створеннi 
необхiдних умов для високопродуктивної працi робiтникiв; 
ширше залучати робiтникiв до розробки i впровадження 
заходiв з плану технiчного розвитку та органiзацiї виробниц-
тва, а також нових норм працi; створювати на кожному робо-
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чому мiсцi умови для швидшого освоєння нових, технiчно 
обгрунтованих норм. 

5.2.5. Одноразовi премiї та винагороди: призначення, 
структура, особливостi застосування за сучасних умов 

 
Складовою механiзму заохочення працiвникiв 

пiдприємства є одноразовi премiї та винагороди, якi мають 
цiлком конкретне призначення. Доповнюючи системи 
оцiнювання трудового внеску працiвникiв, цi елементи значно 
пiдвищують гнучкiсть i дiйовiсть органiзацiї оплати працi. За-
проваджуючи виплату одноразових премiй i винагород, 
роботодавцi можуть заохочувати й розвивати в працiвникiв 
якостi, що безпосередньо впливають на ефективнiсть роботи, 
проте не підлягають точній кiлькiсній оцiнці (авторитет в 
колективi, вiдданiсть фiрмi, творче ставлення до роботи, за-
гальна й професiйна культура, сумлiннiсть тощо).  

Одноразовi премії та винагороди є ефективною формою 
матерiального й морального заохочення з огляду на таке. Як 
свiдчить практика й данi спецiальних соціологiчних i 
психологiчних дослiджень, людям притаманні висока 
адаптивнiсть i швидке звикання до незмiнної, усталеної систе-
ми стимулювання. Якщо позитивне пiдкрiплення (заохочення) 
стає очiкуваним (передбачуваним), то воно втрачає свою мо-
тивуючу силу — працiвник просто перестає реагувати на ньо-
го. Бiльше того, вiдсутнiсть такого очiкуваного пiдкрiплення 
породжує негативнi емоцiї, невдоволення i сприймається як 
несправедливiсть, відтак замiсть мотивуючого ефекту 
з’являється демотивуючий. Hа думку психологiв, одне з пра-
вил управлiння мотивацiєю можна сформулювати так: 
непередбачуванi та нерегулярнi заохочення стимулюють кра-
ще, нiж очiкуванi й прогнозованi. 

Слiд також зазначити, що за допомогою одноразових 
премiй i винагород можна виправити «перекоси» в оплатi 
працi, якi часто виникають на виробництвi, прискорювати 
вирiшення термiнових, непередбачуваних завдань, винагород-
жувати показники та характеристики трудового внеску, якi не 
враховуються постiйними (регулярними) заохочувальними 
системами. 

До останнього часу порядок застосування одноразових 
премiй i винагород жорстко регламентувався з боку держав-
них органiв як щодо самих джерел формування, так i щодо по-
рядку їх використання. У цьому вбачалося забезпечення 
«справедливостi» у розподiльчих вiдносинах. 
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До 1965 р. одноразовi заохочення сплачувались iз фонду 
директора i фонду майстра. Згодом основним джерелом одно-
разових премiй i винагород став фонд матерiального заохо-
чення, що формувався за рахунок прибутку пiдприємств. 

Hа початку 90-х рокiв на пiдприємствах застосовувалися 
три основні види одноразових премiй i винагород. Першою за 
значущiстю була винагорода за пiдсумками роботи колективу 
за рiк, мета якої — пов’язати заробiтну плату працiвникiв з 
кiнцевими результатами дiяльностi пiдприємства. Рiчна вина-
города або «тринадцята» заробiтна плата мала сприяти забез-
печенню поєднання особистого й колективного iнтересiв, по-
силенню заiнтересованостi «спiввласникiв» загальнонародного 
надбання в його рацiональному використаннi, закрiпленню 
кадрiв на виробництвi.  

Зауважимо, що ця форма заохочення була сприйнята на 
пiдприємствах у цiлому схвально й мала певний позитивний 
вплив на дiяльнiсть колективiв. Проте високої матерiальної i 
трудової мотивацiї за тогочасних умов не було досягнуто. 
Особливого «пiклування» за загальнi результати дiяльностi 
пiдприємства не спостерiгалося.  

Другим видом поширеного одноразового заохочення вис-
тупало на той час заохочення переможцiв 
внутрiшньовиробничого соцiалiстичного змагання. 
Рiзноманiтних форм змагання було досить багато, їх 
пiдсумовували регулярно i вручення премiй переможцям було 
масовим явищем. Проте мотивуючої ролi вони знову ж таки не 
вiдiгравали. Перешкодою тому були формалiзм у змаганнi, 
адже змагалися не стiльки люди, скільки «папери», вiдсутнi 
були достатньо об’єктивні критерiї оцiнювання результатiв 
змагання, процвітала зрiвнялiвка, та й розмiри премiй були 
незначнi. 

Третiм помітним у матерiальному вiдношеннi видом заохо-
чення була винагорода працiвникiв за виконання особливо 
важливих виробничих завдань. Радянська органiзацiя працi i 
виробництва, як вiдомо, нiколи не вiдзначалася високою 
якiстю. Дефiцити, простої та аврали були постійними. За таких 
умов до особливо важливих виробничих завдань нерiдко на-
лежала робота у вихiднi днi або понад норму в третiй декадi 
мiсяця, коли «штурмувалось» виконання планового завдання. 
Цей вид заохочення використовувався i для залучення 
працiвникiв для роботи в пiдшефних колгоспах та iнших 
органiзацiях, виконання невластивих функцiй постачальника, 
чергувань у народнiй дружинi. Hа заохочення за виконання 
особливо важливих виробничих завдань «списувалось» i 
премiювання у зв’язку з професiйними святами, ювiлейними 
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датами тощо. Ясна річ, що це було вимушеним заходом з боку 
керiвництва пiдприємства в умовах жорсткої регламентацiї 
дiяльностi i боротьби державних чиновникiв за «справедли-
вий» розподiл. 

Вiдхiд вiд попередньої системи господарювання внiс 
суттєвi змiни в умови i порядок використання розглянутих 
вище видiв заохочення. Розглянемо змiни у використаннi ви-
нагороди за пiдсумками роботи пiдприємства за рiк. Як 
свiдчить практика, цей вид заохочення застосовують на 
пiдприємствах рiзних форм власностi, але з огляду на новi 
умови функцiонування пiдприємств iз суттєвими 
вiдмiнностями вiд колишнього порядку. 

У багатьох акцiонерних товариствах, де контрольний пакет 
акцiй належить державi, а також на державних пiдприємствах, 
цей вид заохочення використовують у традицiйнiй формi. 
Водночас винагороди диференцiюють залежно вiд стажу ро-
боти з урахуванням деяких iнших чинникiв: умови у важкiсть 
працi (на роботах з важкими i шкiдливими умовами працi 
встановлюються пiдвищенi розмiри рiчної винагороди); 
значущiсть саме цього виду праці для пiдприємства (вищi ви-
нагороди призначаються працiвникам провiдних професiй, 
вiдповiдальних ланок виробництва). 

Вiдбулися змiни в порядку планування розмiрiв винагоро-
ди та її нарахування конкретним працiвникам. За умов 
невизначеностi економiчних результатiв дiяльностi, наявностi 
iнфляцiйних процесiв, як правило, не застосовується плану-
вання абсолютних розмiрiв винагороди та резервування 
коштiв. 

Ще донедавна розмiр винагороди працiвникам найчастіше, 
визначався в днях заробiтку. Приклад шкали наведено нижче. 

Тривалiсть  
безперервного стажу  
роботи на пiдприємствi 

Кількість днів  
для оплати за середньоденним  

заробітком 
вiд 1 до 3 рокiв 7 
від 3 до 8 рокiв 10 
від 8 до 12 рокiв 14 
понад 12 рокiв 20 

За умови iнфляцiйних процесiв така практика визначення 
винагороди недоцiльна. Аналiз свiдчить, що нинi на 
пiдприємствах переважно застосовується коефiцiєнтна форма 
визначення розмiрiв винагороди залежно від стажу. 
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Hаприклад, для найменшого стажу встановлюється 
коефiцiєнт 1,0, а далі він збільшується: 1,2; 1,4; 1,6; 1,8. Такий 
пiдхiд дозволяє заздалегiдь не фiксувати обсяг коштiв на вста-
новлення винагороди, а видiляти їх, виходячи iз ситуацiї , що 
склалася в кiнцi року. 

Друга важлива трансформацiя цього виду винагороди 
полягає у вiдмовi вiд формування коштiв на винагороду в 
структурних пiдроздiлах пiдприємства, що мало мiсце ранiше 
на бiльшостi великих пiдприємств. За сучасних умов кошти 
для винагороди за пiдсумками роботи за рiк формуються на 
зазначених вище пiдприємствах, як правило, централiзовано.  

Третя важлива особливiсть застосування цього виду ви-
нагороди полягає в тім, що на державних пiдприємствах во-
на розглядається переважно як засiб дорозподiлу наявних 
коштiв, що спрямовуються на споживання. 

В акцiонерних товариствах закритого типу має мiсце 
вiдмова у масовому порядку вiд винагороди за пiдсумками 
року як форми заохочення для полiпшення кiнцевих 
результатiв дiяльностi. Цю функцiю перебирають на себе 
дивiденди на акцiї членiв закритого акцiонерного товарист-
ва. Щодо таких товариств вiдмова вiд традицiйної рiчної ви-
нагороди є правомiрною, але за умови рiвномiрного 
розподiлу акцiй серед персоналу. 

Hеоднозначною є практика застосування винагороди за 
пiдсумками роботи за рiк у вiдкритих акцiонерних товарист-
вах, де контрольний пакет акцiй не належить державi. Однi 
товариства сплачують як дивiденди, так i рiчнi винагороди, 
iншi — тiльки дивiденди. Зважаючи на нерiвномiрний 
розподiл акцiй серед членiв колективу, наявнiсть у його 
складi неакцiонерiв, вiдмова вiд винагороди за пiдсумками 
роботи за рiк у таких товариствах вважається помилковою. У 
цьому можна пересвiдчитись на зарубiжному досвiді. 
Зарубiжні акцiонерні товариства — це, як правило, товарист-
ва вiдкритого типу, i абсолютна їхня більшість широко 
практикує рiчнi винагороди у формi «участi в прибутках», в 
«успiху пiдпри ємства» тощо. 

Як свiдчить вiтчизняний досвiд, набуває поширення прак-
тика застосування винагороди за пiдсумками дiяльностi за рiк 
і на приватних пiдприємствах. Будучи реально зв’язаною з 
кiнцевими результатами дiяльностi пiдприємства, ця винаго-
рода вiдiграє значну мотивуючу роль. Hедолiки у практицi за-
стосування рiчної винагороди на приватних пiдприємствах по-
лягають у недостатньому органiзацiйно-методичному 
забезпеченнi цiєї форми заохочення. Потребують розробки 
вiдповiднi положення, критерiї диференцiацiї винагород, iншi 



 125

методичнi матерiали внутрiшнього характеру. Hе слiд забува-
ти, що кожна справа має починатися з її органiзацiї. Hе випад-
ково кажуть: «Усе погане приходить само собою, а добре 
потребує належної органiзацiї». 

За нових економiчних умов має вiдбутися (i вже почасти 
вiдбувається) трансформацiя процесів заохочення працiвникiв 
за виконання особливо важливих виробничих завдань. Голов-
на їх ознака — значне скорочення сфери застосування з таких 
причин. 

По-перше, вiдпала необхiднiсть «штурмувати» виконання 
планiв, що доводяться в централiзованому порядку. Плани 
розробляє само пiдприємство й у разi необхiдностi воно їх 
коригує. По-друге, виконання термiнових замовлень стає мож-
ливим за рахунок раціональнішої органiзацiї виробництва i 
працi, високої мобiльностi виробництва i, як правило, без 
додаткової оплати. За необхiдностi може бути встановлено 
надбавку на строк виконання термiнового завдання. Проте це 
не виключає можливостi використання зазначеного виду за-
охочення, але за якихось непередбачуваних обставин — 
лiквiдацiя аварiї, усунення раптових неполадок, наслiдкiв 
стихiйного лиха, термiнового замовлення тощо. Hа кожному 
пiдприємствi доцiльно мати положення про порядок заохочен-
ня працiвникiв за виконання особливо важливих (непередба-
чуваних) робiт. 

Потребує змiн i колишня практика заохочення переможцiв 
внутрiшньовиробничого змагання. Водночас зазначимо, що 
вiдмова вiд тогочасних форм змагання, від 
«зарегламентованої» системи його органiзацiї не означає, що 
змагальнiсть на виробництвi взагалi втратила своє значення. 
Повнiстю втратило сенс так зване «соцiалiстичне» змагання з 
його iдеологiчними атрибутами. Проте дух змагальностi, су-
перництва, здорової конкуренцiї, притаманний ринковим умо-
вам господарювання, потребує вiдродження 
внутрiшньовиробничого змагання, а отже, i запровадження 
системи заохочування його переможцiв.  

Hинi на багатьох акцiонерних пiдприємствах провадяться 
конкурси на звання «Кращий за професiєю», «Кращий 
рацiоналiзатор», запроваджуються iншi форми конкурсної 
оцiнки («Краще робоче мiсце», «Пiдроздiл високої якостi ро-
боти» i т.п.). 

Виробниче змагання мiж пiдроздiлами пiдприємства слiд 
органiзовувати окремо за такими групами: основне вироб-
ництво, допомiжне виробництво, структурнi пiдроздiли апа-
рату управлiння. Видiлення однорiдних пiдроздiлiв в окрему 
групу має сприяти забезпеченню порiвнянностi результатiв 
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їх дiяльностi та об’єктивностi пiдсумкiв змагання. Важливою 
складовою розробки умов змагання є визначення показникiв, 
за якими пiдсумовують результати змагання. Це має бути 
обмежений набiр чiтко визначених показникiв, якi всебiчно й 
об’єктивно характеризують кiнцевi результати дiяльностi 
пiдроздiлу. До такого перелiку не слiд включати показники, 
що масово використовувалися ранiше: кiлькiсть випадкiв по-
рушення трудової дисциплiни, охоплення бригадною фор-
мою органiзацiї працi, питома вага працiвникiв, що 
пiдвищили квалiфiкацiю тощо. Оцiнки реальних економiчних 
результатiв вони безпосередньо не стосуються. 

Пiд час пiдсумовування результатiв змагання показники 
треба порiвнювати переважно з попереднiм перiодом або з 
нормативними значеннями, наявними можливостями. 
Порiвняння з плановими завданнями має вiдiйти на другий 
план, хоча й воно можливе за умови обгрунтованостi цих 
завдань, формування їх на оcновi прогресивних нормативiв. 

Слiд покiнчити з одним iз головних недолiкiв нинiшньої 
практики — зрiвняльного розподiлу премiального фонду мiж 
переможцями змагання. Умови змагання мають передбачати 
порядок визначення як загальної суми коштiв для пiдроздiлу-
переможця, так i окремого заохочення для працiвника з ура-
хуванням «порогу вiдчутностi», сутнiсть якого вже розгляда-
лася. 

 
 
6. ДОПЛАТИ ТА НАДБАВКИ ДО ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ 

6.1. ДОПЛАТИ ТА НАДБАВКИ ДО ЗАРОБIТНОЇ ПЛАТИ:СУТНІСТЬ 
І КЛАСИФІКАЦІЯ 

Доплати та надбавки є самостiйним елементом заробiтної 
плати з погляду її структури. Водночас вони є складовою 
тарифної системи. Остання в класичному розумiннi є 
iнструментом диференцiацiї та регулювання рiвня заробiтної 
плати рiзних груп i категорiй працiвникiв залежно вiд 
квалiфiкацiйного рiвня, складностi виконуваних робiт, їх 
вiдповiдальностi, а також умов та iнтенсивностi працi, 
специфiчних особливостей пiдприємства. 

З огляду на функцiональне призначення доплати та над-
бавки є тим елементом тарифної системи, за допомогою якого 
компенсують або винагороджують за суттєвi вiдхилення вiд 
умов роботи, якi визнаються нормальними й безпосередньо не 
враховуються в тарифних ставках i посадових окладах. 
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Перша вiдмiннiсть доплат i надбавок вiд тарифу — не-
обов’язковiсть, оскiльки вiдповiднi вiдхилення можуть бути, а 
можуть i не бути. 

Друга вiдмiннiсть — рухливiсть, диференцiацiя залежно 
вiд спiввiдношення фактичних i нормативних умов роботи.  

Третя вiдмiннiсть доплат i надбавок вiд тарифу — 
непостiйнiсть. Їх нараховують доти, доки фактичнi умови ро-
боти вiдхиляються вiд загальноприйнятних.  

Перелiк доплат i надбавок, якi застосовуються 
пiдприємствами, налiчує понад 50 назв (видiв). Частину їх пе-
редбачено Кодексом законiв про працю та iншими актами за-
конодавства України, а частину, i досить значно, було впро-
ваджено ще спецiальними постановами уряду колишнього 
Радянського Союзу. 

За умов планової економiчної системи перелiк доплат i 
надбавок, що могли застосовуватися на пiдприємствах, їх 
розмiри, порядок встановлення i умови виплати жорстко рег-
ламентувалися законодавчими й нормативними актами. 

З прийняттям Законiв України «Про пiдприємства в 
Українi», «Про оплату працi» встановленi ранiше обмеження з 
боку держави щодо застосування доплат i надбавок втратили 
чиннiсть. Так, Законом України «Про пiдприємства в Українi» 
(стаття 19), уведеним в дiю з 1 квiтня 1991 р., передбачено, що 
пiдприємство самостiйно встановлює форми, системи й 
розмiри оплати працi, а також iншi види доходiв працiвникiв.  

Закон України «Про оплату працi» (ст.15) конкретизує цю 
норму та передбачає зокрема, що умови запровадження й 
розмiри надбавок, доплат, винагород та iнших заохочуваних, 
компенсацiйних i гарантiйних виплат встановлюються в ко-
лективному договорi з дотриманням норм i гарантiй, передба-
чених законодавством, генеральною та галузевими 
(регiональними) угодами. 

Цiєю самою статтею передбачено, що в разi, коли колек-
тивний договiр на пiдприємствi не укладено, власник або 
вповноважений ним орган зобов’язаний погодити цi питання з 
профспiлковим органом, що репрезентує iнтереси бiльшостi 
працiвникiв, а за його вiдсутностi — з iншим уповноваженим 
до представництва органом. 

Таким чином, за нових економiчних умов визначення 
перелiку, розмiрiв доплат i надбавок та умов їх запровадження — 
це виключне право пiдприємства, яке реалiзується в ходi 
переговорiв мiж роботодавцем i профспiлковим або iншим упов-
новаженим на представництво органом i закрiплюється в колек-
тивному договорi. Разом з тим розмiри доплат i надбавок не мо-
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жуть бути меншими за передбаченi законодавством, генеральною 
та галузевими (регiональними) угодами. 

Обмежувачами встановлення доплат i надбавок є 
економiчна та соцiальна доцiльнiсть i фiнансовi можливостi 
пiдприємства. 

Розглядаючи сутнiсть надбавок зазначимо, що вони 
пов’язанi з якiстю роботи конкретного працiвника, мають 
чiтко виражений стимулюючий характер, i перелiк їх, що 
склався на практицi, достатньо обмежений. Hайсуттєвiшими 
серед них є надбавки: 

* за високу професiйну майстернiсть робiтникiв; 
* за високi досягнення в працi службовцiв; 
* за вислугу рокiв; 
* за виконання особливо важливої чи особливо 

термінової роботи; 
* за знання й використання в роботi iноземних мов. 
Доплати можна класифiкувати за рiзними ознаками, а 

передусiм за ознакою сфери трудової дiяльностi (докладання 
працi).  

За цiєю ознакою їх розподiляють на двi значнi групи: 
* доплати, якi не мають обмежень щодо сфери трудової 

дiяльностi; 
* доплати, що застосовуються тільки в певних сферах при-

кладання працi. 
До першої групи належать доплати: 
* за роботу в наднормовий час;  
* особам, якi не досягли вiсiмнадцяти рокiв, за 

скороченої тривалостi їх щоденної роботи; 
* робiтникам, якi виконують роботи нижчих тарифних 

розрядів (рiзниця мiж тарифною ставкою робiтника виходячи з 
його фактичного розряду i тарифною ставкою, встановленою 
для роботи, що виконується);  

* за час простою, який мав мiсце не з вини працiвника; 
* у разi невиконання норм виробiтку та виготовлення 

бракованої продукцiї не з вини працiвника. 
Iншi види доплат використовують обмежено, i цi обмеження 

рiзноплановi. Однi з них охоплюють сферу робiт з несприятли-
вими умовами працi, iншi зумовленi особливим характером ви-
конуваних робiт (наприклад, доплати за роз’їзний характер ро-
боти). Деякi встановлюються з метою компенсацiї додаткових 
фiзичних i розумових затрат, не пов’язаних безпосередньо з ос-
новними функцiями працiвника, тощо. 

Доплати, що iснують у певних сферах дiяльностi, в свою 
чергу, можна подiлити на три групи.  
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Перша група включає доплати, що мають водночас i сти-
мулюючий, i компенсуючий характер, тобто доплати, що за-
охочуватимуть до розширення професiйного (посадового) 
профiлю, iнтенсифiкацiї працi тощо.  

До цiєї групи належать доплати: 
* за сумiщення професiй (посад); 
* за розширення зони обслуговування або збiльшення об-

сягу виконуваних робiт; 
* за виконання обов’язкiв тимчасово вiдсутнiх 

працiвникiв; 
* на перiод освоєння нових норм трудових затрат; 
* бригадирам з робiтникiв, якi не звiльненi вiд основної 

роботи; 
* за завiдування господарством; 
* за виконання обов’язкiв майстра навчальних майсте-

рень; 
* за керiвництво пiдсобним сiльським господарством; 
* за ведення дiловодства та бухгалтерського облiку; 
* за обслуговування обчислювальної технiки. 
До другої групи належать компенсаційні доплати за умови 

працi, що вiдхиляються вiд нормальних. Hайвагомiшими з-
помiж них є: 

* за роботу у важких, шкiдливих та особливо важких i 
шкiдливих умовах працi; 

* за iнтенсивнiсть працi; 
* за роботу в нiчний час; 
* за перевезення небезпечних вантажiв. 
Третя група включає доплати, зв’язанi з особливим харак-

тером виконуваних робiт (сезоннiстю, вiддаленiстю, 
невизначенiстю об’єкта роботи тощо), а саме: 

* за роботу у вихiднi днi, що є робочими за графiком 
(текстильна промисловiсть); 

* за багатозмiнний режим роботи;  
* водiям, якi працюють на легкових автомобiлях, за не-

нормований робочий день, а також водiям, якi працюють на 
iнших автомобiлях в експедицiях i розвiдувальних партiях, 
зайнятих на геологiчних, топографiчних i iнших роботах у ко-
чових умовах; 

* за днi вiдпочинку (вiдгулу), що надаються за роботу 
понад нормальну тривалiсть робочого часу за вахтового мето-
ду органiзацiї робiт; за пiдсумковим облiком робочого часу i в 
iнших таких випадках; 

* за роботу понад нормальну тривалiсть робочого часу в 
перiод масового приймання й закладання на зберiгання 
сiльськогосподарської продукцiї; 

* за працю понад нормальну тривалiсть робочого часу; 
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*  плавскладу суден рибної промисловостi, а також бук-
сирно-транспортних i службово-допомiжних суден;  

* за обслуговування тварин на вiдгiнних пасовищах; 
* за роз’їзний характер працi; 
* за нормативний час пересування вiд ствола до мiсця 

роботи й назад працiвникам, постiйно зайнятим на пiдземних 
роботах.  

Ця класифiкацiя дає уявлення про склад доплат i надбавок, 
що використовувалися пiдприємствами України в останнi 
десятилiття. 

 
6.2. ЗАСТОСУВАННЯ ДОПЛАТ І НАДБАВОК ЗА НОВИХ 

ЕКОНОМIЧНИХ УМОВ 

Якщо вiдкинути суто адмiнiстративнi обмежувачi ранiше 
чинної системи доплат i надбавок, то основнi її положення 
можуть використовуватися i за сучасних умов, бути 
орiєнтиром пiд час розробки власної (заводської) системи вип-
лат стимулюючого та компенсацiйного характеру. Водночас 
становлення нових органiзацiйно-економiчних вiдносин на 
пiдприємствах, що функцiонують у ринковому середовищi, 
потребує перегляду колишньої практики встановлення доплат 
i надбавок, ставить пiд сумнiв доцiльнiсть багатьох із них. 

Аналiз складу доплат i надбавок, зроблений у попередньому 
параграфi, свiдчить про те, що значну їх частину спрямовано на 
стимулювання розширення функцiональних обов’язкiв i 
збiльшення завантаженостi працiвникiв. Такi доплати та надбав-
ки широко використовувалися за умов планової економiки, якій 
властива була неповна завантаженiсть протягом робочого дня. 

Украй низький рiвень органiзацiї виробництва, вимоги 
партiйних i радянських органiв щодо надання так званої 
шефської допомоги селу, будiвництву тощо зумовлювали ут-
римання на пiдприємствах надлишкової чисельностi персона-
лу. Одночасно на багатьох дiльницях виробництва мав мiсце 
тривалий брак робочої сили через низьку платню, важкi умови 
працi, дефiцит професiй тощо. 

Засобом вирiшення цих проблем стало масове застосування 
доплат за сумiщення професiй (посад), роботу меншою 
кількістю працюючих, за розширення зон обслуговування i 
т.п. Поширення практики застосування доплат i надбавок 
нерiдко зумовлювалося заниженими тарифними умовами й 
намаганням будь-що збiльшити заробiтну плату окремим 
працiвникам i навiть цілим категорiям працівників. 

Hинi ситуацiя на пiдприємствах суттєво змiнилася, проте 
вона залишається неоднозначною й суперечливою. Hа тих 
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акцiонованих пiдприємствах, якi знайшли свою «нiшу» на 
ринку товарiв, де з’явився реальний власник, як правило, 
забезпечується достатньо висока завантаженiсть працiвникiв i 
скорочуються як можливiсть, так i необхiднiсть розширення 
професiйного (посадового) профiлю, зон обслуговування в 
межах нормальної тривалостi робочого дня, а вiдтак і 
необхідність встановлення доплат за сумiщення професiй, ро-
боту меншою кількiстю працівників тощо. 

Hа пiдприємствах, де значно скоротилися обсяги вироб-
ництва, незавантаженiсть працiвникiв прогресує, багато з них 
змушенi перебувати у вiдпустках без збереження заробiтної 
плати. За таких умов роботодавцi справедливо домагаються 
вiдмови вiд стимулюючих доплат i надбавок, навiть там, де 
вони практикувалися постiйно. Вiдбулися змiни i в ситуацiї з 
вакансiями. Практика свiдчить, що нерiдко вакантними є 
робочi мiсця, що їх ранiше займали висококвалiфiкованi 
працiвники. Їх трудовi обов’язки неможливо розподiлити мiж 
тими, хто залишився, якщо вони не мають необхiдного рiвня 
квалiфiкацiї. Отже, в таких випадках недоцiльно встановлю-
вати доплати за виконання обов’язкiв вiдсутнього працiвника, 
адже вони не будуть виконуватися якiсно i своєчасно. 

З огляду на цi та iншi змiни, що вiдбуваються на 
пiдприємствах, ранiше чинна практика застосування стиму-
люючих доплат i надбавок потребує детального аналiзу та пе-
регляду. Водночас неправомiрним є твердження, що сфера за-
стосування цих елементiв заробiтної плати в нових умовах 
скорочується. Бiльше того, для окремих випадкiв, що передба-
чають необхiднiсть додаткового збільшення інтенсивності ро-
боти в межах тривалостi робочого дня, вона, навпаки 
розширюється. Hаприклад, на малих пiдприємствах поширене 
виконання економiстом також і функцiй табельника, норму-
вальника. Hа багатьох пiдприємствах має мiсце сумiщення 
функцiй секретарiв у керiвникiв (директора, головного 
iнженера, заступникiв директора). 

Разом з тим в сучасних економiчних умовах (як сприятли-
вих, так i несприятливих) доцiльно вiдмовитися вiд доплат за 
формальну iнтенсифiкацiю працi в разi низької завантаженостi 
працiвника за основним мiсцем роботи. 

Потребує вдосконалення i всебiчного поширення практика 
встановлення доплат i надбавок за високу професiйну 
майстернiсть, особистi дiловi якостi працiвникiв. Hестача 
квалiфiкованих, творчих кадрiв, орiєнтованих на постiйний 
пошук нового, є чи не найголовнiшим з наявних дефiцитiв для 
бiльшостi пiдприємств. 
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Залучення нових квалiфiкованих кадрiв, утримання наяв-
них, розвиток їх здiбностей можливi за умови додаткових 
стимулiв, у тому числi через пiдвищення дiйовостi доплат i 
надбавок. Останнє, в свою чергу, потребує вирiшення таких 
проблем, як вибiр критерiїв для встановлення доплат i надба-
вок та визначення їх розмiрiв для кожного конкретного 
працiвника. 

Виходячи з широкої виробничої практики і результатів 
прикладних дослiджень, наведемо конкретнi приклади побу-
дови системи доплат i надбавок стимулюючого характеру. 

Так, за критерiї диференцiацiї надбавок за високу 
професiйну майстернiсть робiтникiв рекомендується брати 
розряд виконуваних робiт, стаж роботи на пiдприємствi за 
вiдповiдною професiєю, рiвень освоєння сумiжних професiй 
(операцiй) на дiльницi (в бригадi), кiлькiсть верстатiв, що об-
слуговуються (за умови багатоверстатного обслуговування) 
тощо. 

Мають свою специфiку критерiї диференцiацiї надбавок 
для допомiжних робiтникiв. Так, критерiями диференцiацiї 
надбавок за високу квалiфiкацiю для робiтникiв-контролерiв 
можуть бути: вiдсутнiсть випадкiв пропускання бракованої 
продукцiї, скорочення кiлькостi рекламацiй, тривалiсть роботи 
без браку, реалiзацiя заходiв для запобiгання браку та пору-
шенням технологiї тощо. 

Установлення розмiру доплат i надбавок має передбачати 
врахування «порогу вiдчутностi», тобто того значення кон-
кретного розмiру виплат, який сприймається працiвником як 
винагорода, адекватна додатково затраченим зусиллям. Сума 
коштiв, що спрямовується на встановлення доплат i надбавок 
стимулюючого характеру, визначається з урахуванням вироб-
ничих потреб та економiчної доцiльностi. 

У таблицях 25 – 26 наведено варiанти вибору критерiїв 
диференцiацiї розмiру надбавок робiтникам за професiйну 
майстернiсть. 

Таблиця 25 
РОЗМIРИ НАДБАВОК РОБIТНИКАМ ЗА ПРОФЕСIЙНУ МАЙСТЕРНIСТЬ ЗАЛЕЖ-
НО ВIД КВАЛIФIКАЦIЇ ТА ОСВОЄННЯ СУМIЖНИХ ПРОФЕСIЙ АБО ОПЕРАЦIЙ (У 

% ДО ТАРИФНОЇ СТАВКИ) 

 Освоєння суміжних професій (операцій) 

Розряди Одна професія 
або до 50% 

Дві професії або 
від 50 до 75% 

Три і більше 
професій або по-
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операцій на 
дільниці  

(в бригаді) 

операцій на 
дільниці  

(в бригаді) 

над 75% 
операцій на 
дільниці (в 
бригаді) 

III 
IV 
V 

VI – 
VIII 

— 
6 
12 
16 

6 
12 
16 
20 

12 
16 
20 
24  

 
Таблиця 26 

РОЗМIРИ НАДБАВОК ДОПОМIЖНИМ ПРАЦІВНИКАМ ЗА ПРОФЕСIЙНУ 
МАЙСТЕРНIСТЬ ЗАЛЕЖНО ВIД КВАЛIФIКАЦIЇ ТА РIВНЯ ВИКОНАННЯ ОСНОВ-

НИХ ПОКАЗНИКIВ (У % ДО ТАРИФНОЇ СТАВКИ) 

П о к а з н и к и Р о з р я д и 

 III IV V VI–
VIII 

1. Відсутність претензій до якості 
робіт, 
 послуг 
2. Відсутність понадпланового про-
стою  
 обладнання через невчасне обслу-
говування 
3. Виконання нормованих завдань 

 
4 
 
4 
4  

 
4 
 
4 
8 

 
6 
 
6 
8 

 
8 
 
8 
8 

 12 16 20 24 
 
За нових економiчних умов пiдвищується роль надбавок i 

доплат спецiалiстам за високi досягнення в працi, а також за 
виконання особливо важливих i вiдповiдальних робiт. Широке 
їх застосування доцiльне з огляду на такi обставини. 

По-перше, з’являється можливiсть об’єктивнiше оцiнити 
трудовi зусилля конкретних спецiалiстiв i спонукати їх до ви-
конання найскладнiших i найвiдповiдальнiших робiт. По-
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друге, спецiалiстам, внесок яких у результати роботи виявить-
ся найбiльшим, надається й вища оплата. По-третє, надбавки є 
тим елементом заробiтної плати спецiалiстiв, який дозволяє 
систематично коригувати їх платню подiбно до збiльшення 
заробiтної плати робiтникiв-вiдрядникiв у разi виконання й 
перевиконання встановлених норм виробiтку.  

Hадбавки за високi досягнення в працi мають вiдображати 
конкретнi результати виробничої дiяльностi спецiалiста i 
впроваджуватися на тих дiлянках роботи, де є показники 
вимiрювання досягнень (завдання, нормативи, плани, особистi 
звiти i т.п.). 

Передовсім рекомендується встановлювати цi надбавки 
лiнiйному персоналу — майстрам, начальникам дiльниць i 
цехiв, а також спецiалiстам, якi забезпечують стабiльне 
полiпшення показникiв дiяльностi пiдроздiлу й пiдприємства в 
цiлому. 

Hадбавки за виконання особливо важливої роботи на час її 
виконання впроваджуються з метою концентрацiї зусиль 
фахiвцiв для роботи над найважливiшими виробничими про-
блемами i прискорення їх вирiшення. 

Один з можливих варiантiв установлення надбавок за 
високi досягнення в працi для такої категорiї персоналу, як 
майстри i старшi майстри дiльниць наведено в таблицi 27. 
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Таблиця 27 
КРИТЕРIЇ ТА РОЗМIРИ ВСТАНОВЛЕННЯ НАДБАВОК МАЙСТРАМ, СТАРШИМ МАЙСТРАМ ЗА ВИСОКI ДОСЯГНЕННЯ В 
ПРАЦI (У % ДО ПОСАДОВОГО ОКЛАДУ)  ЗА УМОВИ ПОСТIЙНОГО ВИКОНАННЯ ЦЕХОМ (ДIЛЬНИЦЕЮ) ВИРОБНИЧИХ 

ЗАВДАНЬ 

Стаж роботи на 
по- 

Типи виробництва в цеху (на дільниці) 

саді майстра 
(старшого май-
стра) на даному 
підприємстві, 

років 

Масове 
і круп-
но-

серійне

Серійне 
Індивідуальн

е і 
малосерійне 

Масове і 
крупносерійн

е 

Серійне
Індивідуальн

е та 
малосерійне 

 Особливо складна продукція Інша продукція  

Від 1 до 2 
Від 2 до 3 

3 і більше 

10 
30 

40 

15 
35 

45 

20 
40 

50 

5 
20 

30 

10 
25 

35 

15 
30 

40 
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За сучасних умов вимагає перегляду і практика доплат 
компенсацiйного характеру. Таке твердження правомiрне з ог-
ляду на такi обставини. По-перше, значна частина пiдприємств 
продовжує дотримуватися колишньої практики визначення 
доплат, незважаючи на те, що окремi її елементи застарiли. 
По-друге, окремi пiдприємства через спад виробництва, 
фiнансовi труднощi й несприятливу ринкову кон’юнктуру не-
хтують необхiднiстю врахування фактора умов працi та запро-
вадження вiдповiдних компенсацiйних виплат. 

Можливi варiанти вдосконалення практики встановлення 
компенсацiйних виплат розглянемо на прикладi доплат за ро-
боту у важких, шкiдливих та особливо важких i особливо 
шкiдливих умовах працi. 

Зазначимо, що в 1986 – 1990 роках на пiдприємствах, 
згiдно з чинними на той час законодавчими та нормативними 
актами, склалася певна система оцiнювання умов працi на ро-
бочих мiсцях i диференцiйованого пiдходу до встановлення 
доплат за умови, що вiдхиляються вiд нормальних. 

Працiвникам, якi зайнятi на роботах з важкими i 
шкiдливими умовами працi, встановлювалися доплати в 
розмiрi 4, 8, 12 вiдсоткiв тарифної ставки їхнього розряду, а на 
роботах з особливо важкими й особливо шкiдливими умовами 
працi — 16, 20, 24 вiдсотки. Водночас передбачалось, що 
конкретнi розмiри доплат мають визначатися за даними 
атестацiї робочих мiсць i оцiнювання на них умов працi. У разi 
рацiоналiзацiї робочих мiсць i полiпшення умов працi доплати 
мали зменшуватися або скасовуватися повнiстю. 

Порядок установлення зазначених доплат за певних пози-
тивних моментiв має, на погляд фахiвцiв, i недолiки. Розгля-
немо деякi з них. 

Вiдповiдно до порядку, що склався в попереднi роки, уста-
новлення доплат було можливим тоді, коли певний вид робiт 
передбачався галузевим перелiком робiт, на яких можуть за-
стосовуватися доплати. Отже, якщо на робочому мiсцi умови 
несприятливi, але вид робiт, що виконується тут, не був пере-
дбачений галузевим перелiком, то працiвник не мав права на 
отримання компенсацiйної виплати.  

Багато фахiвцiв взагалі ставлять пiд сумнiв правомiрнiсть 
встановлення доплат за несприятливi умови (перевищення 
норм за шумом, пилом, вiбрацiєю, мiкроклiматом тощо) у 
вiдсотках до тарифної ставки відповідного розряду, адже 
зазначенi умови несприятливо впливають на здоров’я 
працiвникiв будь-якої кваліфікації. 

Для вдосконалення порядку визначення доплат за 
несприятливi умови працi адмiнiстрацiя i профспiлковий 
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комiтет пiд час укладення колективного договору можуть 
розширити галузевий перелiк робiт, на які встановлювати-
муться компенсацiйнi виплати за ненормальні умови праці. 

У перехiдному перiодi, що характеризується економiчною 
нестабiльнiстю, фiнансовими труднощами, реальнiстю, на 
жаль, стало часте iгнорування роботодавцями фактора умов 
працi. Виправити таку ситуацiю необхiдно й можливо, по-
перше, встановленням у генеральнiй i галузевих угодах 
мiнiмальних гарантiй компенсаційних виплат i, по-друге, 
пiдтвердженням прийнятих загальнонацiональних i галузевих 
гарантiй у колективному договорi пiдприємства. 

Ми розглянули тiльки деякi аспекти вдосконалення прак-
тики застосування доплат за роботу у важких, шкiдливих та 
особливо важких i особливо шкiдливих умовах працi. 
Аналогiчнi варiанти рiшень можуть упроваджуватися щодо 
iнших доплат. 

Узагальнюючи пiдходи до побудови системи доплат 
(перелiку, розмiру, порядку визначення) за умови повної 
самостiйностi пiдприємств, треба звернути увагу на такi 
можливi варiанти. 

1. Зберегти чиннi вiдноснi розмiри виплат, пов’язавши їх з 
тарифними ставками (окладами), передбаченими колективним 
договором. Цей варiант традицiйний, добре вiдпрацьований, 
не спричиняє ускладнень щодо методики застосування. Проте 
слiд зважити на таке. У разi прийняття в колективному 
договорi вищого, нiж державний або галузевий, рiвня 
мiнiмальної заробiтної плати та розширення дiапазону 
диференцiацiї розмiрiв оплати працi, компенсацiйнi виплати 
суттєво зростають. Це може стати причиною фiнансових уск-
ладнень i, як наслiдок, перегляду запланованих розмiрiв та-
рифних ставок i окладiв або термiнiв їх запровадження. Проте 
перегляд тарифних ставок на предмет їх зменшення можливий 
тiльки за згодою працiвника. 

2. Зберегти вiдносний характер виплат за умови працi (у 
вiдсотках до тарифної ставки, окладу), проте так, щоб їх 
розмiр був, по-перше, не нижчим вiд мiнiмальних гарантiй 
(державних, галузевих, регiональних), а, по-друге, не вищим 
за встановленi в попередньому перiодi.  

У такому разi зберiгається традицiйний пiдхiд до визна-
чення доплат. Особливiсть його в тім, що вiн дозволяє впро-
ваджувати вищi тарифнi ставки та оклади за обмежених 
фiнансових коштiв. Хоча це рiшення й половинчасте, але воно 
дає змогу мати високу частку тарифу в середнiй заробiтнiй 
платi та утримувати компенсацiйнi виплати на рiвнi не ниж-
чому, нiж за попереднього колективного договору. 
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3. Перейти до встановлення компенсацiй за умови працi в 
однаковому абсолютному розмiрi всiм, хто працює в умовах, 
які вiдхиляються вiд нормальних, незалежно вiд рiвня їх 
квалiфiкацiї та посади. В основу цього варiанта покладено 
наукові висновки про те, що вiдхилення умов працi вiд нор-
мальних однаково негативно впливає на органiзм людини. 
Отже, i розмiри компенсацiйних виплат недоречно 
диференцiювати залежно вiд квалiфiкацiї (посади).  

У цьому варiанті компенсацiї встановлюються на рiвнi, 
раніше передбаченому для робiтникiв вищої квалiфiкацiї. 
Hаприклад, на роботах, де ранiше працiвникам були 
встановленi доплати у розмiрi 12 % тарифної ставки, 
абсолютнi доплати розраховуються за тарифною ставкою 
робiтника вищого (VI або більшого) розряду. Однак це 
потребує грунтовних попереднiх розрахункiв та реальних 
економічних можливостей, оскiльки значно зростуть вiдноснi 
й абсолютнi розмiри доплат в робiтникiв початкових тарифних 
розрядiв. Разом з тим запровадження цього варiанта 
забезпечує однакову грошову компенсацiю для вiдновлення 
працездатностi органiзму людини за роботи в несприятливих 
умовах. 

Аналогiчний пiдхiд до визначення розмiрiв 
компенсацiйних виплат можна застосовувати до iнших 
гарантiй i компенсацiй. Hаприклад, доплату за роботу, 
зв’язану з постійними переїздами, можна також установлюва-
ти в однаковому абсолютному розмiрi для всiх працiвникiв не-
залежно вiд їх квалiфiкацiї. 

4. Зберегти в колективному договорi чинний порядок ви-
значення компенсацiйних виплат або запровадити будь-який 
новий, але водночас розширити чи звузити рекомендований 
галузевий перелiк робiт з умовами працi, що вiдхиляються вiд 
нормальних. Пiдставою для цього має бути оцiнювання фак-
тичних умов працi на вiдповiдних робочих мiсцях. 

Hасамкiнець пiдкреслимо, що доплати компенсацiйного 
характеру, якi не зв’язанi з певною сферою дiяльностi, тобто 
поширюються на всiх працiвникiв (за роботу у святковi, 
неробочi та вихiднi днi, в понадурочний час тощо) мусять ви-
користовуватися на пiдприємствах в обов’язковому порядку. 
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7. КОНТРАКТНА ФОРМА НАЙМУ Й ОПЛАТИ ПРАЦІ ТА ЇЇ 
МОТИВУЮЧА РОЛЬ 

За перехідних до ринкової економiки умов усе бiльше 
поширюється контрактна форма трудового договору. 

У всьому світі її широко застосовують в багатьох галузях i 
видах дiяльностi. В Українi, яка взяла послiдовний курс на 
встановлення i розвиток ринкових вiдносин, контрактна форма 
трудового договору теж має знайти широке застосування. 

Поширення контрактiв зумовлене знеособленим змiстом 
традицiйних трудових договорiв, якi не повнiстю враховують 
особистi якостi працiвникiв, змiст i специфiку їх професiйної 
дiяльностi, не забезпечують належної вiдповiдальностi за до-
ручену справу.  

У трудове законодавство України поняття й визначення 
змiсту контракту було впроваджено в 1991 р. (ч.3 статтi 21 Ко-
дексу законiв про працю України в редакції вiд 20 березня 1991 
р.). Вiдповiдно до статтi 21 Кодексу законiв про працю України 
(КЗпП) контракт є особливою формою трудового договору, коли 
строк його дiї, права, обов’язки та вiдповiдальнiсть (у тому числi 
матерiальна) сторiн, умови матерiального забезпечення й 
органiзацiї працi працiвника, умови розiрвання договору, в тому 
числi дострокового, можуть встановлюватися за згодою сторiн. З 
цього визначення випливають два принципові положення. Пер-
ше — контракт є особливою формою трудового договору, тобто 
спецiальною формою угоди мiж працiвником i власником 
пiдприємства, органiзацiї, установи або вповноваженим ним ор-
ганом, за якою працiвник зобов’язується виконувати роботу, ви-
значену цiєю угодою i правилами внутрiшнього трудового роз-
порядку, а власник пiдприємства, установи, органiзацiї або 
вповноважений ним орган зобов’язується сплачувати 
працiвниковi заробiтну плату й забезпечувати необхiднi для ви-
конання роботи умови працi, передбаченi законодавством про 
працю, колективним договором i згодою сторiн. Друге — кон-
тракт порiвняно зі «звичайним» трудовим договором дозволяє 
його сторонам самостiйно домовитися з багатьох питань, якi в 
iнших видах трудового договору є жорстко врегульованими за-
конодавством i тому не можуть бути змiнені навiть самими сто-
ронами трудового договору. Контракт, з огляду на сказане, є 
вiдображенням тенденцiї вiдмови вiд централізованого регулю-
вання умов працi i її оплати на користь договiрного їх встанов-
лення. 

В узагальненому виглядi особливiсть контракту як виду 
трудового договору полягає в тім, що вiн є одночасно i юри-
дичною формою найму працiвникiв, i формою, що 
регламентує трудовi обов’язки та регулює взаємнi права й зо-
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бов’язання, і формою, яка визначає умови оплати працi. Вод-
ночас має мiсце поглиблення договiрної сфери регулювання 
iндивiдуальних умов працi та її оплати, пiдвищення 
вiдповiдальностi сторiн. 

Укладення контракту є пiдставою для виникнення трудових 
вiдносин. Традицiйно трудовими правовiдносинами, якi вини-
кають пiд час укладення звичайного трудового договору, визна-
ються вiдносини з приводу виконання трудових функцiй, тобто 
роботи за певним фахом, квалiфiкацiєю, посадою. У разi викори-
стання контракту вiдносини також виникають з приводу вико-
нання трудових функцiй, якi, по-перше, детально конкретизу-
ються стосовно працiвника, а по-друге, поєднуються з 
визначенням кiнцевого результату працi. Таким чином, за кон-
трактом має мiсце певне розширення предмета трудового дого-
вору. Ранiше в ньому визначалася лише трудова функцiя, 
конкретнi ж обов’язки працiвникiв встановлювалися 
квалiфiкацiйними характеристиками, посадовими iнструкцiями, 
правилами внутрiшнього трудового розпорядку. Однак цi доку-
менти здебiльшого визначають типовий характер обов’язкiв 
працiвникiв певної професiї i квалiфiкацiї. Якщо в разi виконан-
ня стандартних, регулярно повторюваних функцiй таке узагаль-
нення може бути прийнятним, то пiд час визначення обов’язкiв 
окремих фахiвцiв необхiдна iндивiдуальна конкретизацiя. Крiм 
того, в контрактi на вiдмiну вiд звичайного трудового договору 
дається не тiльки поелементна характеристика всiх обов’язкiв 
працiвника, а й визначається конкретний результат, якого треба 
домогтися. Це може бути виконання певної програми робiт, до-
сягнення якихось конкретних показникiв i т.iн. Контракт завжди 
має строковий характер. Установлення строку зумовлюється не 
характером обов’язкiв, а їх орiєнтацiєю на наперед визначенi 
завдання, рубежi, яких треба досягти в зазначений час.  

Контракт, на вiдмiну вiд звичайного трудового договору, 
завжди укладається в письмовiй формi. Це зумовлено розши-
ренням сфери iндивiдуально-договiрного регулювання 
вiдносин сторiн. 

Особливостi безстрокового (строкового) трудового догово-
ру й контракту наведено в таблицi 28. 

Таблиця 28 
ПОРIВНЯЛЬНА ТАБЛИЦЯ УМОВ НАЙМУ ТА ОПЛАТИ ПРАЦI ЗА КЛАСИЧНИМ 

ТРУДОВИМ ДОГОВОРОМ I КОНТРАКТОМ 

Суттєві поло-
ження трудо-
вих відносин 

Безстроковий (стро-
ковий) трудовий 

договір 

Контракт 

Предмет Конкретно не Визначається конкрет-
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відносин (до-
говору) 

визначається й може 
бути змінений 
довільно 

но із зазначенням умов 
його зміни 

 

Ціна робочої 
сили 

Регламентована сис-
темою тарифних ста-
вок і посадових 
окладів 

Визначається як ре-
зультат добровільної 
угоди з урахуванням 
вимог тарифної угоди 
та колективного дого-
вору 

Умови праці 
(робочий час, 
охорона праці 
і т.п.) 

Регламентовані 
КЗпП, відображені в 
колективному 
договорі, правилах 
внутрішнього розпо-
рядку 

Визначаються як ре-
зультат угоди з ураху-
ванням діючих дер-
жавних і галузевих 
гарантій 

Відносини 
власності з ог-
ляду на ре-
зультати праці 

Результат праці на-
лежить наймачеві, 
участь працівника в 
прибутках вкрай об-
межена 

Є предметом 
переговорів, контракт 
може передбачати 
участь працівника в 
прибутках 
підприємства 

Соціальні 
гарантії 

Жорстко 
регламентовані для 
обох сторін 

Установлюються за 
згодою сторін з ураху-
ванням установлених 
державних соціальних 
гарантій 

 
Розглядаючи причини переходу на контрактну форму тру-

дового договору, не можна не назвати ще однієї — зниження 
трудової активностi працiвника пiсля певного перiоду його 
роботи в конкретнiй органiзацiї. Практика свiдчить, що 
перемiщення або навiть пiдвищення на посадi в рамках однiєї 
органiзацiї мало впливає на цю залежнiсть. Значною мiрою це 
зв’язано з феноменом адаптацiї працiвника в колективi, але 
основною причиною цієї негативної тенденцiї є практична 
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вiдсутнiсть ефективних механiзмiв мотивацiї підвищення 
трудової активності працівників. 

Тiльки чiткий контроль виконання конкретно визначених 
робiт, функцiй, завдань, з одного боку, i необхiднiсть переук-
ладення контракту або припинення його чинностi, — з іншого, 
можуть кардинально змiнити ситуацiю. Контрактна форма 
трудового договору створює взаємну матерiальну 
вiдповiдальнiсть сторiн трудових вiдносин за пiдвищення 
квалiфiкацiї, умови працi, її безпосереднi результати, iншi 
обов’язки. Iнакше кажучи, у разi переходу на контрактну фор-
му трудового договору весь трудовий стаж працiвника, навiть 
на одному пiдприємствi, подiляється на кiлька етапiв з 
обов’язковим контролем виконання сторонами взаємних зо-
бов’язань. Водночас скорочуються суб’єктивнi фактори впли-
ву. Hеобхiднiсть переукладення чинного або укладення нового 
контракту постiйно мобiлiзує сторони на суттєве пiдвищення 
взаємної вiдповiдальностi. 

З цього можна зробити висновок, що переваги контрактної 
форми трудового договору зумовленi деякими її 
специфiчними властивостями, а передусiм тим, що контракт 
— це особливий вид строкової угоди з елементами цивiльно-
правового договору пiдряду. Таке поєднання, що передбачає 
орiєнтацiю на конкретнi результати роботи, дозволяє забезпе-
чити стабiльну якiсть працi, зростання її ефективностi. Упро-
вадження додаткової вiдповiдальностi працiвника i роботодав-
ця за виконання обов’язкiв за контрактом сприяє чiткому й 
ретельному виконанню трудової функцiї, виявленню 
iнiцiативи та самостiйностi працiвником і створенню робото-
давцем сприятливих умов працiвниковi для виконання трудо-
вих функцiй. 

Справедливим є твердження, що контрактна форма трудо-
вого договору спрямована на максимальне використання 
iндивiдуальних здiбностей працiвника, створення додаткових 
стимулiв до високопродуктивної працi, повнiше врахування 
iнтересiв власника, пiдвищення взаємної вiдповiдальностi. 

Відтак застосування контрактної форми трудового догово-
ру є доцiльним насамперед у тих випадках, коли виконання 
роботи потребує вiд виконавця особливих дiлових якостей, 
здiбностей i професiйних навичок, iнiцiативи й самостiйностi, 
вiдповiдальностi, а через це виникає необхiднiсть його 
додаткової економiчної, соцiальної та правової пiдтримки. То-
му механiчне переведення всiх працiвникiв на контрактну 
форму трудового договору найчастiше є абсолютно невиправ-
даним. 
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Контракт, як форма трудового договору, має не тiльки пе-
реваги перед звичайним трудовим договором, а й певнi вади. 
Контрактна форма побудована на строковому характерi трудо-
вих вiдносин i посилює залежнiсть трудящих вiд роботодавцiв, 
через що з’являється невпевненiсть у майбутньому i стан 
психологiчного дискомфорту. Hе випадково, що фахiвцi 
пiдкреслюють доцiльнiсть використання цієї форми лише за 
умови високої культури трудових вiдносин. 

У статтi 21 КЗпП для забезпечення захисту трудових прав 
найманих працiвникiв передбачено, що сфера застосування 
контракту визначається законодавством. Згiдно з цiєю нормою 
контракт не може бути укладений скрiзь, де цього побажає 
власник або вповноважений ним орган i навiть сам працiвник, 
а лише там, де це прямо передбачено законодавством.  

Вiдповiдно до загальних положень теорiї права до поняття 
«законодавство» включаються: 

а) закони та постанови Верховної Ради України; 
б) нормативнi акти органiв виконавчої влади, зокрема, по-

станови Кабiнету Мiнiстрiв України, Укази Президента 
України та iншi. 

Колективнi договори й угоди, статути пiдприємств, пра-
вила внутрiшнього трудового розпорядку, що дiють на 
пiдприємствi, до законодавства не належать i встановлювати 
сферу застосування контракту не можуть. 

Нині в Україні діє цілий ряд законодавчих актів, якими 
визначається сфера застосування контракту, зокрема:  

1. Закон України «Про пiдприємства в Українi» (стаття 16), 
де передбачено, що керiвник пiдприємства наймається 
(призначається) власником або обирається власником майна. 
Пiд час найму (призначення, обрання) керiвника пiдприємства 
на посаду власником або вповноваженим ним органом з цим 
керiвником укладається контракт (договiр, угода). 

2. Декрет Кабiнету Мiнiстрiв України «Про управлiння 
майном, що перебуває у загальнодержавнiй власностi» (п.4), 
яким встановлено, що керiвника пiдприємства, установи, 
органiзації, якi перебувають у загальнодержавнiй власностi, 
наймають на контрактній основі. Вiдповiдно до п.2 постанови 
Кабiнету Мiнiстрiв України вiд 19 березня 1993 р. № 203 «Про 
застосування контрактної форми трудового договору з 
керiвником пiдприємства, що перебуває в загальнодержавнiй 
власностi» контракти з керiвниками таких пiдприємств укла-
даються мiнiстерствами, iншими пiдпорядкованими Кабiнету 
Мiнiстрiв України органами державної виконавчої влади, у 
вiданнi яких знаходяться цi пiдприємства, за погодженням з 
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мiсцевими органами державної виконавчої влади згiдно iз за-
твердженими показниками. 

3. Декрет Кабiнету Мiнiстрiв України «Про режим 
iноземного iнвестування в Українi» (стаття 36), згiдно з яким 
за згодою сторiн трудовi вiдносини на пiдприємствах з 
iноземними iнвестицiями можуть регулюватися на пiдставi 
трудового контракту. 

4. Закон України «Про засади державної полiтики у сферi 
наукової i науково-технiчної дiяльностi» (п.3 статтi 25), згiдно 
з яким науково-технiчнi та науковi органiзацiї можуть для 
проведення наукових дослiджень запросити на роботу за кон-
трактом працiвникiв, включаючи iноземних спецiалiстiв. 

5. Закон України «Про товарнi бiржi» (стаття 12), згiдно з 
яким за згодою сторiн можуть укладатися контракти з 
працiвниками товарних бiрж. 

Детальний аналiз змiсту чинних законодавчих актiв 
дозволяє чiтко визначити сферу застосування контракту. 

Iншим принциповим питанням є строки i форма контракту. 
Згiдно з визначенням, наведеним вище, контракт є строко-

вим трудовим договором, тобто таким, строк дiї якого 
встановлюється сторонами за обопільною згодою. Вiдповiдно 
до статтi 23 КЗпП строковими трудовими договорами вважа-
ються трудовi договори, якi: 

* укладаються на визначений строк, установлений за по-
годженням сторiн; 

* укладаються на час виконання певної роботи. 
Зазначимо, що в чинному законодавствi майже немає 

випадкiв, коли строк дiї контракту прямо визначається нор-
мою законодавства. Винятком є норма, передбачена п.3 Поло-
ження про порядок укладання контракту з керiвником 
пiдприємства, що перебуває в загальнодержавнiй власностi, 
затвердженого постановою Кабiнету Мiнiстрiв України вiд 19 
березня 1993 р. № 203, згiдно з якою контракт з керiвниками 
зазначених пiдприємств можна укладати на строк вiд одного 
до п’яти рокiв. 

Зауважимо, що строковий характер контракту має ще один 
дуже важливий наслiдок, що стосується його припинення. 
Вiдповiдно до п.2 статтi 36 КЗпП пiдставою припинення кон-
тракту є закiнчення його строку, крiм випадкiв, коли трудовi 
вiдносини фактично тривають, i жодна зі сторiн не ставить 
вимоги щодо їх припинення. Отже, якщо сторони не припини-
ли контракт через закiнчення його строку або не переуклали 
його i працiвник продовжує виконувати свої обов’язки, то 
контракт має вважатися «звичайним» трудовим договором, 
укладеним на невизначений строк. 
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Вiдповiдно до ст.24 КЗпП України контракт укладається в 
письмовiй формi, пiдписується роботодавцем i працiвником, 
якого беруть (наймають) на роботу за контрактом. Контракт 
оформляється у двох примiрниках, що мають однакову юри-
дичну силу, i зберiгається в кожної зі сторiн контракту. За 
згодою працiвника копiю укладеного з ним контракту можна 
передати профспілковому чи іншому органовi, уповноваже-
ному працiвником представляти його iнтереси, для контролю 
за додержанням умов контракту.  

Контракт набирає чинностi з моменту його пiдписання або 
з дати, визначеної сторонами, i може бути змiнений тiльки за 
згодою сторiн, викладеною в письмовiй формi.  

Контракт є пiдставою для видання наказу (розпорядження) 
про прийняття (найняття) працiвника на роботу з дня, вста-
новленого в контрактi за згодою сторiн, що зумовлено ось 
чим. Згiдно зi статтею 24 КЗпП укладення трудового договору 
оформляється наказом чи розпорядженням власника або впов-
новаженого ним органу про зарахування працiвника на робо-
ту, відповідно і наказ чи розпорядження про наймання на ро-
боту видається також у разi укладення трудового контракту. 

Пiд час найняття на роботу слiд дотримуватися загальних 
норм оформлення трудових вiдносин. Певнi складнощi можуть 
виникнути у випадку, якщо на контрактну форму трудового 
договору переходять працiвники, якi вже мають чиннi трудовi 
договори. 

Вiдповiдно до законодавства змiна iстотних умов працi 
допускається лише за дотримання певних правил. Зокрема, 
про змiну умов оплати працi (в бiк погiршання), а саме — сис-
тем та розмiрiв оплати працi, режиму роботи, змiну розрядiв i 
назв посад, установлення або скасування неповного робочого 
часу та iнших, працiвника треба повiдомити не пiзнiше ніж за 
два мiсяцi до їх запровадження. Змiною iстотних умов працi є 
й переведення на контрактну форму трудового договору, а от-
же, воно має вiдбуватися з дотриманням чинного законодавст-
ва. Так, якщо колишнi, iстотнi умови працi не можуть бути 
збережені, а працiвник не згодний на продовження роботи в 
нових умовах (в тому числi на умовах контракту), то трудовий 
договiр припиняється на пiдставi п.6 статтi 36 КЗпП — 
«вiдмова вiд продовження роботи через змiну iстотних умов 
працi». 

Умови контракту вимагають ретельного вiдпрацювання як 
з огляду на їх змiст (права й обов’язки сторiн, їх 
вiдповiдальнiсть, у тому числi матерiальна, матерiальне забез-
печення та органiзацiя працi, причини можливого розiрвання 
контракту тощо), так i на дотримання в них умов чинного за-
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конодавства. Разом з тим досить складним є пошук правиль-
ного спiввiдношення мiж умовами контракту й вимогами 
статтi 9 КЗпП, згiдно з якою договори про працю (в тому числi 
контрактні), якi погiршують становище працiвникiв порiвняно 
з законодавством, є недiйсними. Hадання працiвниковi додат-
кових порiвняно з законодавством трудових i соцiально-
побутових пiльг прямо передбачено статтею 9-1 КЗпП, а тому 
можливiсть їх включення до контракту є безсумнiвною. Iнша 
рiч — умови контракту, якi погiршують становище працiвника 
порiвняно з чинним законодавством. Вiдповiдно до ст.9 КЗпП 
такi умови не можуть включатися до контракту. Отже, встано-
вити в контрактi, наприклад, тривалiсть щорiчної вiдпустки 
менше 24 календарних днiв або тривалiсть робочого тижня 
понад 40 годин сторони не мають права. Такi контракти виз-
наються недiйсними. 

Водночас наявнiсть у визначенні контракту прямого поси-
лання на можливiсть установлення в ньому iншої, нiж у 
законодавствi, вiдповiдальностi та умов дострокового 
розiрвання контракту дозволяє користуватися й новими 
пiдходами до зазначених питань. Щодо вiдповiдальностi 
сторiн цей пiдхiд полягає ось у чому. Трудове законодавство 
визначає два види вiдповiдальностi працiвника перед власни-
ком або вповноваженим ним органом за недотримання умов 
трудового договору — дисциплiнарну i матерiальну, кожна з 
яких має свої особливостi. 

Відповідно до ст.147 КЗпП за порушення трудової 
дисципліни до працівника може бути вжито тільки один з та-
ких двох заходів стягнення —догана або звільнення. Водночас 
застосування контракту дозволяє передбачити в ньому також і 
інші заходи дисциплінарного стягнення, яких немає в 
законодавстві, наприклад, штраф. 

Чинне трудове законодавство (статті 132-135 КЗпП) регулює 
розмiри матерiальної вiдповiдальностi за шкоду, заподiяну 
працiвником пiдприємству, установi, органiзацїї через пору-
шення покладених на нього трудових обов’язкiв за «звичайним» 
трудовим договором. Як правило, працiвник, з вини якого 
заподiяно шкоду, несе матерiальну вiдповiдальнiсть у розмiрi 
прямого вiдшкодування дiйсної шкоди, але не бiльше свого 
середньомісячного заробiтку. Матерiальна вiдповiдальнiсть по-
над цю суму допускається лише у випадках, зазначених законо-
давством. Пiдкреслимо, що застосування контракту дає змогу 
як збiльшити підстави для повної матерiальної вiдповiдальностi 
працівників порівняно з чинним законодавством, так і впрова-
дити кратну матеріальну відповідальність за шкоду, заподiяну 
пiдприємству. Зауважимо, що можливе не лише збiльшення, а й 
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зменшення пiдстав повної матерiальної вiдповiдальностi 
порiвняно з законодавством. Можна встановити в контракті й 
такий специфічний вид матеріальної відповідальності як неус-
тойка, використавши її для обопільної відповідальності і 
працівника, і власника за невиконання обов’язків, передбачених 
контрактом. 

Контрактна форма трудового договору дозволяє застосува-
ти й новi пiдходи до умов розiрвання контракту, що випливає 
iз статтi 21 КЗпП, яка дає право самостiйно встановлювати цi 
умови. У контрактi є можливим як обмеження пiдстав припи-
нення трудового договору, зазначених у законодавствi, так i 
введення додаткових. 

Обмеження пiдстав для розiрвання контракту може виявля-
тися, зокрема, у вiдмовi власника або вповноваженого ним ор-
гану вiд свого права звiльнити працiвника, наприклад, за п.5 
(невихід на роботу протягом понад чотирьох мiсяцiв пiдряд 
через тимчасову непрацездатнiсть) чи виконати п.6 статтi 40 
КЗпП (поновлення на роботi працiвника, який ранiше викону-
вав цю роботу). 

Оскiльки контракт є строковим трудовим договором, 
вiдповiдно до статтi 39 КЗпП вiн має бути розiрваним достро-
ково на вимогу працiвника в разi його хвороби або 
iнвалiдностi, якi перешкоджають виконанню роботи за дого-
вором, через порушення власником чи вповноваженим ним 
органом законодавства про працю, колективного або трудово-
го договору та з iнших поважних причин. 

Hерiдко в контрактi встановлюються й додатковi порiвняно 
з законодавством пiдстави його припинення. Hайчастiше та-
кими пiдставами є порушення працiвником комерцiйної 
таємницi пiдприємства, недотримання сторонами умов кон-
тракту. Зазначимо, що в усiх випадках звiльнення проводиться 
за п.8 статтi 36 КЗпП (пiдстави, передбаченi контрактом). 

Ясна річ, що чинне трудове законодавство у сферi правово-
го регулювання найняття робочої сили на основi контракту 
потребує вдосконалення. Hеобхiдно, зокрема, усунути про-
блеми, якi виникають за припинення контракту через 
закiнчення строку його дiї. Як відомо, закінчення строку дії 
трудового договору може бути пiдставою для його розiрвання, 
якщо цiєю пiдставою скористалася одна зі сторiн. Проте на 
практицi виникають iнодi ситуацiї, якi вимагають правового 
врегулювання. Як вирiшити справедливо проблему, коли, на-
приклад, працiвник сумлiнно вiдпрацював установлений 
термiн i має намiр продовжити або укласти контракт на iнших 
умовах, а роботодавець такого бажання не має? Варiантом 
вирiшення цiєї проблеми могло б бути запровадження 
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правової норми, яка б забороняла роботодавцевi вiдмовляти 
працiвниковi в укладеннi контракту, або його продовженнi на 
новий термiн без санкцiї профспiлкової органiзацiї або 
регiональної служби зайнятостi. 

Hе можна визнати виправданими й погляди прихильникiв 
так званого необмеженого або розширеного застосування 
контрактної форми трудового договору. До речi, якщо зверну-
тися до зарубiжного досвiду, то там простежується тенденцiя 
обмеженого впровадження контрактної форми найму персона-
лу. 

Рекомендацiєю Мiжнародної органiзацiї працi № 166 вiд 2 
червня 1982 р. теж визнано за доцільне обмежити застосуван-
ня договорiв про найняття на певний строк випадками, коли, 
враховуючи характер подальшої роботи або умови її виконан-
ня, або iнтереси самого працівника, цi трудовi вiдносини не 
можуть встановлюватися на невизначений строк.  

Сфера застосування контрактної форми трудового догово-
ру в Україні на даному етапі, на нашу думку, має бути обме-
женою та регулюватися чинним законодавством. Мiрою подо-
лання економiчної кризи й пiдвищення загальної культури 
трудових вiдносин контрактна форма трудового договору мо-
же бути поширена на більшість працівників, але тільки на 
добровiльних засадах. 

8. ЗАРУБIЖНИЙ ДОСВIД МАТЕРІАЛЬНОГО СТИМУЛЮ-
ВАННЯ ПЕРСОНАЛУ 

Згiдно з чинним законодавством форми, системи і розміри 
оплати працi встановлюються пiдприємствами самостiйно в 
колективному договорi. Ця законодавча норма дає 
пiдприємствам значну свободу дiй, але покладає на них велику 
вiдповiдальнiсть, адже ефективнiсть працi цiлком визначається 
тим, наскiльки правильно спецiалiсти органiзують стимулю-
вання дiяльностi персоналу. 

За нових економічних умов набуває реального значення за-
стосування зарубіжного досвіду матеріального стимулювання 
персоналу, який донедавна мав для нас суто інформаційний, 
пізнавальний характер, і з відомих причин впровадженню 
майже не підлягав. Утім змушені визнати, що й нині далеко не 
всі підприємства можуть скористатися передовим зарубіжним 
досвідом і запровадити найраціональніші підходи до побудови 
тарифної системи, вибору форм і систем заробітної плати, за-
стосувати прогресивні норми трудових затрат. Перешкодою є 
ціла низка причин об’єктивного й суб’єктивного характеру. 
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На даному етапі трансформації економіки України на 
організацію заробітної плати, рівень та динаміку останньої 
впливають чинники, які у звичайних, нормальних умовах 
взагалі не існують. Ідеться про кризу платежів, заборгованість 
по заробітній платі, «бартеризацію» економіки, значний по-
датковий прес взагалі й величезні нарахування на фонд оплати 
праці, зокрема, тощо. Проте рано чи пiзно закон вартостi та 
ринок усе розставлять по своїх мiсцях. У ринково-
конкурентнiй боротьбi, яка вже не за горами, виживуть тi 
пiдприємства, для яких мотивацiя трудової поведiнки персо-
налу буде не теоретичною абстракцiєю, а практичною спра-
вою, об’єктом номер один у повсякденних турботах. Тодi 
нарештi в нас по-справжньому буде оцiнено багатий 
зарубiжний досвiд країн з розвиненою ринковою економiкою. 
Проте вичікувати становлення стабільних ринкових відносин і 
не змінювати традиційних методів матеріальної мотивації не 
слід. Більше того, консервація неефективних методів 
мотивації праці гальмує становлення економіки ринкового ти-
пу. Попри всі негаразди кожне підприємство має скористатися 
результатами наукових досліджень, передовим досвідом задля 
опрацювання власної, найбільш прийнятної системи 
матеріального стимулювання для вирішення двоєдиного зав-
дання: 

* забезпечити оплату праці кожного працівника 
відповідно до кількості, якості й результатів його праці та 
вартості послуг робочої сили на ринку праці; 

* забезпечити роботодавцю досягнення в процесі вироб-
ництва такого результату, який дозволив би йому (після 
реалізації продукції на ринку товарів) відшкодувати витрати, 
отримати прибуток, закріпити свої позиції на ринку та розши-
рити свою «нішу». 

Останнім часом в Україні, інших колишніх республіках Ра-
дянського Союзу видано багато корисної літератури з питань 
зарубіжного досвіду матеріального стимулювання персоналу. 
Проте викладання матеріалу нерідко має декларативний, без-
системний характер, що утруднює комплексне сприйняття 
зарубіжного досвіду використання матеріальних стимулів і 
його запровадження в наших умовах. 

Розглянемо найсуттєвіші складові цього досвіду, не 
обов’язково посилаючись на практику конкретних країн, адже 
методи матеріальної мотивації в країнах з розвинутою ринко-
вою економікою здебільшого мають «інтернаціональний» ха-
рактер. 

1. Розкутiсть економiстiв i менеджерiв, вiдсутнiсть шаб-
лонного мислення, повна самостiйнiсть i простiр для експери-
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менту, необмежене право вибору в рамках дозволеного зако-
ном. Єдине обмеження — це економiчна доцiльнiсть, що 
оцiнюється не тiльки з позицiй сьогодення, а й з виходом у 
день завтрашнiй i на перспективу. 

2. У сприятливiй перспективi об’єктивно заiнтересованi всi: 
власник пiдприємства, менеджер, найманий працiвник. Кож-
ний побоюється втратити своє джерело доходу, тому нiхто не 
намагається «з’їсти» все зароблене, навпаки, усі прагнуть 
бiльше вкласти в новi технологiї, у пiдвищення квалiфiкацiї, у 
науку. Це одна з причин ефективного функцiонування 
механiзму соцiального партнерства. 

3. Повсюдне використання тарифної системи як 
інструменту диференціації оплати праці залежно від 
складності, умов праці, важливості роботи в різноманітних її 
модифікаціях (єдина тарифна сітка, гнучкий тариф, пайова та-
рифна система тощо). При цьому на тарифну систему одно-
часно покладається як функція диференціації оплати праці за-
лежно від загальноприйнятих зарплатоутворюючих чинників, 
так і функції відтворення здатності до праці та підвищення її 
результативності. 

Першість в об’єктивізації формування складових тарифної 
системи належить фірмам, які на договірній основі між робо-
тодавцями і найманими працівниками визначають їх парамет-
ри, дотримуючись державних гарантій та умов угод, під дію 
яких підпадає та чи інша фірма. 

Досвід країн з розвинутою ринковою економікою свідчить 
про переважне застосування єдиних тарифних сіток для 
робітників, спеціалістів і службовців та їхні переваги над ви-
окремленням робітників, з одного боку, і спеціалістів та 
службовців, — з іншого. Ці переваги зв’язані з можливістю 
запровадження єдиного, уніфікованого підходу до тарифікації 
різних категорій працівників, спрощенням порядку ведення 
переговорів між сторонами соціального партнерства при 
укладанні колективних договорів і угод, зниженням 
конфронтації між «синіми» і «білими» комірцями при 
формуванні тарифних умов оплати праці на виробничому 
рівні.  

Що стосується «технології» побудови єдиних тарифних 
сіток, їх різновидів, то для зарубіжної практики характерна 
значна їх строкатість. Кожна галузь, як правило, розробляє 
свої тарифні сітки, які, в свою чергу, модифікуються на рівні 
фірм. 

В Італії у різних галузях число розрядів в тарифній сітці 
коливається від шести (у взуттєвій промисловості, 
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будівництві) до одинадцяти (в хімічній і поліграфічній галу-
зях, банківській справі, зв’язку). На рівні підприємств додат-
ково вводяться проміжні розряди, особливо у верхній частині 
сітки. Так, на фірмі «Оліветті» використовується 20-розрядна 
тарифна сітка, яка розроблена в межах 9-розрядної галузевої 
сітки. 

В американській автомобільній корпорації «Форд моторс» 
застосовується 23-ступенева тарифна сітка. На підприємствах 
вугільної промисловості Франції всі працівники (крім дирек-
тора) класифікуються за 22-розрядною шкалою і відповідно 
застосовується 22-розрядна тарифна сітка. 

Суттєві відмінності мають тарифні сітки, що застосовують-
ся у фірмах Японії. До 70-х років поточного століття у цій 
країні в основу оплати праці найманих працівників було по-
кладено тарифну систему, визначальними елементами якої бу-
ли ставки та оклади залежно від віку і стажу роботи. У 70-х 
роках японські фірми спробували впровадити американську 
систему тарифних сіток залежно від кваліфікації, але успіху не 
мали. Нині японські фірми в більшості випадків застосовують 
синтезовану систему визначення заробітної плати. При цьому 
основна традиційна ставка визначається на основі віку і стажу, 
а так звана трудова ставка — залежно від кваліфікації (розряду 
чи категорії) і результативності праці. Фактор віку і стажу у 
80-х роках на фірмах Японії визначав приблизно 60% 
тарифної заробітної плати, але поступово його значення 
зменшується. 

4. Переважне застосування почасової форми заробітної 
плати в різних її модифікаціях (табл. 29). 

Таблиця 29 
ФОРМИ І СИСТЕМИ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ В ПРОМИСЛОВОСТІ ДЕЯКИХ КРАЇН 

ЗАХОДУ (70 – 80 РОКИ, % ОХОПЛЕННЯ РОБІТНИКІВ) 

Форми і системи 
заробітної плати 

Бельгія Франція ФРН Італія Нідер-
ланди 

А. Чоловіки 
1. Почасова 
2. Почасова з ко-
лективним 
преміюванням 
3. Почасова з 
індивідуальним 

80,7 
 

12,4 
 

5,2 
1,3 

65,8 
 

18,9 
 

11,2 
0,7 

61,9 
 

14,6 
 

10,7 
7,2 

61,1 
 

15,9 
 

7,2 
0,8 

74,2 
 

12,9 
 

10,8 
0,6 
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преміюванням 
4. Відрядна 
5. Змішані системи 

0,3 3,2 5,6 14,9 1,5 

Б. Жінки 
1. Почасова 
2. Почасова з ко-
лективним 
преміюванням 
3. Почасова з 
індивідуальним 
преміюванням 
4. Відрядна 
5. Змішані системи 

73,0 
 

7,3 
 

13,9 
5,5 
0,4 

57,4 
 

16,2 
 

22,6 
1,2 
2,1 

52,6 
 

11,4 
 

13,7 
14,2 
8,1 

64,2 
 

15,5 
 

11,7 
1,3 
7,4  

66,5 
 

7,1 
 

20,0 
5,4 
1,0 

Поширення почасової форми оплати праці в зарубіжних 
країнах більшість вітчизняних спеціалістів зв’язує тільки зі 
змінами техніки і технології виробництва, підвищенням рівня 
механізації і автоматизації, широким поширенням апаратур-
них процесів, необхідністю підвищення якості продукції. Але 
були й інші суттєві причини. Серед них назвемо такі, як спро-
щення порядку ведення переговорів на виробничому рівні що-
до застосування нових норм трудових витрат, намагання 
роботодавців «відірвати» норми витрат праці від розцінок, ви-
користати їх переважно як основи для організації праці, пла-
нування виробництва, а не для визначення індивідуальної 
заробітної плати, як це мало місце за традиційної відрядної 
форми. 

5. Дуже серйозне ставлення до нормування працi як важли-
вого засобу її органiзацiї. Рiзноманiтнi варiанти почасової оп-
лати працi так чи так мiстять вимогу обов’язкового виконання 
заданого обсягу робiт, розрахованого на основi прогресивних 
нормативiв затрат працi. 

Сфера нормування працi постiйно розширюється, охоплює 
все новi й новi контингенти працiвникiв не тiльки фiзичної, а й 
розумової працi як у матерiальнiй, так i в нематерiальнiй сфе-
рах виробництва. 

З огляду на сталу тенденцiю до збiльшення витрат на робо-
чу силу захiднi менеджери прагнуть якомога точнiше встанов-
лювати норми, пiдтримувати достатньо високий темп роботи. 
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Для цього широко застосовуються методи мiкроелементного 
аналiзу та нормування трудових процесiв.  

Великi корпорацiї не шкодують коштiв для створення й 
розвитку власної нормативної бази iз застосуванням автомати-
зованих систем проектування технологiї та норм витрат працi. 
Впровадження такої системи в корпорацiї «Hортен телеком» 
економить їй до 1 млн доларiв щороку. Hевеликi фiрми кори-
стуються послугами численних науково-впроваджувальних i 
консультативних органiзацiй.  

6. Почасова форма оплати праці як головна в зарубіжній 
практиці та відрядна, що є другорядною, мають багато 
найрізноманітніших способів застосування. Це, як правило, 
системи, що передбачають преміювання за якісні показники 
роботи. Зміна орієнтації підприємців і менеджерів з кількісних 
на переважно якісні показники діяльності в сфері стимулю-
вання праці цілком виправдана. Захiдний ринок уже перепов-
нений рiзноманiтними товарами й послугами. Ринки країн, що 
розвиваються, обмеженi низькою купiвельною спроможнiстю. 
У такiй ситуацiї гонитва за кiлькiстю продукцiї будь-якою 
цiною, як це було прийнято в нас, не має жодного сенсу. Тому 
управлiнська та iнженерна думка спрямованi передусiм на 
можливе полiпшення якiсних параметрiв виробництва: онов-
лення продукцiї, розширення її асортименту, полiпшення 
екологiчних характеристик, ефективнiше використання облад-
нання, робочої сили, пiдвищення квалiфiкацiї персоналу. I все 
це враховується в механiзмах мотивацiї працi робiтникiв i 
службовцiв.  

За умов, коли необхiдний темп роботи та iнтенсивнiсть 
працi забезпечуються самою органiзацiєю, робiтника не треба 
премiювати за виконання й перевиконання планових 
показникiв. Виконання забезпечується системою управлiння 
та органiзацiї, а перевиконання нiкому не потрiбне. Тому в 
стимулюваннi працi наголошують на заохоченні професiйної 
майстерностi, розкритті та максимальному використанні 
iнтелектуального потенцiалу працiвникiв, їхньої iнiцiативи i 
творчості.  

Звертаючись до практики преміювання в конкретних 
фірмах зарубіжних країн, наведемо такі приклади. У фірмах 
США вже тривалий час досить поширеними є дві системи, 
названі прізвищами їх авторів — системи Скенлона і Ракера. 

Перша з них грунтується на розподілі між працівниками і 
компанією економії витрат на заробітну плату, отриманої в 
результаті підвищення ефективності праці. Ця економія 
розподіляється у пропорції 1 до 3 між компанією і 
працівниками. З суми, що призначена для преміювання 
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працівників, одна п’ята спрямовується в резервний фонд, а 
решта розподіляється між персоналом залежно від трудового 
внеску кожного в загальні результати діяльності компанії. За 
своєю суттю ця система спрямована на зниження частки вит-
рат на заробітну плату в розрахунку на одиницю продукції, 
забезпечення випереджаючих темпів зростання 
продуктивності праці стосовно зростання заробітної плати, 
вона найбільш прийнятна для підприємств, де частка «живої» 
праці висока. 

Система Ракера базується на формуванні преміального 
фонду залежно від збільшення умовно-чистої продукції в 
розрахунку на один долар заробітної плати. Застосування цієї 
системи передбачає встановлення так званого «стандарту Ра-
кера» — частки фонду оплати праці в обсязі умовно-чистої 
продукції, яка визначається як середня величина за кілька 
останніх років. 

Розмір преміального фонду визначається так: фактичний 
обсяг умовно-чистої продукції помножують на «стандарт Ра-
кера». З розрахованої величини виключається фактично вип-
лачена працівникам заробітна плата. Сума, що залишилась, 
розглядається як результат підвищення ефективності вироб-
ництва і значна її частка спрямовується на преміювання пер-
соналу. При визначенні розміру премії конкретних 
працівників до уваги беруться переважно якісні показники їх 
діяльності. 

Характерна особливість сучасних систем стимулювання на 
Заході — повсюдне поширення заохочення нововведень. Так, 
на більшості західноєвропейських фірм формуються 
преміальні фонди за створення, освоєння й випуск нової 
продукції, їх розмір пов’язується з приростом обсягу продажу 
нової продукції, її питомою вагою в загальному обсязі вироб-
ництва тощо. Так, у німецькій фірмі «Сіменс» діє норматив, 
згідно з яким не менше 25% обсягу продажу має припадати на 
нову продукцію. Дотримання цього нормативу та фактичне 
підвищення частки нової продукції в загальному обсязі про-
дажу є підставою для створення фонду стимулювання ново-
введень і збільшення його абсолютних розмірів. 

Широко використовується преміювання за створення нової 
продукції у відомій компанії «Фіат». Тут, починаючи з сере-
дини 80-х років під гаслом «Ризик—відповідальність—
винагорода» проходила перебудова системи преміювання, а 
саме: підвищення дійовості стимулювання за створення нових 
зразків продукції. Нею охоплено і триста найвищих 
менеджерів. При цьому поширилося застосування так званих 
«відкладених премій». Це означає, що за створення нової 
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продукції встановлюються премії для персоналу, залученого 
до процесу нововведень, але виплата їх відкладається на 
фіксований термін, наприклад, на один чи два роки. Після 
закінчення цього терміну попередньо встановлений розмір 
премії коригується на коефіцієнт від 0 до 1,4 залежно від 
«поведінки» нової продукції на ринку, оцінки її споживачем та 
комерційних результатів від продажу цієї продукції.  

Підкреслимо, що система «відкладених премій» є надбан-
ням не тільки компанії «Фіат», вона знайшла застосування в 
різноманітних варіантах на ряді фірм ФРН, Франції, Англії та 
інших країн. У Франції, наприклад, працівникам багатьох 
підприємств залежно від якості та ефективності праці 
нараховується щорічна премія, яка виплачується лише через 
п’ять років. Протягом цього часу винагорода зберігається на 
банківському рахунку, проценти на неї не підлягають оподат-
куванню, що створює додаткову заінтересованість у роботі на 
підприємстві. 

7. Прiоритет якiсних показникiв пiдтверджується також яс-
краво вираженою перевагою оплати розумової працi 
порiвняно з фiзичною. 

Так, заробiтна плата працiвникiв розумової працi в серед-
ньому перевищує заробiток робiтникiв: у ФРH — на 20 %; 
Iталiї i Данiї — на 22%; Люксембурзi — на 44%; Францiї i 
Бельгiї — на 61%. Майстри порiвняно з квалiфiкованими 
робiтниками одержують бiльше: в ФРH — на 15 %, 
Hiдерландах — на 23%, Францiї — на 30%, Бельгiї — на 40%. 

У США керiвники нижчих ланок (майстри, керiвники груп, 
секторiв) у середньому мають рiчний дохід у 1,5 раза вищий, 
нiж промисловi робiтники. Дохід менеджерiв середньої ланки 
в 2,5 раза вищий, нiж у робiтникiв. I цей розрив останнiм ча-
сом зростає. Фiрми влаштовують справжнє полювання на 
компетентних i перспективних керiвників, приваблюючи їх 
високими ставками. 

Заслуговує на увагу досвiд США щодо прiоритету стиму-
лювання працi iнженерних кадрiв, який дозволяє 
заiнтересувати талановитих i перспективних iнженерiв у 
максимальнiй реалiзацiї своїх iнтелектуальних здiбностей. 
Щодо рiвня оплати працi iнженернi кадри займають тут одне з 
провiдних мiсць. Hаприклад, згiдно з даними обстеження 
працiвникiв двохсот масових професiй, проведеного Бюро ста-
тистики працi США, середньотижнева заробiтна плата амери-
канських iнженерiв (603 дол.) майже у два рази перевищує се-
редню заробiтну плату робiтникiв (309 дол.). 



Як видно з рис.15, лише в адвокатiв середньотижнева 
заробiтна плата незначно (на 7 вiдсоткiв) вища, нiж у 
iнженерiв.  

Вiдносно до зарплати iнженерiв заробiтна плата 
квалiфiкованих робiтникiв (ремонтникiв, iнструментальникiв, 
механiкiв, операторiв, енергетикiв) становить 62%, а 
напiвквалiфiкованих i неквалiфiкованих робiтникiв 
(рiзноробочих, пiдручних, складальникiв тощо) — менше ніж 
50 %. 

8. Стійка тенденція до індивідуалізації заробітної плати, 
виходячи з оцінювання конкретних заслуг працівника. Голов-
на ідея політики індивідуалізації заробітної плати полягає ось 
у чому. Працівники фірми, які мають однакову кваліфікацію 
та посідають ту саму посаду або виконують однакову роботу 
завдяки своїм природним здібностям, мотивам, стажу, наста-
новам тощо можуть досягати різних результатів у роботі. Ця 
різниця має відображуватись і в рівні заробітної плати кон-
кретних працівників. 

Політика індивідуалізації трудових доходів найманих 
працівників — це намагання повніше врахувати як 
індивідуальні результати праці, так і особисті ділові якості, 
включаючи кваліфікацію, відповідальність, творчу ініціативу, 
швидкість і точність, досконалість рішень і неодмінно — 
якість роботи. 

Механізм індивідуалізації заробітної плати включає як 
диференціацію умов найму, у тому числі широке використан-
ня контракту як особливої форми трудового договору між ро-
ботодавцем і найманим працівником, так і регулярну оцінку 
заслуг персоналу безпосередньо в процесі трудової діяльності. 
На думку спеціалістів, справедлива організація такого 
оцінювання вже сама собою стимулює підвищення 
ефективності праці. 
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1 — працівники громадського 
харчування 

2 — працівники торгівлі 
3 — техніки 
4 — працівники мистецтва 
5 — керівні працівники 
6 — лікарі 
7 — інженери 

8 — адвокати й судді 
9 — економісти 
10 — викладачі коледжів 

і університетів 
11 — кваліфіковані 
робітники 
12 — оператори машин, скла-
дальники 
13 — водії легкових 
автомобілів 
14 — підручні та різноробочі 

Рис.15. Середньотижнева заробiтна плата в США (у % до зар-
плати iнженерiв)  

 
Індивідуалізація трудових доходів працівників на підставі 

результатів оцінювання на практиці забезпечується як за до-
помогою диференціації тарифних ставок, посадових окладів, 
так і за допомогою інших складових винагороди за працю 
(премій, надбавок, доплат тощо). Уже нині помітно знизилася 
доля тарифної частини заробітку і зросла його змінна частина, 
яка залежить від особистого внеску працівника у фінансовий 
стан фірми. Статистичні дані свідчать, що в останні роки зро-
стання заробітної плати, хоча й уповільнене, відбувається в 
основному за рахунок індивідуалізованої частини заробітку. 
Так, у Франції 1990 року на індивідуалізовану заробітну плату 
припадало 3/4 приросту в керівників і спеціалістів, 2/3 — у 
майстрів і майже 1/2 — у робітників. 

Нині певна індивідуалізація торкається вже й тарифної час-
тини. Це видно з того, що все більше підприємств традиційну 
тарифну ставку того чи іншого розряду розділяють на 2 або 3 
тарифні ставки для більшої диференціації тарифу залежно від 
індивідуальних характеристик працівника і його діяльності. На 
ряді підприємств Швеції тарифна ставка члена виробничої 
бригади залежить від ступеня оволодіння суміжними 
професіями. Новачок у бригаді отримує найнижчий тариф. 
Після 6-місячного курсу навчання тарифна ставка 
підвищується на 5 відсотків. Якщо через 18 місяців робітник 
може виконувати 50% видів робіт у бригаді і складе іспит з 
теорії, його переводять на третій рівень з підвищенням 
заробітної плати на 7 відсотків. На четвертий рівень перево-
дяться робітники, які засвоїли повний теоретичний курс і 70% 
робіт, що виконуються бригадою. За таких умов тариф 
підвищується на 11 відсотків.  
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Ухил до індивідуалізації трудових доходів не означає 
відмови від урахування і стимулювання колективних 
результатів діяльності. Економічна думка знаходить 
можливість компромісу між цими двома складовими.  

Зарубіжна практика свідчить, що оцінка заслуг та 
індивідуалізація оплати праці спочатку стосувалися тільки 
керівників і службовців, а згодом певною мірою поширилися й 
на робітників. Нині в США оцінюють особисті заслуги 
керівників і спеціалістів 80% компаній, а робітників — при-
близно 50%. У Франції індівідуалізація заробітної плати, як 
особливий метод відзначення заслуг, використовується пере-
важно для управлінського персоналу і спеціалістів. Водночас є 
фірми, які індивідуалізують заробітну плату для всіх категорій 
персоналу, як, наприклад, фірма «ЗМ». Починаючи з середини 
80-х років ця фірма в основу диференціації заробітної плати 
покладає оцінку індивідуальних показників роботи (оцінку за-
слуг) всіх 3800 її працівників. Проведені опитування серед 
персоналу фірми свідчать, що 3/4 працівників підтримують 
чинну практику індивідуалізації заробітної плати. 

Індивідуалізація оплати праці потребує запровадження 
методів оцінки заслуг та постійного їх удосконалення. 
Зарубіжний досвід свідчить про доцільність використання ба-
гатофакторних методів оцінки заслуг. При цьому вибір 
факторів має тісно пов’язуватися з родом діяльності, 
функціональними обов’язками, характером продукту праці 
тощо. У США, за свідченням фахівців, фірми найчастіше ви-
користовують такі фактори, як результативність роботи, її 
якість, своєчасність виконання, метод роботи, ініціативність, 
дотримання техніки безпеки, стиль роботи, адаптація до робо-
чого місця тощо. 

Заслуговує на увагу багатофакторна модель оцінки заслуг, 
запропонована англійськими спеціалістами. Вона включає 
набір з п’яти факторів і такої самої кількості ступенів (A, В, С, 
D, E): 

1. Швидкість виконання роботи, проекту: А — дуже 
повільно; В — повільно; С — середньо; D — швидко; Е — 
дуже швидко. 

2. Готовність приймати рішення: А — перекладає 
відповідальність на іншого; В — ухиляється від 
відповідальності; С — середній рівень; D — любить приймати 
рішення; Е — шукає відповідальну роботу. 

3. Ініціативність у роботі: А — йде торованою дорогою; В 
— зрідка подає пропозиції; С — середній рівень; D — часто 
подає пропозиції; Е — часто подає оригінальні пропозиції. 
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4. Стосунки з колективом: А — активний антагоніст; В — 
пасивний антагоніст; С — нейтральний; D — пасивно кон-
тактний; Е — активно контактний. 

5. Якість роботи: А — багато помилок; В — недбалість у 
роботі; С — середній рівень; D — ретельний; Е — дуже ре-
тельний. 

Кожному ступеню відповідає певна кількість балів: для А 
— 15 — 35; для В — 36 — 59; для С — 60 — 83; для D — 84 
— 96; для Е — 97 — 108 балів. Середню кількість балів отри-
мують діленням набраної суми на кількість факторів оцінки. 

Результати оцінки використовуються так. Найбільш високі 
результати є підставою для переведення працівників на вищі 
розряди або посади. За результатів, які дають підставу для 
висновку про «відповідність роботи встановленим вимогам», 
передбачається відповідне матеріальне заохочення — премії, 
надбавки тощо. 

За даними англійських фахівців, розподіл персоналу фірм 
за рівнем результатів має приблизно таку структуру: 60% пер-
соналу мають результати близькі до прийнятних середніх; 
10% значно перевищують вимоги; 20% перевищують вимоги і 
щось із 10% не виконують встановлених вимог, а отже не 
заохочується. 

Оцінка заслуг здійснюється, як правило, один раз на рік. 
Оцінювання новопризначених працівників здійснюється 
частіше — один раз на півріччя чи навіть щоквартально. 
Традиційно оцінка заслуг персоналу є обов’язком безпосеред-
нього керівника. Проте нині для більшої об’єктивності до 
оцінювання залучаються і колектив, і самі працівники. Західні 
спеціалісти вважають, що самооцінка має бути обов’язковим 
елементом загальної оцінки заслуг. Побоювання, що 
оцінюючи свої результати, працівник завищить їх рівень, як 
правило, не підтверджуються. За самооцінки, як свідчать ре-
зультати спеціальних досліджень, працівник виявляє макси-
мум свідомості та самокритичності. 

9. Усе більше ціниться кваліфікація і знання як «білих», так 
і «синіх комірців». Підприємці й менеджери виходять з того, 
що працівники з широким професійним профілем чутливіші 
до нововведень, активніше і плідніше беруть участь в 
управлінні, раціоналізації виробництва, а тому в оплаті праці 
слід все більше враховувати рівень кваліфікації, «запас» знань 
персоналу фірми. 

Реакцією на підвищення значення кваліфікації, знань пер-
соналу стало поширення системи «оплати за кваліфікацію», 
яка охоплює, як правило, висококваліфікованих робітників, а 
також керівників середньої та вищої ланок. Суть її полягає в 
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тім, що рівень оплати праці залежить не тільки від складності 
роботи, що виконується, а й від набору професій 
(спеціальностей), які працівник опанував і може використати 
відповідні знання, навички у своїй діяльності. У цьому випад-
ку оплата здійснюється не тільки за те, що виконує працівник, 
а й за те, що він може виконувати, яким запасом знань володіє. 
Засвоюючи кожну нову професію (спеціальність), працівник 
отримує надбавку до заробітної плати, коли він користується 
набутими знаннями в роботі. 

У першу чергу заохочується оволодіння професіями, 
необхідними підприємству. Спочатку опановуються професії 
по горизонталі, тобто суміжні в межах бригади, конвеєра або 
потокової лінії. Потім найбільш кваліфіковані робітники по-
чинають опановувати і професії (спеціальності) по вертикалі 
(налагодження та ремонт обладнання, участь у виконанні 
управлінських функцій і т.п.). 

Механізм застосування цієї системи в ряді американських 
фірм включає нове для нас поняття «одиниця кваліфікації», 
яка означає суму знань, умінь, навичок, необхідних для вико-
нання нової додаткової роботи та отримання чергової надбав-
ки. На думку американських фахівців, середній працівник мо-
же успішно оволодіти приблизно п’ятьма «одиницями 
кваліфікації». У середньому на засвоєння «одиниці 
кваліфікації» витрачається 32 (мінімум — 24, максимум — 42) 
тижні, причому підготовка здійснюється в робочий час. 

Запровадження системи, як свідчить зарубіжний досвід, 
збільшує витрати роботодавця на навчання персоналу та втра-
ти робочого часу в зв’язку з навчанням. Проте фахівці вважа-
ють, що додаткові витрати на робочу силу компенсуються 
цілим рядом переваг, що отримує як роботодавець, так і 
працівник. У ході опитування, проведеного Міністерством 
праці США, встановлені такі основні переваги системи «опла-
ти за кваліфікацію»: забезпечення більшої мобільності робочої 
сили на підприємстві на основі ротації робочих місць; 
збільшення задоволення працею; швидке освоєння нових 
операцій (робіт) завдяки «запасу» знань, навичок; зменшення 
плинності кадрів і, як наслідок, — підвищення продуктивності 
праці та якості продукції. 

10. Поширене застосування нетрадиційних методів 
матеріального стимулювання персоналу. Це пояснюється тим, 
що позиції будь-якої фірми на ринку значною мірою залежать 
від того, як використовується творчий потенціал кожного 
працівника. Щоб заінтересувати робітників і службовців у 
кінцевих результатах діяльності фірми, власник змушений 
ділитися з ними частиною прибутку та застосовувати інші, 
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нетрадиційні форми матеріального заохочення. Ідеться про 
участь найманих працівників у прибутках підприємства, в 
«успіху фірми», про безоплатну передачу акцій чи продаж їх 
за ціною, нижчою від ринкової, про продаж привілейованих 
акцій без права голосу, заснування товариства з пайовою уча-
стю працівників, накопичення коштів на спеціальних рахун-
ках. Такий напрямок розвитку мотивації праці дістав назву 
стратегії залучення та партнерства, яка все більше витісняє 
стратегію підпорядкування та жорсткого контролю. 

Про масштаби застосування нетрадиційних форм 
матеріального стимулювання свідчать такі дані. У середині 80-
х років у Франції частку в прибутках мали понад 5 млн 
працівників. На початок 90-х років у більшості західних фірм 
ця система участі набрала характеру стійкої колективної 
заінтересованості. Премії-бонуси сягають 18 – 20% 
середньомісячної заробітної плати. 

Для всіх країн з розвинутою ринковою економікою харак-
терним є збільшення частки акціонерів-працівників в 
акціонерному капіталі фірм і відповідне зростання величини 
їхніх доходів від участі в капіталі. У США кількість 
внутрішніх акціонерів вже перевищила 12 млн осіб. У табл. 30 
як приклад наведено дані, що характеризують частку 
акціонерів-працівників у провідних компаніях ФРН та їхню 
частку в акціонерному капіталі. Одна з основних причин 
збільшення частки акціонерів-працівників, як свідчить досвід 
ФРН та інших країн, є продаж акцій на пільгових умовах. 

Таблиця 30 
ЧАСТКА НАЙМАНИХ ПРАЦІВНИКІВ У АКЦІОНЕРНОМУ КАПІТАЛІ КІЛЬКОХ 

ВЕЛИКИХ НІМЕЦЬКИХ ФІРМ І БАНКІВ  

Компанія 
Загальна 
кількість 
акціонерів, 

чол. 

Кількість 
акціонерів-
працівників 
компанії, чол. 

Частка 
працівників 
компанії в 

акціонерному 
капіталі, % 

ФЕБА 
БАСФ 
БАЙЕР 
ХЕХСТ 
Дойче банк 

486 000 
400 000  
375 000 
330 000 
306 000 

50 234 
52 000 
50 000 
50 000 
52 500 

1,7 
2,3 
4,5 
8,0 
2,6 
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Комерцбанк 
Маннесманн 
РВЕ 

210 000 
195 000 
200 000 

25 616 
50 000 
50 000 

2,0 
7,4 
3,0  

 
У Франції на багатьох підприємствах створено 

індивідуальні ощадні фонди із особистих коштів працівників і 
відрахувань підприємців. За рахунок цих фондів працівникам 
продають на пільгових умовах акції, установлюють доплати до 
пенсії. 

За оцінкою фахівців західних фірм, запровадження таких 
форм матеріального стимулювання сприяє формуванню в пер-
соналу підприємницького мислення, заінтересованості в роз-
витку фірми, залученню до процесу прийняття рішень. Це, в 
свою чергу, справляє позитивний вплив на підвищення 
продуктивності праці, зниження витрат фірми, поліпшення 
якості продукції. 

Одночасно підкреслимо, що застосування цих відносно но-
вих форм матеріального стимулювання — справа не проста, 
вона потребує творчого, комплексного підходу до 
мотиваційного потенціалу. Так, за висновками західних 
фахівців, система участі працівників у прибутках підприємств 
буде неефективною, якщо не врахувати таких обставин:  

а) участь у прибутках неефективна, якщо не 
доповнюється залученням працівників до управління, пошу-
ку вирішення виробничих проблем; 

б) визначення розміру винагороди має базуватися на по-
казниках, на які самі працівники можуть справити реальний 
вплив; 

в) працівники обов’язково мають брати участь у розробці 
основних положень цієї системи. 

До ключових чинників, що впливають на ефективність сис-
теми участі в прибутках, належить розмір винагороди. 
Зрозуміло, що незначний розмір винагороди за участь у при-
бутках не може бути чинником-мотиватором. Тому проблема 
«порогу відчутності» є досить актуальною для застосування 
цієї форми заохочення. 

Характерною особливістю зарубіжного досвіду щодо 
участі працівників у прибутках є те, що ця винагорода, як пра-
вило, не може бути одержана негайно. Передбачається спря-
мування її на депозит і отримання за певних умов: виходу на 
пенсію, після закінчення попередньо обумовленого терміну, у 
разі фінансових ускладнень, зв’язаних з хворобою, витратами 
на освіту, необхідністю поліпшення житлових умов тощо. 
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Усе сказане справді переконує в тім, що зарубіжний досвід 
матеріальної мотивації персоналу заслуговує на увагу та ши-
роке практичне застосування. Однак необхідно зважати й на 
те, що на підприємствах України склалися багаторічні 
традиції, власний досвід матеріального стимулювання персо-
налу, який не можна повністю ігнорувати, особливо на 
перехідному етапі до ринку. Тому нині найбільш прийнятним 
є поєднання вітчизняного та зарубіжного досвіду в сфері 
матеріальної мотивації персоналу. 
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РОЗДІЛ III  МЕТОДИ НЕМАТЕРІАЛЬНОЇ МОТИВАЦІЇ 
ТРУДОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

 
Тисячоліттями першочерговою потребою людини було за-

доволення найнеобхідніших матеріальних потреб. Згодом лю-
дина стала працювати, щоб задовольняти різноманітні потреби 
не лише матеріального характеру. 

«Не хлібом одним живе людина», — сказано у Біблії. Зміст 
цього афоризму був справедливим з давніх-давен, а особливо 
нині, коли матеріальні потреби людей у більшості країн 
задоволені, а на перший план виходять нематеріальні потреби 
й мотиви. На порозі ХХІ століття людина працює не тільки й 
не стільки для задоволення першочергових матеріальних 
інтересів, скільки для комплексного забезпечення широкого 
кола потреб соціального, культурного, духовного характеру. 

За оцінкою спеціалістів в області менеджменту персоналу, 
нині в країнах з розвинутою економікою не більше 45% най-
маних працівників у структурі мотивів першість віддають до-
сягненню матеріальної винагороди. При цьому за останні роки 
частка тих, хто віддає перевагу нематеріальним мотивам, різко 
зросла. 

Постійні зміни в структурі, ієрархії мотивів слід розглядати 
як об’єктивну закономірність, властиву сучасним економічним 
системам. До чинників трансформаційних процесів, що 
відбуваються в мотивації трудової діяльності, належать: 

а) зміни в структурі та якості сукупної робочої сили; 
б) зміни у змісті праці; 
в) зміни в матеріальному стані найманих працівників і в 

цілому в якості їхнього життя; 
г) вичерпання резервів підвищення ефективності праці за 

рахунок фізичних можливостей людини. 
Реакцією на зміни в структурі мотивів та їх ієрархії стало 

виникнення численних сучасних концепцій, які об’єднують 
нові принципові положення, незважаючи на певну різницю 
між ними. Ці концепції під назвами теорій «якості трудового 
життя», «збагачення змісту праці», «гуманізації праці», 
«співучасті» трудящих, декларують необхідність нових 
підходів до підвищення соціальної та виробничої активності 
працівників. 

Ці підходи зокрема передбачають розробку та впроваджен-
ня в господарську практику: 

а) програм гуманізації праці; 
б) програм професійно-кваліфікаційного розвитку робочої 

сили; 
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в) нетрадиційних методів матеріального стимулювання 
(індивідуалізація заробітної плати, участь працівників у при-
бутках, плани групового стимулювання, право працівників на 
придбання акцій на пільгових засадах тощо); 

г) програм широкого залучення трудящих до управління 
виробництвом. 

 
1. ГУМАНІЗАЦІЯ ПРАЦІ ЯК ПРОВІДНА ЛАНКА НЕМАТЕРІАЛЬ-

НОЇ МОТИВАЦІЇ ТРУДОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

Глибокі зміни в структурі і якості робочої сили, у змісті 
праці, вичерпання резервів зростання ефективності праці за 
рахунок фізичних можливостей потребують нетрадиційних 
підходів до посилення мотивації праці. При цьому завдання 
полягає в тім, щоб привести в дію ті можливості людини, які 
пов’язані з її майстерністю, освітою та підготовкою, установ-
ками, розвитком трудового потенціалу, прагненням до творчо-
сті, самореалізації. Такі висновки не лише теоретично 
обгрунтовані, а й підтверджені широкою практикою.  

Американські спеціалісти в галузі управління Т. Петерс і Р. 
Уотермен на основі вивчення досвіду 62 процвітаючих фірм 
прийшли до несподіваного, на їхній погляд, висновку, суть 
якого виражається формулою: «продуктивність — від люди-
ни». 

Результати дослідження засвідчили, що найбільшого 
успіху досягають ті фірми, які прагнуть створити у свого пер-
соналу почуття причетності до «загальної» справи, 
підтримувати обстановку довіри до працівників, свободи 
творчості, самостійності. 

«Дивіться на них (на людей — А.К.), а не на капітальні 
вкладення та автоматику, як на головне джерело зростання 
продуктивності. Це фундаментального значення уроки, що ви-
пливають з обстеження зразкових компаній». Автори зазначе-
ного дослідження підкреслюють, що зразкові компанії розгля-
дають персонал як головне джерело досягнень щодо якості та 
продуктивності. Вони не схвалюють установок типу «ми і во-
ни» в галузі трудових відносин. 

Практичні заходи щодо приведення в дію нових резервів 
підвищення трудової активності найманих працівників безпо-
середньо зв’язані з гуманізацією праці. Саме остання, як 
свідчить досвід, нині є основною ланкою нематеріальної 
мотивації праці. 

Гуманізація праці на практиці покликана забезпечити: 
а) високу змістовність праці трудящих, яка відповідає їхній 

кваліфікації, структурі та ієрархії потреб і мотивів; 
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б) краще пристосування матеріально-технічної бази вироб-
ництва до людини; 

в) створення сприятливих умов праці; 
г) широку та активну участь працівників у вирішенні вироб-

ничих завдань. 
Класична програма гуманізації праці включає складові: 
* збагачення змісту праці ( суміщення функцій 

робітників основного й допоміжного виробництва, основних 
функцій і функції контролю за якістю продукції; групування 
різнорідних операцій тощо); 

* розвиток колективних форм організації праці; 
* створення досконаліших умов праці; 
* демократизація управління, залучення працівників до 

управління виробництвом; 
* раціоналізація режимів праці і відпочинку, впровад-

ження гнучких графіків роботи. 
На основі запровадження традиційних методів мотивації та 

програм гуманізації праці ставиться завдання створення нової, 
«синтетичної» моделі організації і стимулювання праці, яка 
дає максимальні можливості для зростання ефективності ви-
робництва. 

Зрозуміло, головна мета таких програм і методів мотивації 
— максималізація прибутку. Проте не можна не бачити й того 
позитивного, що нові підходи до мотивації привносять у 
діяльність найманих працівників, у задоволення їхніх потреб: 
вони сприяють розвитку творчого потенціалу працівників, 
підвищують якість трудового життя, ведуть до демократизації 
управління виробництвом, сприяють задоволенню потреб ви-
щого порядку — в належності та причетності, визнанні та 
самоствердженні, самовираженні. Нижче детально 
розглядається зміст окремих складових програм гуманізації 
праці, реалізація яких спрямована на посилення 
нематеріальної мотивації трудової діяльності. 

2. ЗАЛУЧЕННЯ ПРАЦІВНИКІВ ДО УПРАВЛІННЯ ВИРОБНИЦ-
ТВОМ 

На трудову поведінку персоналу значний вплив справляє 
його участь в управлінні справами організації. Це вигідно з 
огляду на інтереси як найманих працівників, так і 
роботодавців. Перші отримують можливість повнішого задо-
волення своїх нематеріальних потреб (причетності, самовира-
ження тощо), а другі — можуть підвищити ефективність 
управлінських рішень і краще використати трудовий 
потенціал організації. Тому невипадково в більшості сучасних 
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теорій мотивації підкреслюється необхідність щонайширшого 
залучення персоналу до управління виробництвом. При цьому 
автори теорії підкреслюють, що нині робітники здатні прийма-
ти рішення з різних питань оперативного управління, тоді як 
роль менеджера зводиться до вироблення стратегії, 
рекомендацій, переконання персоналу, створення здорового 
соціально-психологічного клімату. 

Розглянемо досвід окремих країн щодо посилення 
мотивації праці на основі залучення працівників до прийняття 
управлінських рішень. 

В американських фірмах застосовуються чотири основні 
форми залучення працівників до управління: 

 Участь працівників в управлінні працею і якістю продукції 
на рівні цеху (дільниці); 

 Створення робітничих рад або спільних комітетів 
робітників і менеджерів; 

 Запровадження систем участі персоналу в прибутках; 
 Участь представників найманої праці в роботі рад директорів 

корпорацій. 
За наявними даними майже 25% американських фірм з 

кількістю працівників понад 500 чол. мають у своїй структурі 
ради робітників або спільні комітети робітників і 
адміністрації. Вони зайняті вирішенням в основному виробни-
чих завдань, а також виконують інформаційні та 
консультаційні функції. Участь робітників в управлінні в 
масштабі фірми в США здійснюється делегуванням їхніх 
представників у вищі органи управління, а передовсім у раду 
директорів. 

У теорії менеджменту й повсякденній практиці США 
спостерігається активне переосмислення основних підходів до 
механізму прийняття рішень, організації виробничих структур, 
«технології» управління. Зокрема відбувається перехід від 
багатоступінчастих ієрархічних управлінських структур до 
дво- триступінчастих структур управління, в основі яких ле-
жить принцип делегування повноважень і широкої виробничої 
демократії. 

Система участі трудящих в управлінні виробництвом, яка 
склалася в ФРН, включає спільну участь у наглядових радах 
фірм представників капіталу і найманої праці; наявність 
«робітника-директора»; виробничі ради на підприємствах, які 
складаються з робітників. 

Прийнята у 1982 р. на ІV Надзвичайному конгресі 
об’єднання німецьких профспілок «Основна програма» вихо-
дить з необхідності розвитку участі в інституційних формах і 
координації тарифної політики галузевих профспілок, бороть-
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би за розширення прав найманих працівників, зафіксованих у 
колективних договорах.  

Заслуговує на особливу увагу така форма участі трудящих 
ФРН в управлінні, як функціонування виробничих рад на 
підприємствах. Останні створюються на підприємствах з 
кількістю не менше п’яти постійних найманих працівників, що 
мають право голосу (вік — понад 18 років, стаж на цьому 
підприємстві — не менше 6 місяців) і працюють на посадах 
робітників і службовців, але не в органах управління. 

Чинне в ФРН законодавство зобов’язує роботодавців і ради 
підприємств здійснювати довірче співробітництво на благо як 
найманих працівників, так і підприємства в цілому. 

Питання, у вирішенні яких бере участь рада підприємства, 
можна поділити на загальні, соціальні, кадрові та економічні. 

Загальні питання стосуються контролю за дотриманням 
законів щодо працюючих за наймом, захисту їхніх інтересів. До 
соціальних питань належать умови праці, соціальне забезпечен-
ня, порядок нарахування заробітної плати, індексація доходів, 
організація праці на робочих місцях. Кадрові питання охоплю-
ють планування персоналу, визначення методів оцінки персона-
лу, організацію підвищення кваліфікації кадрів, переміщення, 
звільнення робітників і службовців. До економічних питань на-
лежать виробничі та інвестиційні програми, проекти в галузі 
раціоналізації, нові методи праці, зміни на виробництві. 

Чинне у ФРН законодавство зобов’язує роботодавців нада-
вати найманим працівникам і раді підприємства відповідну 
інформацію, приймати від них пропозиції та запити, вивчати і 
враховувати думку ради підприємства з питань соціально-
економічного розвитку підприємства. 

Дійовою формою участі в управлінні в практиці ФРН є 
загальні збори найманих працівників, які збираються один раз 
на квартал. Їх веде за чинним законодавством голова ради 
підприємства. Якщо до складу ради підприємства входять 
дев’ять і більше членів, то створюється виробничий комітет, 
який відповідає за ведення поточних справ. Для вирішення 
особливих завдань рада підприємства може створювати 
спеціальні комітети. На підприємствах, де кількість найманих 
працівників перевищує 100 чол., створюється економічний 
комітет у складі 3 – 7 членів (у тому числі як мінімум один 
член ради підприємства), які обираються радою підприємства. 
На щомісячних засіданнях цей комітет обговорює з робото-
давцем питання економічної діяльності підприємства. При 
цьому роботодавець зобов’язаний своєчасно й докладно 
інформувати комітет про господарські проблеми підприємства 
та їх можливий вплив на персонал. 
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Робітничий рух у Великобританії та Італії послідовно 
обстоює право участі в управлінні через колективні договори. 
Так, в Італії трудівники домоглися значного розширення кола 
питань у колективному договорі, у тому числі щодо права 
участі робітників у виробленні стратегії і тактики управління 
виробництвом. 

Система участі в управлінні, яка склалася в Португалії, 
передбачає створення комісій працівників, які наділені досить 
широкими правами, у тому числі: отримувати інформацію, 
необхідну для їхньої діяльності; брати участь у реорганізації 
виробничих одиниць; здійснювати контроль за управлінням на 
підприємствах; брати участь у розробці трудового законодав-
ства та соціально-економічних планів, які торкаються їх 
секторів. 

Слід зазначити, що сучасні форми участі найманих 
працівників в управлінні виробництвом склалися внаслідок 
тривалого протиборства праці і капіталу, протилежних 
соціальних сил. Значні завоювання трудящих, проте, не є ос-
таточними, триває боротьба робітничого класу за паритетне 
представництво в органах управління; за розширення кола 
питань у колективному договорі і прав профспілок щодо 
управління виробництвом; за розширення прав і сфери дії 
органів робітничого представництва. Вимоги трудящих сто-
суються також права на інформацію (вимоги «скляних ки-
шень» або «відкритих бухгалтерських книг»), права на дії, 
що перешкоджають здійсненню тих рішень, з якими 
робітники не погоджуються. 

Характерною особливістю сучасного виробництва є 
перехід від індивідуальних до колективних (групових) форм 
організації праці, які на практиці можуть бути досить 
різноманітними: спільне вирішення окремих завдань (кон-
троль якості, обслуговування виробництва, навчання), 
здійснення виробничого процесу в комплексі (автономні та 
напівавтономні бригади), виконання «наскрізних» робіт у 
процесі нововведень (цільові, проектні групи). Організовані 
робочі групи дозволяють акумулювати великий обсяг знань, 
забезпечують краще сприймання й розуміння проблем, вияв-
лення альтернативних підходів у процесі підготовки і прий-
няття рішень. Саме в робочих бригадах, автономних і 
напівавтономних робочих групах досягається необхідна 
узгодженість трудових функцій, ефективна взаємодія та ко-
лективна відповідальність учасників спільної праці. 

З різних форм групової роботи, спрямованої на підвищення 
ефективності виробництва і вдосконалення трудових відносин, 
передовсім слід назвати «гуртки якості». Вони є 
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організаційною формою спільного пошуку рішень виробничих 
проблем безпосередніми виконавцями. У «гурток яко-сті» 
входять, як правило, 6 – 8 робітників виробничої дільниці, це-
ху. Іноді кількість учасників сягає 25 чол. Засідання прово-
дяться як в урочний, так і позаурочний час (в Японії 30% 
засідань припадає на позаурочні години). Спільний аналіз ста-
ну справ робітниками та спеціалістами є важливим джерелом 
пошуку резервів раціоналізації праці, підвищення якості 
продукції, зниження витрат виробництва. По суті справи 
«гуртки якості» є неформальною організацією управління ви-
робництвом, яка існує паралельно з традиційною ієрархічною 
системою. Для активізації діяльності членів «гуртків якості» 
іноземні фірми використовують широке коло стимулів. Так, в 
Японії 41% учасників «гуртків якості» отримує доплати за ро-
боту в понадурочні години; 16% — надбавки за підвищення 
кваліфікації; 7% — безкоштовні обіди. Водночас матеріальне 
стимулювання не поширюється більш ніж на 30% гуртків. 

Нині «гуртки якості» діють у понад 50-ти країнах світу. Їх 
використовують 90% найбільших фірм США. В Японії у 1990 
р. діяло близько 1,0 млн «гуртків якості», що об’єднували 
майже 10 млн працівників. 

Участь робітників і службовців у «гуртках якості» дає їм 
змогу виявити себе, повертає праці творчий характер, значною 
мірою втрачений за умов автоматизації виробництва. Водно-
час «гуртки якості» дають їх учасникам простір для самови-
раження, відчуття причетності до справ підприємства, почуття 
відповідальності за престиж його продукції. 

За оцінкою західних фахівців, на кожний долар витрат, 
вкладених у розвиток «гуртків якості», підприємства отри-
мують 4 – 8 доларів прибутку. На підприємствах корпорації 
«Лупко індастріз» в результаті діяльності «гуртків якості» 
виробничі витрати скоротилися на 70%. На підприємствах 
корпорації «Локхід» тільки на початковому етапі запровад-
ження «гуртків якості» економія становила 3 млн дол., а по-
казники браку продукції впали на 2/3. 

На підприємствах і в організаціях України до початку 
економічних реформ (аж до 90-х років) формально існувала 
система участі трудящих в управлінні у вигляді 
профспілкових комітетів, постійно діючих виробничих на-
рад, рад трудових колективів, місцевих відділень товариства 
винахідників і раціоналізаторів і науково-технічних това-
риств, громадських бюро кадрів. Наявні на ту пору 
різноманітні форми соціалістичного змагання також вважа-
лися виявом участі трудящих у справах виробництва. 
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З прийняттям у 1987 р. Закону СРСР «Про державне 
підприємство (об’єднання)» було створено нові правові засади 
для розширення самоуправління трудового колективу в 
поєднанні з централізованим керівництвом. Підставою для та-
кого розширення стали положення цього Закону про 
виборність керівників підприємств, розширення повноважень 
ради трудового колективу у питаннях виробничо-
господарської діяльності та соціального розвитку. 

Наприкінці 80-х років важко було знайти підприємство чи 
організацію, де б не діяли органи громадського управління. 
Було заведено спеціальну звітність, що враховувала масшта-
би «участі в управлінні». Утім, як дані спеціальних 
досліджень, так і повсякденна практика свідчили про те, що 
більшість цих органів існувала лише номінально, їх реальний 
вплив на прийняття управлінських рішень був мінімальним. 
Запевнення центральних господарських і партійних органів, 
що більшість працівників народного господарства бере 
участь в управлінні, не відповідали дійсності. За нашою 
оцінкою, у 1989 р. на підприємствах машинобудування 
України до роботи в органах громадського управління залу-
чалося не більше 10% працівників. Адміністрація 
підприємств у кращих традиціях бюрократичних ігор спус-
кала на гальмах рішення цих «управлінських підкидьків». 
Серйозне ставлення керівників підприємств до демократич-
них новацій в управлінні, до співпраці з органами громадсь-
кого управління траплялося рідко й було скоріше винятком, 
аніж правилом. 

Отже, в умовах командно-адміністративної системи залу-
чення працівників до участі в управлінні виробництвом за-
лишалося штучним, не випливало з внутрішніх потреб ви-
робництва. Такий стан зберігається й нині. На жаль, багато 
хто з теоретиків і практиків управління сповідує думку про 
«автоматичне» вирішення проблем демократизації 
управління виробництвом становленням нового типу 
відносин власності. На їхній погляд, реформування відносин 
власності, становлення класу співвласників, під-приємців 
дасть змогу розширити функції працівників, розкрити їхні 
здібності, сформувати належне ставлення до роботи. 
Раціональне зерно в цьому є, але не можна й перебільшувати 
ролі нових відносин власності у створенні дійових 
механізмів мотивації трудової діяльності. Не можна, зокрема, 
не враховувати різниці між власником малого підприємства 
або власником-фермером і власником-акціонером. Коли 
фермер, наприклад, в повному обсязі реалізує свої права на 
володіння, розпорядження та користування власністю, то 
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акціонер великого підприємства, який має кілька акцій, є 
співвласником суто номінальним. Навіть якщо припустити, 
що кожний працівник у результаті приватизації стане влас-
ником акцій підприємства, на якому він працює, то 
соціальний ефект від цього буде надто обмеженим. Тому 
проблема мотивації праці найманих працівників і після 
приватизації з порядку денного не знімається. І одним із 
дійових засобів підвищення ініціативи й активності найма-
них працівників є запровадження партисипативних методів 
управління. 

 
3. ПЛАНУВАННЯ КАР’ЄРИ ЯК ЧИННИК МОТИВАЦІЇ 

Передусім спробуємо визначити, що таке кар’єра, та оха-
рактеризувати її види. 

У соціально-економічній літературі поняття кар’єри є бага-
тозначним. Найчастіше вживані визначення кар’єри трактують 
її як просування вперед у вибраній сфері трудової діяльності, 
що дає більше повноважень, влади, вищий статус. Кар’єру ви-
значають і як сукупність усіх посад (кваліфікаційних рівнів), 
що вміщуються в одне трудове життя. У психології під 
кар’єрою найчастіше розуміють суб’єктивно усвідомлені 
власні судження працівника про свій трудовий шлях і задово-
лення працею. 

Звичайно виокремлюють два види кар’єри: фахову і 
внутрішньофірмову. 

Фахова кар’єра — це, власне, різні стадії професіональної 
діяльності: навчання, робота, послідовний розвиток 
індивідуальних професійних здібностей, професіональне зро-
стання і, урешті-решт, вихід на пенсію. Ці стадії конкретний 
працівник може пройти в одній або в різних організаціях. 
Внутрішньофірмова кар’єра охоплює зміну стадій розвитку 
працівника в межах однієї організації. Зміст цього виду 
кар’єри розглянемо за допомогою «конуса кар’єри» (рис.16). 
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Рис. 16. Формалізований зміст (напрямки) 

внутрішньофірмової кар’єри 
 
Внутрішньофірмова кар’єра, як бачимо на рис.16, 

реалізується за трьома основними напрямками: 
а) вертикальний, що означає просування до більш високого 

рівня в ієрархії; 
б) горизонтальний, тобто переведення працівника з одного 

робочого місця на інше, що сприяє підвищенню інтересу до 
роботи, а отже, посилює мотивацію трудової діяльності. Це 
переміщення в іншу функціональну область діяльності, роз-
ширення або ускладнення завдань на нинішній посаді, зміна 
службової ролі, що не знаходить жорсткого формального 
закріплення в організаційній структурі (наприклад, 
керівництво різними програмами); 

в) проникнення всередину конуса — доцентровий рух, що 
не знаходить офіційного закріплення в структурі управління, 
штатному розписі. Цей рух означає набуття авторитету, пова-
ги серед колег, визнання як фахівця й особистості. 

На різних етапах кар’єри людина задовольняє різні потреби 
(табл.31), чого не можна не враховувати в практиці управління 
персоналом. 
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Таблиця 31 
ЕТАПИ КАР’ЄРИ ТА ПРІОРИТЕТНІ ПОТРЕБИ ЛЮДИНИ НА КОЖНОМУ З НИХ 

Етапи 
кар’єри 

Вік 
(років)

Цілі, що їх бажа-
ють досягнути 

Психологічні  
(моральні) 
потреби 

Матеріальні 
потреби та 
потреби 
безпеки 

Попередній 
 

Становлення
 
 
 
 

Просування 
 
 
 
 

до 25 
 

до 30 
 
 
 
 

до 45 
 
 
 
 

Навчання, випро-
бування себе на 
різних роботах 

Освоєння роботи, 
розвиток навичок, 
формування 
кваліфікованого 
фахівця 
 
 

Просування по 
службовій 
драбині, набуття 

Початок само-
ствердження 

Зростання само-
ствердження, по-
чаток досягнення 
незалежності 

Самоствердження, 
зміцнення 
незалежності, по-
чаток самовира-
ження, поваги 

Стабілізація 

Безпека 
існування 

Безпека 
існування, 
здоров’я, 
нормальний 
рівень опла-
ти праці 

Здоров’я, 
високий 
рівень оп-
лати праці 
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Збереження 
 
 
 

Завершення 
 
 

Пенсійний 
 
 
 

до 60 
 
 
 

після 
60 
 
 
 
 
 

нових навичок і 
досвіду, зростання 
кваліфікації 
 

Пік 
кваліфікаційного 
рівня, накопичен-
ня навичок, 
досвіду 
 

Вихід на пенсію, 
підготовка до но-
вого виду 
діяльності на 
пенсії 

Заняття новим ви-
дом діяльності 

незалежності, зро-
стання самовира-
ження, поваги 

Стабілізація са-
мовираження, по-
ваги 

Самовираження в 
новій сфері 
діяльності, збе-
реження поваги 

 

Підвищення 
якості жит-
тя 
 
 

Збереження 
досягнутої 
якості жит-
тя 

Здоров’я, 
розмір 
пенсії, 
інших дже-
рел доходів 
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Політика в області кар’єри персоналу має бути спрямована 
на задоволення кількісних і якісних потреб організації у 
працівниках у необхідний час і в потрібному місці. Важливим 
засобом розроблення та реалізації цієї політики є планування 
кар’єри. 

Якщо ж планування кар’єри розглядати крізь призму су-
часних теорій мотивації, то можна дійти висновку, що цей 
елемент управління персоналом має безпосереднє відношення 
до мотивації трудової діяльності. Так, згідно з теорією Маслоу 
до первинних потреб людини належать потреби безпеки, на-
магання бути впевненим, що фізіологічні та інші пріоритетні 
потреби, у тому числі потреби зайнятості, стабільної роботи, 
будуть задоволені як у поточному періоді, так і в майбутньо-
му. 

Теорія очікувань свідчить, що люди прагнуть у будь-якій 
ситуації отримати максимум бажаного. Тому і в процесі робо-
ти людина прагне до отримання різноманітних винагород і 
максимального задоволення потреб. До таких потреб належать 
пересування по службі та знання перспектив свого росту. 
Очікуючи, що вибраний тип поведінки приведе до досягнення 
бажаного, людина розподіляє свої зусилля і прагне досягнення 
оптимального співвідношення в системі «затрати — результа-
ти — винагорода — валентність». 

Із теорії справедливості випливає, що, коли працівники ба-
чать залежність (щодо себе) між рівнем ефективності роботи і 
просуванням по службі, то це сприяє їхній трудовій 
активності. Одночасно людина починає приділяти підвищену 
увагу перспективам свого зростання, пересуванню по службі, 
адже це, на її оцінку, буде супроводжуватися справедливою 
винагородою. 

Стабільність зайнятості, чітка перспектива зростання — 
безперечно пріоритетні потреби й мотивуючі чинники 
трудової діяльності. А відтак плануванню кар’єри слід 
приділяти першочергову увагу. Воно має безпосереднє 
відношення до реалізації цілої низки потреб і впровадження в 
дію трудових статусних мотивів персоналу. 

Планування кар’єри слід розглядати як розробку офіційної 
програми, моделей просування персоналу по службі, які ви-
значають перспективу його зростання за певних умов, допома-
гають кожному працівникові розкрити свої здібності та засто-
сувати їх якнайкраще для цілей організації. 

Моделі ділової кар’єри можуть бути загальними і конкрет-
ними. Загальні моделі — це набір кількох напрямів службово-
го зростання фахівця або групи фахівців, а конкретні — чіткий 
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графік заміщення певних посад і відповідного навчання, ста-
жування тощо для підготовки керівника (спеціаліста, служ-
бовця) необхідного рівня і профілю. Приклад загальної моделі 
ділової кар’єри спеціалістів показано на рис.17. Організаційні 
питання планування кар’єри докладно висвітлені у спеціальній 
літературі. 

У зарубіжній практиці найбільш цінний досвід 
цілеспрямованого впливу на статусні мотиви через планування 
кар’єри демонструють японські фірми. Загальновизнано, що 
японська модель ринкової економіки є унікальною, багато в 
чому не схожою на інші моделі ринкового господарства. Сек-
рети японського «дива» різними економістами пояснюються 
неоднаково. Часто їх пов’язують з національними особливо-
стями, особливою культурою народу. Водночас чимало 
економістів, у тому числі японських, упевнені, що в японсь-
кому досвіді переважають суто економічні, управлінські 
технології, безпосередньо не зв’язані з культурними, 
психологічними особливостями нації. 

Один з відомих японських економістів М. Аокі стверджує, 
що основою японської системи стимулів є ієрархія рангів, в 
якій працівники фірми змагаються за просування по службі на 
основі своїх досягнень і набутих знань. Централізоване 
управління ієрархією рангів у японських фірмах, зазначає 
М.Аокі, доповнює децентралізований перехід до передачі 
інформації та гарантує цілісність організації. 

Нижче розглядається система ієрархії рангів і просування 
персоналу на прикладі японської корпорації «Хітачі», яка є 
однією з провідних компаній з виробництва електронної 
техніки.  

Усіх працівників «Хітачі», крім спеціалістів з управління, 
досліджень, дизайну, навчання та підвищення кваліфікації, 
розподіляють за такими категоріями: 

1) плановики, робота яких зв’язана з плануванням або кон-
тролем за виконанням планів; 

2) клерки, робота яких в основному проходить за столом; 
3) технічні працівники, робота яких включає вирішення 

технічних завдань, наприклад, робота за верстатом, виконання 
складальних, ливарних, зварювальних робіт; 

4) працівники, які виконують допоміжні роботи, наприк-
лад, транспортування, упаковку, відправку; 

5) менеджери нижньої ланки, наприклад, майстри цеху. 
Категорія плановиків має три основні ранги, які є одночас-

но й рангами оплати праці; категорії клерків і технічних 
працівників мають по вісім рангів; категорія менеджерів 



нижньої ланки — чотири ранги. Ці ранги визначають тільки 
різницю у статусі та розмірі оплати праці, але не розмежову-
ють функціональних обов’язків. 

Прийняті на роботу після закінчення школи потрапляють у 
категорію клерків або технічних працівників залежно від ста-
тусу «синього» чи «білого комірця». За статусу «білого 
комірця» (згідно з дорученими функціями) випускник 
початкової школи розпочинає свою кар’єру зі стартового 
восьмого рангу категорії клерків. Випускник середньої школи 
— з сьомого рангу; випускник технічної школи — з шостого; 
випускник коледжу — з п’ятого; той, хто має ступінь магістра 
— з четвертого рангу. Аналогічна класифікація застосовується 
й до технічних працівників. 

Просування по службі випускників середніх шкіл у 
категорії технічних працівників і клерків схематично показано 
на рис. 18. 
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Рис.18. Модель просування по службі технічних працівників і 
клерків корпорації «Хітачі», (на горизонтальній осі позначено 

вік праціників, на вертикальній — ранги; нижня крива 
відповідає типу працівника, умовно названого «трудяга», се-
редня крива — типу «пересічний працівник», верхня крива — 

типу «працівник високого польоту») 
 
Клерки й технічні працівники «високого польоту» після 

досягнення першого рангу можуть перейти в категорію 
плановиків або менеджерів нижньої ланки (майстрів). 
Передбачені спеціальні титули для працівників, які досягли 
вершини в кожній з категорій. 
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У компанії «Хітачі» працюють понад 30 тис. «синіх 
комірців», з них близько 6 тис. мають перший ранг категорії 
технічних працівників, одна тис. — менеджери нижньої ланки 
і майже 40 чол. — головні майстри. Останні посідають 
найпрестижніші позиції серед «синіх комірців», їх статус 
символізується щомісячним обідом з президентом компанії. 

4. РЕГУЛЮВАННЯ РОБОЧОГО ЧАСУ ТА ЗАОХОЧЕННЯ НАДАН-
НЯМ ВІЛЬНОГО ЧАСУ 

Однією з нагальних потреб кожної людини є вільний час і 
сприятливий режим робочого часу. Враховуючи це, до 
пріоритетних напрямків посилення мотивації трудової 
діяльності можна віднести регулювання робочого часу та за-
охочення вільним часом. Світовий і вітчизняний досвід 
свідчать, що за останні роки на практиці склався цілий ряд мо-
делей гнучкої організації робочого часу, індивідуалізації їх за-
стосування та підвищення ролі вільного часу, які розглядають-
ся як складова нетрадиційних методів посилення мотивації до 
праці. На рис.19 як приклад наведено моделі гнучкого робочо-
го часу, що застосовуються на фірмах ФРН. 

Гнучкий робочий час

Динамічний
робочий час

Гнучкість щодо
тривалості робочого
часу (хронометрія)

Ковзний
робочий час

Гнучкість щодо кален-
дарної динаміки робо
чого часу (хронологія)

Перемінний
робочий час

Гнучкість щодо хро-
нометрії і хронології

Ковзний вихід на
пенсію

Загальне скорочен-
ня робочого часу

Неповний робочий
день

Модель діапазону
тривалості робочо-
го дня

Ковзний робочий час

Ковзний робочий
тиждень

Модульна система

Річна відпустка для
творчої роботи

Вільний графік
роботи

Робота в тандемі

Робота в групах

Розподіл роботи

 
Рис. 19. Параметри та моделі гнучкого робочого часу 
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Виходячи з великого зарубіжного та вітчизняного досвіду, 
розглянемо основні підходи до регулювання робочого часу та 
заохочення вільним часом. 

а) надання додаткового вільного часу. 
Цей засіб зовнішньої мотивації реалізується 

диференціацією (зміною) тривалості основної та 
різноманітних додаткових відпусток, їх дробленням на певні 
частини (наприклад, надання влітку та взимку), надання 
можливості працювати неповний робочий день або неповний 
робочий тиждень, скорочення робочого періоду тощо. 

Практика свідчить про значний стимулюючий ефект до-
даткових відпусток за специфічні умови праці, за результати 
праці, що суттєво відрізняються від нормативних (наприклад, 
для зайнятих на роботах з ненормованим робочим днем, зі 
шкідливими умовами праці, для осіб, що мають тривалий 
стаж роботи на одному підприємстві, тощо). Додаткові 
відпустки мають сприяти залученню до певних видів 
діяльності (наприклад до роботи на державній службі), ство-
рювати додаткові стимули для закріплення персоналу на 
конкретному підприємстві, компенсувати підвищене 
психологічне чи фізичне навантаження на працівника в 
процесі роботи. Стимулюючий ефект мають і творчі 
відпустки, що надаються працівникам для закінчення 
дисертаційних робіт, написання підручників та в інших ви-
падках, передбачених законодавством або колективним дого-
вором підприємства. 

Зауважимо, що користуватися нетрадиційними формами 
регулювання робочого і вільного часу слід обережно, 
пам’ятаючи, що в окремих випадках їх застосування породжує 
проблеми організаційно-економічного характеру. Наведемо 
такий приклад. Практика ФРН засвідчила, що скорочення ро-
бочого стажу, необхідного для виходу на пенсію, яке дуже 
підтримува-лося в цій країні у 80-ті роки, по-перше, не приве-
ло до очікуваного зняття напруження на ринку праці, а по-
друге, фірми втратили багатьох літніх працівників, досвід яких 
нерідко є незамінним капіталом. Несподівано виявилося, що 
значні зміни у віковій структурі персоналу є небажаними, 
оскільки динамізм більш молодих людей не компенсує 
потенціалу знань і навичок більш досвідчених, хоч останні 
працюють уже не так інтенсивно. Отже має бути певний ба-
ланс у структурі персоналу. З огляду на це, а також з ураху-
ванням демографічних тенденцій (старіння населення) фірми 
ФРН в останній час стали застосовувати моделі поступового 
(поетапного) виходу на пенсію, щоб пов’язати високий 
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динамізм молоді з потенціалом знань і досвіду немолодих 
працівників. 

б) перерозподіл робочого часу. 
Цей метод стимулювання в останні роки набув значного 

поширення. Реалізується наданням працівникові можливості 
самому визначати початок, закінчення і тривалість робочого 
дня, але за умови дотримання місячної (тижневої) норми ро-
бочого часу, обов’язкового виконання встановлених трудових 
норм (завдань), збереження (забезпечення) нормального ходу 
виробничого процесу. 

Найбільш поширеною формою регулювання 
(перерозподілу) робочого часу є гнучкий або ковзний графік. 
Дуже поширені й ефективно застосовуються ковзні графіки 
роботи в західноєвропейських країнах. Так, уже на початку 80-
х років їх використовували 75% фірм Франції, 69% — 
Нідерландів, 68% — ФРН, 66% — Швеції. 

Численні дослідження і спостереження свідчать, що за 
достатньої кваліфікації (коли не потрібна повсякчасна допо-
мога майстра чи бригадира) і змістовної роботи самостійне ре-
гулювання робочого часу сприяє підвищенню продуктивності 
праці. При цьому стають другорядними проблеми, зв’язані з 
невиходами на роботу у зв’язку із захворюванням, сімейними 
чи іншими непередбаченими обставинами. 

За умов застосування гнучких графіків працівники отри-
мують значно більшу можливість в індивідуальному порядку 
координувати професійні й особисті інтереси та обов’язки. 
Новий ступінь свободи в розпорядженні робочим часом 
потребує самоорганізації працівника, підвищення особистої 
відповідальності за використання ресурсів праці. Зазначені об-
ставини можна розглядати як складові посилення трудової 
мотивації. 

Але не кожний виробничий процес можна організувати з 
використанням режиму гнучкого робочого часу. Якщо на 
виробничій дільниці необхідна одночасна присутність кількох 
працівників, зв’язаних між собою технологічним процесом, 
режим гнучкого робочого часу не може бути застосований. 
Мотивацію в таких випадках можна підвищити наданням 
відповідній групі працівників права встановлювати параметри 
робочого часу на основі домовленості між ними.  

При використанні ковзних графіків роботи можливе і пря-
ме стимулювання робочим часом на основі створення й вико-
ристання банку часу. 

При цьому час, відпрацьований за певний обліковий період 
понад встановлену норму, у цьому випадку не пропадає, а 
записується на особовий рахунок працівника або в суспільний 



 179

фонд додаткового робочого часу. Накопичений час в подаль-
шому можна використати для додаткової відпустки, відгулу, 
погашення заборгованості за попередній період тощо. 

Ясна річ, що право працювати у вільному режимі доцільно 
надавати лише тим працівникам, які засвідчили свою високу 
свідомість, організованість, дисциплінованість. 



РОЗДІЛ IV  ОЦІНКА ПЕРСОНАЛУ 
 

1. ОЦІНКА ПЕРСОНАЛУ: СУТНІСТЬ, ВИДИ, ФУНКЦІЇ, ПРИНЦИ-
ПИ 

 
Будь-яка оцінка є порівнянням якогось об’єкта з певними 

еталонами, нормативними вимогами, загальноприйнятими па-
раметрами. Не є винятком і оцінка персоналу, яка передбачає 
порівняння певних характеристик людини — професійно-
кваліфікаційного рівня, ділових якостей, результатів праці з 
відповідними параметрами, вимогами, еталонами. Навіть такі 
загальні риси людини, як краса, розум, сила, ретельність ви-
значаються в порівнянні з чимось, а отже, потребують оцінки. 
Відтак правомірним є твердження, що оцінювати персонал — 
це значить робити висновок з порівняння «ідеального» 
працівника з тією реальною людиною, що працює в 
конкретній фірмі на конкретній посаді. Оцінка персоналу 
полягає у визначенні того, якою мірою кожний працівник 
досягає очікуваних результатів праці й відповідає тим вимо-
гам, які випливають з його виробничих завдань. 

У соціально-економічній літературі та на практиці 
розрізняють два види оцінки персоналу: самооцінку й 
зовнішню оцінку.  

Стосовно самооцінки зазначимо, що в підсвідомості кожної 
людини існує цілий ряд уявлень, еталонів, образів: ідеальний 
(найбільш узагальнений, важко досяжний) образ «Я»; норма-
тивний образ «Я», тобто уявлення про те, якою має бути лю-
дина, щоб інші її сприймали й поважали; і, нарешті, реальний 
образ «Я», тобто відносно об’єктивна оцінка самого себе. 

На рівні підсвідомості існують також уявлення про 
необхідне та понаднеобхідне, про цілі трудової діяльності, про 
допустимі й заборонені способи їх досягнення, про моральні 
поняття (обов’язок, совість, честь, любов, вірність тощо). Ці 
еталони в усій їхній різноманітності формуються в процесі 
розвитку особистості, постійно накопичуються, зберігаються в 
нервових клітинах і є глибинними, надзвичайно сильними ре-
гуляторами поведінки, оскільки саме з ними порівнюються всі 
зовнішні сигнали й відчуття. 

Одночасно кожна людина має настійну потребу в 
позитивній оцінці своєї діяльності з боку колективу, 
керівників, безпосередніх споживачів продуктів праці. Причо-
му зовнішня оцінка тільки в тому випадку виконує свої зав-
дання, якщо вона виходить від усіх трьох суб’єктів. В інших 
випадках оцінка може сприяти розвиткові навіть негативних 
явищ. Так, наприклад, відсутність оцінки з боку споживачів 
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продуктів праці або нехтування цією оцінкою неминуче при-
зводить до зниження якості самої праці. За відсутності оцінки 
з боку членів колективу втрачається одна із рушійних сил 
професійного розвитку. Адже в цій оцінці акумульований ко-
лективний досвід, суспільно значущі цінності, вимоги колек-
тиву до індивіда. В оцінці працівника з боку керівника знахо-
дить відображення соціальна важливість праці, відповідність 
індивідуальних результатів роботи наявним економічним ви-
могам. 

Кожний з видів оцінки має своє соціально-економічне на-
вантаження, проте лише разом вони здатні задовольнити по-
треби людини в оцінці її праці, поведінки, результатів 
діяльності. 

Роль зовнішньої оцінки настільки велика, що відомий пси-
холог В.Г. Ананьєв визнав, що без оцінки людина не може до 
кінця усвідомити свій власний вчинок у всіх його зв’язках і 
об’єктивних результатах. Відсутність оцінки, на його думку, є 
найгіршим її видом, оскільки це дезорієнтує об’єкт, призво-
дить його до стану депресії. За висновками визнаних 
спеціалістів у галузі соціальної психології відсутність оцінки 
справляє сильний вплив на процес роботи в напрямку її 
погіршення. 

Оцінка персоналу (самооцінка та зовнішня) виконує 
принаймні дві основні функції: орієнтуючу і стимулюючу. 
Орієнтуюча функція полягає в тому, що кожна людина через 
оцінку з боку суспільства та з допомогою самооцінки 
усвідомлює себе, свій стан і поведінку, отримує можливість 
визначити напрями і способи подальшої діяльності. Стиму-
лююча функція оцінки виявляється в тому, що вона, пород-
жуючи в людини переживання успіху або невдачі, 
підтверджуючи правильність або неправильність вибраної 
поведінки, спонукає людину до діяльності в певному напрям-
ку. 

Менеджмент персоналу передбачає широке використання 
результатів оцінки персоналу, адже кожна організація прагне 
зберегти кращі кадри, створити їм умови для професійно-
кваліфікаційного зростання і одночасно звільнитися від 
працівників інертних, малокваліфікованих, безперспектив-
них. 

Галузь використання оцінки персоналу досить широка. При 
цьому результати оцінки використовуються для вирішення та-
ких питань, як: 

підбір і розстановка нових працівників; 
висування в резерв і на нові посади; 
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прогнозування просування працівників по службі і плану-
вання кар’єри; 

раціоналізація прийомів і методів роботи, управлінських 
процедур; 

удосконалення організації праці; 
побудова ефективної системи мотивації трудової 

діяльності; 
посилення демократичних начал в управлінні; 
удосконалення структури управління; 
оцінка ефективності нвчання працівників; 
удосконалення планів і програм підвищення кваліфікації 

кадрів; 
оцінка ефективності роботи трудових колективів і окремих 

працівників. 
Як переконливо свідчить практика управління, оцінка 

персоналу може повноцінно виконувати притаманні їй 
функції за умов побудови на принципах: 

а) невідворотності (обов’язковості); 
б) загальності (оцінюють кожного); 
в) систематичності (оцінка здійснюється постійно); 
г) усебічності (оцінці підлягають усі сторони діяльності та 

особистості людини); 
д) об’єктивності. 
 

2. ОСНОВНІ СКЛАДОВІ ОЦІНКИ ПЕРСОНАЛУ 

 
Оцінка персоналу — надто складна управлінська проблема. 

Слід визнати, що в теоретичному й методичному плані вона 
недостатньо розроблена. На практиці застосовується безліч 
методик, способів оцінки, які дають різні за рівнем 
об’єктивності результати. Зазначимо, що і в зарубіжній 
практиці відсутні ідеальні методики оцінки персоналу, а 
науковці і практики нерідко дотримуються протилежних ду-
мок щодо доцільності застосування тих чи інших методів 
оцінки персоналу, рівня їх об’єктивності. 

Французький спеціаліст Б.Галамбо у книзі «Управління 
людьми» аналізує два підходи до оцінки працівників. За пер-
шого наголос робиться на докладному описі вимог до того чи 
іншого робочого місця (посади) і визначенні відповідності 
людини, яка там працює, цим вимогам. «Якщо оцінку 
здійснюють два працівники одночасно, — вважає Б. Галамбо, 
— то вони мають прийти до однакових висновків». Тоді 
співбесіда керівника з підлеглим необов’язкова. Однак на 
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практиці повна ідентичність оцінок явище досить рідкісне. Ре-
альна дійсність підтверджує необхідність особистого контакту 
суб’єкта й об’єкта оцінювання. 

Другий підхід заснований на «концепції людських 
відносин» і визнає пріоритетну роль співбесіди в оцінці пер-
соналу, у ході якої вдається краще пізнати працівника, 
з’ясувати його труднощі, визначити шляхи їх подолання. Але 
й цей підхід не без недоліків. І головний із них: невміння чи 
нездатність керівників вести бесіду з підлеглими. 

Англійський економіст Томас Х. Паттен у посібнику з 
оцінювання персоналу зазначає, що питання полягає не в тім, 
удаватися чи ні до оцінки персоналу (адже в дійсності вона в 
той чи інший спосіб відбувається завжди), а в тім, чому нада-
вати перевагу: методичній системі чи неформальним оцінкам. 
Визначення цінності працівника на основі аналізу рис його ха-
рактеру, на думку зазначеного автора, не дає надійних 
висновків, які до того ж легко опротестувати під приводом їх 
«суб’єктивізму». Тому краще оцінювати працівників за ре-
зультатами їх праці й поведінки. Утім обов’язковими мають 
бути й особисті контакти керівника і підлеглого в ході оцінки 
останнього. Тим більше, що вони можуть стати ефективним 
стимулом для поліпшення роботи. 

За всієї різниці підходів до оцінки персоналу, які застосо-
вуються в зарубіжній і вітчизняній практиці, їх об’єднує така 
загальна ознака, як приблизність оцінки. Проте відсутність 
ідеальних методик не знижує значущість практики оцінювання 
персоналу. Здоровий глузд підказує, що краще користуватися 
не зовсім досконалими методиками оцінки, ніж взагалі жод-
ними. Пам’ятаймо, що найгірший вид оцінки — це її 
відсутність. 

Особливо складною є проблема оцінки керівників і 
спеціалістів. Об’єктивні труднощі оцінки цих категорій пер-
соналу зв’язані, по-перше, зі складністю формалізації 
результатів праці й визначення кінцевого результату 
управлінської діяльності; по-друге, зі взаємозалежністю, 
взаємозв’язаністю управлінських функцій і складністю ви-
значення внеску кожного керівника і спеціаліста; по-третє, з 
наявністю значного проміжку часу між виконанням 
управлінської функції і виявом її результатів на практиці; по-
четверте, необхідністю одночасної оцінки і особистих яко-
стей, і результатів роботи структурного підрозділу, і 
організації в цілому. Усю проблематику, зміст оцінки персо-
налу можна подати в таких трьох блоках (складових): 

1) зміст оцінки; 
2) методи оцінки; 
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3) процедура оцінки. 
Для того, щоб оцінка була дійовою, а її сенс був 

зрозумілим і мав мотивуючий характер, її треба провадити за 
основним змістом діяльності, за тими її аспектами, які прямо 
зв’язані з працею, її результатами. Однак важливо оцінити й 
особисті якості працівника, високий рівень яких є передумо-
вою ефективної трудової діяльності. Отже, зміст оцінки має 
включати оцінку особистих якостей працівника, його праці та 
результатів праці. 

Після визначення того, що треба оцінювати, виникають 
нові проблеми. Як установити ті елементи (показники), що 
входять до змісту оцінки і як виміряти величину того чи 
іншого показника? Вирішення цих завдань досягається вико-
ристанням методів оцінки. 

Методи оцінки включають: 
а) методи виявлення елементів (показників) змісту оцінки; 
б) методи вимірювання величини того чи іншого показни-

ка. 
Виявлення елементів (показників) змісту оцінки, в свою чер-

гу, включає: 
* програму збирання інформації; 
* методи збирання інформації; 
* методи її обробки та оформлення. 
Одна з основних проблем оцінки персоналу — це проблема 

збирання інформації. На практиці використовуються три 
основні групи методів збирання інформації: вивчення 
документів та інших письмових джерел, бесіди й опитування, 
спостереження. 

Вивчення документів та інших письмових джерел включає 
передовсім вивчення об’єктивних даних про працівника (вік, 
освіта, стаж роботи, послужний список тощо) та результати 
його праці. Джерелом інформації про працівника можуть слу-
жити первинні документи обліку кадрів, накази, розпоряджен-
ня, матеріали нарад, зборів. Інформація про результати праці 
знаходить відображення в матеріалах звітності про виконання 
працівниками виробничих завдань, особистих творчих планів, 
про роботу структурних підрозділів і підприємства в цілому. 

Важливим джерелом інформації, що використовується в 
оцінці персоналу, є бесіди й опитування. Бесіда — це отри-
мання усної інформації від самого працівника, а опитування 
— інформації про працівника (групу працівників) від інших 
осіб. 

Метод спостереження є також джерелом інформації, яка 
отримується під час ділових ігор, тренінгових занять, стажування 
працівника, виконання завдань. 
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Коли інформацію зібрано, треба її оцінити. Найпоширеніші 
методи оцінки інформації зв’язані з використанням системи 
балів і коефіцієнтів. 

Третьою складовою оцінки персоналу є процедура самого 
оцінювання, яка має дати відповідь на запитання: 

* де проводиться оцінка? 
* хто проводить оцінку? 
* який порядок і періодичність оцінки? 
* які використовуються технічні засоби? 
* як оформлюються результати оцінки, як їх доводять до 

працівника і як використовують? 
Схему складових оцінки персоналу показано на рис. 20. 
 

3. ПОВЕДІНКА КЕРІВНИКІВ У ПРОЦЕСІ ОЦІНЮВАННЯ ПЕРСО-
НАЛУ  

 
З усієї багатоманітності можливих варіантів поведінки 

керівників у процесі оцінювання персоналу виокремимо три 
достатньо стійкі настановлення, яких вони дотримуються не-
залежно від реальних обставин та особистих характеристик 
оцінюваних. 

Перше настановлення характеризується тим, що керівник 
намагається завжди орієнтуватися на позитивну оцінку особи-
стого внеску працівника. Така оцінка орієнтована тільки на за-
охочення й не передбачає осудження. Сильною стороною цього 
настановлення є те, що воно викликає в підлеглого почуття 
впевненості у своїх силах і можливостях. Така оцінка сприяє за-
доволенню деяких соціальних потреб людини — визнання, са-
моствердження тощо. Однак є і слабка сторона такого наста-
новлення. Воно не здатне справити сильного психологічного 
впливу на працівника у випадках, коли є нагальна необхідність 
перегляду його ставлення до роботи чи його поведінки. 
Орієнтація тільки на позитивну оцінку знижує вимогливість до 
підлеглих, розвиває байдужість до результатів оцінки. Урешті-
решт така оцінка перетворюється на засіб «задобрювання» і не 
виконує орієнтуючої і стимулюючої функцій. 

Друге наставновлення протилежне першому й 
характеризується тим, що керівник орієнтується в основному 
на осудження і негативну оцінку. Це настановлення 
реалізується в кількох формах поведінки. Перша форма близь-
ка до нейтральної, для неї характерна «реакція замовчування» 
позитивних результатів. Друга — виявляється в замовчуванні 
позитивних і підкреслюванні негативних моментів діяльності. 
І, нарешті, третя форма — це активне ставлення до будь-якого 
наслідку діяльності. 
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Рис. 20. Складові оцінки персоналу 
 
Який вплив справляють зазначені форми поведінки на 

мотивацію працівників? За «реакції замовчування» підлеглий 
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досить тривалий час домагатиметься позитивної оцінки й виз-
нання. При цьому його поведінка характеризуватиметься 
вчинками, мета яких — довести до відома керівництва 
успішність результатів діяльності. Якщо ж після кількох спроб 
змін у поведінці керівника не відбудеться, а «реакція замовчу-
вання» збережеться, то підлеглий знизить активність трудової 
діяльності, у нього з’явиться або посилиться невдоволення 
працєю, стилем керівництва. 

Друга форма поведінки керівника, незважаючи на цілий 
«букет» негативних сторін, досить часто може сприятливо 
впливати на працездатність і ставлення до керівника. Річ у тім, 
що підлеглий цю поведінку починає диференціювати й 
інтерпретувати досить своєрідно: «реакція замовчування» 
сприймається як похвала, а як негативна оцінка сприймається 
лише прямий осуд. За такої інтерпретації підлеглий може бути 
цілком задоволений. Однак це задоволення не абсолютне. Йо-
го стійкість багато в чому залежить від форми негативної 
оцінки. Різкі висловлювання, брутальна критика за відсутності 
будь-якої позитивної оцінки призводять до порушення 
відносної збалансованості переживань підлеглого. Неминуче 
виникає незадоволення, а тоді поведінка керівника 
перетворюється на чинник-демотиватор. 

Третя форма поведінки керівника, що має два різновиди — 
негативне оцінювання, яке супроводжується повчанням, як 
треба було діяти, і негативне оцінювання будь-яких 
результатів без коментарів, є найменш ефективним засобом 
оцінки персоналу. Вона не має позитивних сторін і її демоти-
вуючий вплив на поведінку підлеглих очевидний. 

Нарешті третє настановлення керівника характеризується 
збалансованим підходом і виявляється у двох варіантах: 

а) переважно позитивна оцінка з елементами осуду; 
б) переважно негативна оцінка з елементами позитивного 

підкріплення. 
Перший різновид поведінки найбільш доцільний щодо 

працівників, яким притаманні такі якості, як сумлінність, 
соціальна чутливість, порядність, дисциплінованість. 

Другий різновид поведінки при оцінці придатніший щодо 
підлеглих з низькою дисципліною, нерозвинутим почуттям 
відповідальності, байдужістю до суспільно значущих 
цінностей. 

У цілому обидва різновиди поведінки керівників (у межах 
третього настановлення) справляють позитивний вплив на 
підлеглих. Збалансована оцінка персоналу, яка передбачає 
об’єктивне врахування як позитивного в роботі й поведінці, 
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так і наявних недоліків, є чинником-мотиватором. Саме на неї 
сучасний менеджмент персоналу має робити ставку. 

 

4. КОМПЛЕКСНА ОЦІНКА ПЕРСОНАЛУ НА ОСНОВІ ЗАСТОСУ-
ВАННЯ СИСТЕМИ БАЛІВ 

 
Починаючи з 70-х років нашого століття на підприємствах і 

в організаціях колишнього СРСР набуло поширення запро-
вадження методик оцінки персоналу, побудованих на системі 
балів. Узагальнивши досвід окремих підприємств, Науково-
дослідний інститут праці (м. Москва) підготував відповідні 
методичні рекомендації, які послужили основою для вдоско-
налення практики оцінки персоналу на основі системи балів, 
для опрацювання відповідних галузевих і заводських систем. 

Розглянемо докладніше один із варіантів комплексної 
оцінки персоналу на основі застосування бальної системи. Го-
ловна ідея цієї оцінки — кількісно виразити за допомогою 
балів найсуттєвіші характеристики як самого працівника, так і 
роботи, що її він виконує. Для характеристики працівника 
кількісній оцінці підлягають його професійно-кваліфікаційний 
рівень (Кп) і ділові якості (Дп), що створюють необхідні пере-
думови для виконання відповідних функціональних 
обов’язків. 

За ознаки, що характеризують роботу, у цій методиці взято 
складність роботи, функцій (Сф) і конкретно досягнутий ре-
зультат (Рр). Ці ознаки вповні взаємопов’язані. Так, оцінка по-
точних результатів роботи (Рр) підтверджує оцінку ділових 
якостей (Дп). Корелюють між собою професійно-
кваліфікаційний рівень працівника і складність його роботи. 
Проте для комплексної оцінки персоналу зазначені кількісні 
характеристики доцільно розглядати в сукупності, оскільки 
вони доповнюють одна одну. 

Принциповою відмінністю методики, що розглядається, і 
одночасно її перевагою є можливість побудови одного ряду 
оцінок від робітника, який виконує найпростіші роботи, до ди-
ректора. 

Комплексна оцінка конкретного працівника (Ко.п.) 
здійснюється за формулою: 

Ко.п. = 0,5  Кп  Дп + Сф  Рр . 

Коефіцієнт 0,5 визначено емпірично і введено у формулу 
для посилення значущості оцінки складності та результатів 
праці. 
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Елементи комплексної оцінки мають різний ступінь 
постійності. Якщо професійно-кваліфікаційний рівень, ділові 
якості та складність функцій, що виконуються, за нетривалий 
час змінюються мало, то оцінка результативності праці є 
найбільш динамічною і, як правило, здійснюється щомісячно. 

Професійно-кваліфікаційний рівень працівника визначається 
за загальним для всіх категорій персоналу набором об’єктивних 
ознак. Такими ознаками є: освіта, стаж роботи за фахом, 
активність участі в системі безперервного підвищення 
професійної майстерності. Інші три елементи оцінки, що харак-
теризують ділові якості, складність і результати праці 
робітників, спеціалістів і керівників, дещо різняться за змістом і 
питомою значущістю ознак.  

Для оцінки професійно-кваліфікаційного рівня робітників, 
спеціалістів і керівників застосовується єдиний набір ознак за 
їх незмінним питомим значенням. 

За освітою всі працівники розподіляються на 5 груп, 
кожній з яких відповідає певна бальна оцінка (табл. 32). 

Таблиця 32 
ГРУПИ ПЕРСОНАЛУ ЗА ОСВІТОЮ ТА ЇХ БАЛЬНІ ОЦІНКИ 

№ 
п/п Групи персоналу Оцінки в ба-

лах 

1 Із загальною середньою освітою (повною 
чи неповною) 

0,1 

2 Після закінчення професійно-технічного 
училища (ПТУ), спеціального 
професійно-технічного училища (СПТУ) 

 

0,15 

3 Із середньою спеціальною освітою 0,25 

4 З вищою та незакінченою вищою освітою 0,4 

5 Із двома вищими освітами, що 
відповідають профілю роботи, або з уче-
ним ступенем  

0,5 
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У методиці, що розглядається, стаж роботи оцінюється так: 
до 15-ти років за кожний рік — 0,01 бала; за 15 і більше років 
— 0,15 бала. 

За загальної оцінки професійно-кваліфікаційного рівня ме-
тодикою враховується активність участі працівника в системі 
безперервного підвищення професійної майстерності, тобто в 
різноманітних формах підготовки й підвищення кваліфікації, 
що діють на даному підприємстві і поза ним. Наприклад, для 
робітників оцінка активності участі в системі безперервного 
підвищення професійної майстерності може бути такою: 

 короткострокові курси, стажування на підприємстві,  
курси цільового призначення й масові форми навчання — 0,05 
бала; 

 навчання у школі робітничої молоді — 0,05 бала; 
 отримання другої професії, спеціальності, підтверджене 

свідоцтвом — 0,10 бала; 
 курси підвищення кваліфікації (один раз на 4 роки) 

з видачею свідоцтва про закінчення курсів чи навчання  
в технікумі— 0,15 бала; 

 навчання у вузі — 0,20 бала. 
Коефіцієнт професійно-кваліфікаційного рівня 

визначається за формулою: 

Кп = (О + С + А) : 0,85, 

де О — оцінка освіти; 
  С — оцінка стажу роботи за спеціальністю; 
  А — активність участі в системі безперервного підвищення 

професійної майстерності; 
  0,85 — максимальна бальна оцінка професійно-

кваліфікаційного рівня. 
 

4.1. СПЕЦИФІЧНІ СКЛАДОВІ ОЦІНКИ РОБІТНИКІВ 

 
а) Оцінка ділових якостей робітників 

Оцінка здійснюється за найбільш універсальними ознака-
ми, що суттєво впливають на індивідуальну продуктивність 
праці, морально-психологічний клімат у колективі, а отже, на 
всю атмосферу трудового процесу і його практичні результа-
ти. Перелік можливих ознак для врахування при оцінці 
ділових якостей робітників наведено в табл. 33. 

Таблиця 33 
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БАЛЬНІ ОЦІНКИ ОЗНАК, ЩО ХАРАКТЕРИЗУЮТЬ ДІЛОВІ ЯКОСТІ 
РОБІТНИКІВ 

Ознака Питома  

значущіст
ь 

Оцінка рівнів ознак з 
урахуванням їх питомої 

значущості, балів 

 (у частках 1 2 3 4 

 одиниці) (0,5) (1) (2) (3) 

Професійна 
компетентність (знає 
справу) 

0,17 0,08 0,17 0,34 0,51 

Виявляє 
винахідливість та 
ініціативу в роботі 

0,15 0,08 0,15 0,30 0,45 

Добре організує ро-
боту (без нагадувань і 
примусу), не 
допускає 
бездіяльності 

0,14 0,07 0,14 0,28 0,42 

Точно виконує всі 
доручення, має роз-
винуте почуття 
обов’язку 
(відповідальний) 

0,13 0,06 0,13 0,26 0,39 

Уміє ефективно пра-
цювати в колективі, 
допомагати іншим 
його членам, 
обмінюватись ідеями 
(контактний) 

0,15 0,08 0,15 0,30 0,45 

Сприйнятливий до 
змін на виробництві, 
виявляє здвтність до 

0,15 0,08 0,15 0,30 0,45 



 13

неординарних рішень 
і нових ідей (відчуття 
новизни) 

Емоційно витрима-
ний 

0,11 0,05 0,11 0,22 0,33 

Кожна ознака ділових якостей має чотири рівні виявлення 
й оцінюється в балах: низький — 0,5, середній — 1, вище за 
середній — 2, високий — 3 бали. Оцінка від 0,5 до 3 балів 
встановлюється робітникові за кожною з ознак з урахуванням 
її питомого значення. 

Оцінка всієї сукупності ділових якостей (Дп) здійснюється 
підсумовуванням оцінок рівнів ознак з урахуванням їх питомої 
значущості. 

б) Оцінка складності функцій, що виконуються 
робітниками 

Оцінка складності функцій, виконуваних робітниками, 
проводиться за ознаками, урахованими в тарифно-
кваліфікаційному довіднику й відображеними в тарифному 
розряді. Крім цього беруться до уваги й ознаки, не включені 
до тарифно-кваліфікаційного довідника, але такі, що вплива-
ють на складність праці робітників і вимагають від них 
більшого напруження, досвіду в зусиль: різноманітність робіт, 
керівництво ланкою чи бригадою, додаткова відповідальність 
у технологічному процесі (наприклад, виконання фінішних 
операцій), робота із самоконтролюванням. 

Пропонований перелік ознак для оцінки складності 
функцій, що їх виконують робітники, питома вага в бальні 
оцінки наведено в табл. 34. 

Таблиця 34 
БАЛЬНІ ОЦІНКИ ОЗНАК, ЩО ВИЗНАЧАЮТЬ СКЛАДНІСТЬ ФУНКЦІЙ, ЯКІ ВИ-

КОНУЮТЬСЯ РОБІТНИКАМИ 

Назва ознак 
складності 
виконуваних 
функцій 

Питома 
Значущіст

ь 
(у частках 

Оцінка рівнів ознак з урахуван-
ням  

їх питомої значущості, балів 

 одиниці) 1 2 3 4 5 6 
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Характер робіт, 
що визначає 
зміст, складність 
праці й 
відображається в 
тарифно-
кваліфікаційном
у довіднику 

0,50 0,50 1,0 1,50 2,0 2,5 3,0 

Різноманітність 
робіт 

0,15 0,15 0,3 0,45 — — — 

Керівництво 
(ланкою, брига-
дою) 

0,20 0,20 0,40 0,60 0,80 — — 

Додаткова 
відповідальність 
у технологічному 
процесі, робота із 
самоконтролю-
ванням 

0,15 0,15 0,30 — — –– –– 

Коефіцієнт складності виконуваних функцій (Сф) 
визначається діленням суми оцінок за кожною з ознак з ураху-
ванням їх питомої значущості на постійну величину 8,3 (макси-
мальну бальну оцінку за всіма ознаками складності функцій 
робітників). Цим забезпечується порівнянність оцінок 
складності праці від робітника, що виконує найпростіші роботи, 
до директора. 

в) Оцінка результатів праці робітників 
Така оцінка враховує кількісні та якісні параметри робіт, 

що виконуються, а також їхню ритмічність. 
У табл. 35 наведено як ознаки, що характеризують резуль-

тати праці робітників, так і оцінку їх рівнів з урахуванням 
питомої значущості. Показники оцінки результатів праці мо-
жуть конкретизуватися в кожному структурному підрозділі. 

Таблиця 35 
БАЛЬНІ ОЦІНКИ ОЗНАК, ЩО ВИЗНАЧАЮТЬ РЕЗУЛЬТАТИ ПРАЦІ РОБІТНИКІВ 
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Назва ознак Питома  
значущість 
ознаки  

Оцінка рівнів ознак з ура-
хуванням  

їх питомої значущості, 
балів 

 (у частках 
одиниці) 

1 2 3 

Обсяг виконаних 
робіт 

0,40 0,40 0,80 1,20 

Якість виконаних 
робіт 

0,40 0,40 0,80 1,20 

Ритмічність 0,20 0,20 0,40 0,60 
 
Приклад комплексної оцінки робітників 

Виходячи з наведеної вище методики, визначимо бальні 
оцінки професійно-кваліфікаційного рівня, ділових якостей, 
складності функцій та досягнутих результатів праці на 
прикладі двох робітників — регулювальників радіоапаратури 
Петренка А.П. і Савчука В.М. 

а) Приклад оцінки професійно-кваліфікаційного рівня 
Петренко А.П. має: 
освіту — середню (0,1 бала); 
стаж роботи за спеціальністю — 14 років (0,14 бала); 
закінчив курси цільового призначення (0,05 бала). 

Кп = (0,1 + 0,14 + 0,05) : 0,85 = 0,34 

Савчук В.М. має: 
освіту — середньотехнічну (0,25 бала); 
стаж роботи за спеціальністю — 18 років (0,15 бала); 
свідоцтво про закінчення курсів підвищення кваліфікації 

(0,15 бала). 

Кп = (0,25 + 0,15 + 0,15) : 0,85 = 0,65. 

б) Приклад оцінки ділових якостей 
Вихідні дані, що характеризують ділові якості робітників, 

наведено в табл. 36. 
Оцінка ділових якостей робітників здійснюється 

підсумовуванням числових значень ознак. 
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Відтак для А.П. Петренка загальна оцінка ділових якостей 
дорівнюватиме: 

Дп = 0,17 + 0,15 + 0,14 + 0,13 + 0,15 + 0,15 + 0,11 = 1,0,  

а для В.М. Савчука: 

Дп = 0,34 + 0,30 + 0,28 + 0,26 + 0,15 + 0,30 + 0,11 = 1,74. 
 

Таблиця 36 
ВИХІДНІ ДАНІ ДЛЯ ОЦІНКИ ДІЛОВИХ ЯКОСТЕЙ 

Назва ознак Петренко А.П. Савчук В.М. 

1. Професійна 
компетентність 

0,17 0,34 

2. Винахідливість та 
ініціатива 

0,15 0,30 

3. Уміння організувати ро-
боту,  
не допускати бездіяльності 

0,14 0,28 

4. Відповідальність 0,13 0,26 

5. Контактність 0,15 0,15 

6. Відчуття новизни 0,15 0,30 

7. Емоційна витримка 0,11 0,11 

в) Приклад оцінки складності функцій, що виконують-
ся 

Фактичні значення ознак, що враховуються при оцінці 
складності функцій, які виконують робітники А.П. Петренко і 
В.М. Савчук, наведено в табл. 37. 

Таблиця 37 
ВИХІДНІ ДАНІ ДЛЯ ОЦІНКИ СКЛАДНОСТІ ВИКОНУВАНИХ ФУНКЦІЙ 

Назва ознак Петренко 
А.П. 

Савчук 
В.М. 

Характер робіт, що визначає 
зміст, складність праці й 1,5 2,5 
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відображається в тарифно-
кваліфікаційному довіднику 

Різноманітність робіт  0,15 0,15 

Керівництво (ланкою, бригадою)  — — 

Додаткова відповідальність у 
технологічному процесі, робота із 
самоконтролюванням 

0,15 0,15 

Загальна оцінка складності функцій, що виконуються, 
дорівнює: 

у А.П. Петренка 
Сф = (1,5 + 0,15 + 0,15) : 8,3 = 0,22 ; 

у В.М. Савчука  
Сф = (2,5 + 0,15 + 0,15) : 8,3 = 0,34. 

г) Приклад оцінки результатів праці 
За звітний період робітники А.П. Петренко і В.М. Савчук 

отримали такі оцінки ознак, що характеризують результати 
праці (табл. 38). 

Таблиця 38 
ВИХІДНІ ДАНІ ДЛЯ ОЦІНКИ РЕЗУЛЬТАТІВ ПРАЦІ 

Назва ознак Петренко А.П. Савчук В.М. 

Обсяг виконаних 
робіт 

0,80  1,20 

Якість виконаних 
робіт 

0,80 1,20  

Ритмічність 0,40 0,40 

Оцінка результатів праці робітників здійснюється 
підсумовуванням числових значень ознак. 

Відтак для А.П. Петренка загальна оцінка результатів праці 
становитиме: 

Рр = 0,80 + 0,80 + 0,40 = 2,0,  
а для В.М. Савчука: 



 18

Рр = 1,20 + 1,20 + 0,40 = 2,8. 

д) Приклад комплексної оцінки робітників 
На основі розрахунків, наведених вище, для кожного з 

елементів оцінки отримано значення (табл. 39), які є 
вихідними даними для комплексної оцінки робітників. 

Таблиця 39 
ВИХІДНІ ДАНІ ДЛЯ КОМПЛЕКСНОЇ ОЦІНКИ РОБІТНИКІВ 

Елементи комплексної оцінки А.П. Пет-
ренко 

В.М. Савчук 

Професійно-кваліфікаційний 
рівень (Кп)  

0,34 0,65 

Ділові якості (Дп) 1,0 1,74 

Складність функцій (Сф) 0,22 0,34 

Результати праці (Рр) 2,0 2,8 

Комплексна оцінка (Ко.п.) матиме значення для 
А.П.Петренка  

Ко.п. = 0,5 Ч 0,34 Ч 1,0 + 0,22 Ч 2,0 = 0,61; 
для В.М.Савчука 

Ко.п. = 0,5 Ч 0,65 Ч 1,74 + 0,34 Ч 2,8 = 1,52. 
 

4.2. ОСОБЛИВОСТІ КОМПЛЕКСНОЇ ОЦІНКИ КЕРІВНИКІВІ 
СПЕЦІАЛІСТІВ 

а) Оцінка ділових якостей керівників і спеціалістів 

Відбір ознак оцінки ділових якостей керівників і 
спеціалістів здійснюється на підставі змісту фактично викону-
ваних функцій і вимог Кваліфікаційного довідника посад 
керівників, спеціалістів і службовців до їх професійно-
кваліфікаційної підготовки. 

У методиці, що розглядається, ознаками ділових якостей 
спеціа-лістів є: компетентність, здатність чітко організувати 
і планувати свою працю, відповідальність за доручену спра-
ву, самостійність та ініціатива, здатність опановувати нові 
напрями в роботі й використовувати нові методи, 
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працездатність, здатність підтримувати контакти з іншими 
працівниками. 

Для оцінки ділових якостей керівників набір ознак дещо 
змінюється, оскільки цих працівників треба характеризувати 
не тільки як спеціалістів, а і як організаторів, вихователів своїх 
підлеглих. 

Кожна ознака ділових якостей у цій методиці має чотири 
рівні (ступеня) виявлення й оцінюється в балах: низький — 1, 
середній — 2, вище за середній — 3, високий — 4 бали. 
Оцінка (від 1 до 4 балів) встановлюється працівникові за кож-
ною з ознак відповідно до характеристик рівнів оцінок, які на-
ведено в додатку 1. 

Оцінка всієї сукупності ділових якостей здійснюється 
підсумовуванням оцінок ознак з урахуванням їх питомої 
значущості. 

У таблицях 40 і 41 як приклад наведено бальні оцінки оз-
нак, що характеризують ділові якості деяких спеціалістів і 
керівників. 

Таблиця 40 

БАЛЬНІ ОЦІНКИ ОЗНАК, ЩО ХАРАКТЕРИЗУЮТЬ ДІЛОВІ ЯКОСТІ 
СПЕЦІАЛІСТІВ ТЕХНОЛОГІЧНИХ СЛУЖБ 

Назва ознак 
Питома 
значу-
щість (у 
частках 

Оцінка рівнів ознак з 
урахуванням їх питомої 

значущості, балів 

 одиниці) 1 2 3 4 

Компетентність  0,26 0,26 0,52 0,78 1,04 

Здатність чітко 
організовувати і пла-
нувати свою працю 

0,13 0,13 0,26 0,39 0,52 

Відповідальність за 
доручену справу  

0,14 0,14 0,28 0,42  0,56 

Самостійність та 
ініціатива  

0,12 0,12 0,24 0,36 0,48 
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Здатність опановувати 
нові напрями в роботі 
й використовувати 
нові методи 

0,12 0,12 0,24 0,36 0,48 

Працездатність 0,13 0,13 0,26 0,39 0,52 

Здатність 
підтримувати контакти 
з іншими 
працівниками  

0,10 0,10 0,20 0,30 0,40 

 
Таблиця 41 

БАЛЬНІ ОЦІНКИ ОЗНАК, ЩО ХАРАКТЕРИЗУЮТЬ ДІЛОВІ ЯКОСТІ КЕРІВНИКІВ 
ТЕХНОЛОГІЧНИХ СЛУЖБ (ВІДДІЛІВ, БЮРО) 

Назва ознак Питома 
значущіст
ь (у част-

ках 

Оцінка рівнів ознак з 
урахуванням  

їх питомої значущості, 
балів 

 одиниці) 1 2 3 4 

Компетентність 0,18 0,18 0,36 0,54 0,72 

Здатність 
організовувати працю 
підлеглих 

0,12 0,12 0,24 0,36 0,48 

Творча ініціатива щодо 
впровадження нової 
техніки, удосконалення 
технології, поліпшення 
організації праці 

0,13 0,13 0,26 0,39 0,52 

Здатність виховувати 
ділові якості в 
підлеглих 

0,12 0,12 0,24 0,36 0,48 
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Здатність швидко й 
самостійно приймати 
обгрунтовані рішення 

0,14 0,14 0,28 0,42 0,56 

Уміле поєднання в 
роботі інтересів колек-
тиву й підприємства в 
цілому 

0,13 0,13 0,26 0,39 0,52 

Зібраність, особиста 
дисціпліна, 
пунктуальність 

0,06 0,06 0,12 0,18 0,24 

Здатність підтримувати 
контакти з іншими 
працівниками 

0,12 0,12 0,24 0,36 0,48 

б) Оцінка складності функцій керівників і спеціалістів 

Для оцінки складності виконуваних функцій керівників і 
спеціалістів (цей елемент оцінки характеризується спільним 
набором ознак як для керівників, так і для спеціалістів) 
відібрано ознаки, що дозволяють найбільш повно охопити всі 
аспекти змісту робіт і водночас урахувати характер та 
особливості того чи іншого виду діяльності:  

характер робіт, що визначають зміст праці (технологічну 
складність трудового процесу); 

різноманітність, комплексність робіт (ця й усі наступні оз-
наки зумовлюються організацією праці); 

самостійність виконання робіт; 
масштаб і складність керівництва; 
додаткова відповідальність. 
Питома значущість прийнятих для характеристики 

складності ознак виражається в частках одиниці (визначається 
експертами — висококваліфікованими фахівцями). 

З урахуванням значної різниці в діапазоні складності для 
кожної з ознак було встановлено різну кількість рівнів. Мак-
симальну кількість рівнів (10) передбачено для ознаки, що 
характеризує технологічну складність змісту роботи. Така са-
ма кількість рівнів виявилася необхідною для врахування 
широкої диференціації робіт по групах, що мають 
інформаційно-технічний (1 – 3 рівні), аналітико-
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конструктивний (4 – 6 рівні), організаційно-адміністративний 
(7 – 10 рівні) характер, а також у рамках цих груп. 

Для інших ознак, що характеризують складність виконува-
них функцій, кількість рівнів (ступенів) встановлена дещо мен-
шою, наприклад, масштаб і складність керівництва – 7, 
самостійність виконання робіт – 8 (див. табл. 42). 

Якщо працівник виконує різнорідні роботи, від 
найпростіших інформаційно-технічних до більш складних 
аналітико-конструктивних, оцінка має провадитись за 
складнішими роботами. 

Різноманітність, комплексність робіт впливає на 
складність, залежно від повторюваності і взаємозв’язаності, 
різнорідності складу і змісту роботи, а також форм і джерел 
інформації. 

Методикою враховано, що робота, яка містить багато 
різнорідних операцій без внесення в їх виконання елементів 
новизни — це не складна праця і, навпаки, за невеликої 
кількості операцій робота може бути складною через постійні 
зміни методів їх виконання. Ураховуючи це, були виокремлені 
прості, часто повторювані роботи, що потребують стереотип-
ного виконання (1 – 2 рівні); роботи, що проводяться у 
масштабі підрозділу (3 – 5 рівні); комплексні роботи, зв’язані з 
великою різноманітністю завдань, які потребують значної 
аналітичної діяльності у процесі вироблення і прийняття 
рішень (6 – 8 рівні). 

Наступна ознака складності функцій «самостійність вико-
нання робіт» визначає, якою мірою та чи інша робота 
виконується без участі керівника. За ступенем самостійності в 
методиці виділено роботи, що виконуються під безпосереднім 
керівництвом (1 – 3 рівні); під оперативним і загальним 
керівництвом (4 – 6 рівні); виконуються самостійно (7 – 8 
рівні). 

Ознака «масштаб і складність керівництва» характеризує 
відповідальність за планування, організацію та координацію 
роботи підпорядкованих підрозділів і підлеглих. Складність 
функцій за цим чинником залежить від кількості підлеглих 
виконавців (ними можуть бути як робітники, котрими керує 
майстер, так і службовці, що працюють під керівництвом 
більш кваліфікованих спеціалістів), кількості та масштабу ке-
рованих підрозділів, виконуваних ними функцій, 
професійного складу працівників. 

У межах ознаки, що розглядається, умовно виділено три 
групи залежно від складності функцій: керівництво 
підрозділами, що входять до складу відділу (1 – 2 рівні), 
керівництво самостійними структурними підрозділами (3 – 5 
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рівні), керівництво кількома підрозділами (6-й рівень), ком-
плексне керівництво підприємством (7-й рівень).



 
Таблиця 42 

БАЛЬНА ОЦІНКА ОЗНАК, ЩО ХАРАКТЕРИЗУЮТЬ СКЛАДНІСТЬ ФУНКЦІЙ КЕРІВНИКІВ, СПЕЦІАЛІСТІВ І 
СЛУЖБОВЦІВ 

Назва ознак 
складності 

Питома 
вага (у 
частках 

Оцінка рівнів ознак з урахуванням їх питомої значущості, балів 

виконуваних 
функцій 

одиниці) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Характер робіт, 
що  

 0,30 0,60 0,90 1,20 1,50 1,80 2,20 2,40 2,70 3,0 

визначають 
зміст праці 

0,30 
інформаційно-технічні аналітико-конструктивні організаційно-адміністративні 

Різноманітність,  0,15 0,30 0,45 0,60 0,75 0,90 1,05 1,20   
комплексність 
робіт 0,15 

прості, часто 
повторювані роботи в 
межах 
вузькоспеціалізовано
ї сфери діяльності 

роботи, що про-
водяться в 
масштабі 
підрозділу 

виконання комплексних робіт, 
зв’язаних з найрізноманітнішими 
завданнями 

  

Сасмостійність 
у 

 0,25 0,50 0,75 1,0 1,25 1,50 1,75 2,0   

роботі 
0,25 роботи під безпосереднім 

керівництвом 
роботи, що виконуються 
під оперативним і згаль-
ним керівництвом 

роботи, що вико-
нуються самостійно 

  

Масштаб і 
складність, 

 0,15 0,30 0,45 0,60 0,75 0,90 1,05    

керівництво 

0,15 
керівництво 
підрозділами, що 
входять до складу 
відділу 

керівництво 
самостійними 
структурними 
підрозділами 

керівництво 
кількома 
підрозділами 

комплексне 
керівництво 
підприємство
м 

   

Відповідальність  0,15 0,30 0,45 0,60 0,75 0,90 1,05    
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0,15 матеріальна (за збережен-

ня фінансових і 
матеріальних ресурсів) 

моральна (за керівництво 
виконанням або 
безпосереднє виконання 
робіт у небезпечних умо-
вах) 
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Додаткова відповідальність характеризує складність робіт, 
притаманних ряду посад службовців і зумовлених особливо-
стями змісту праці. Якщо брати до уваги три види 
відповідальності — матеріальну (за можливі майнові збитки), 
моральну (за безпечне ведення робіт, життя людей) й 
адміністративно-організаційну (за раціональність організації 
та ефективність колективної праці, своєчасне виконання ви-
робничих завдань), то до оцінки за критерієм «додаткова 
відповідальність» слід включати лише перші два види 
відповідальності, оскільки третій уже врахований за критерієм 
«зміст праці». 

Бальні оцінки ознак, що характеризують складність вико-
нуваних функцій керівників і спеціалістів, наведено в табл. 42. 

Загальна оцінка складності функцій керівників і 
спеціалістів (Сф) визначається діленням сум оцінок за кожною 
ознакою з урахуванням їх питомої значущості на постійну ве-
личину 8,3, яка відповідає сумі максимальних оцінок за всіма 
ознаками складності. 

в) Оцінка результатів праці керівників і спеціалістів 
Оцінка результатів праці цих категорій персоналу, як і 

робітників, провадиться за сукупністю кількісних і якісних 
показників. При цьому враховується не тільки обсяг виконаної 
роботи відповідно до чинних норм часу, якість роботи, а й 
творча активність. При визначенні якісних характеристик 
результатів праці спеціалістів беруться до уваги 
прогресивність розроблених технологічних процесів, 
економічна обгрунтованість норм часу (виробітку), норм вит-
рат сировини, матеріалів (у технологів); технічний рівень кон-
структорських рішень (у конструкторів); безпомилковість, 
акуратність у роботі; відповідність виконуваних завдань, робіт 
посадовим вимогам, встановленим Кваліфікаційним 
довідником посад керівників, спеціалістів і службовців; 
своєчасне запровадження технологічних процесів і розробок у 
виробництво тощо. Необхідно враховувати також дотримання 
працівниками термінів виконання завдань, оскільки цей по-
казник є одним з важливих критеріїв оцінки результатів праці 
всіх категорій персоналу, бо від нього залежить своєчасне за-
провадження у виробництво нової прогресивної техніки і 
технології, прогресивних конструкторських рішень, передових 
форм і методів організації виробництва і праці. 

У процесі оцінювання результатів праці керівників 
ураховується специфіка роботи лінійних керівників основного 
й допоміжного виробництва, керівників функціональних 
підрозділів. Для кожної їз зазначених груп працівників 
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розробляється набір показників, що характеризують результа-
ти праці. 

Оцінка результатів праці лінійних керівників основного й 
допоміжного виробництва включає показники, що характери-
зують кількість і якість виконаних робіт, а також ритмічність 
роботи в закріплених підрозділах. 

Результати праці керівників функціональних підрозділів 
оцінюються на основі конкретних показників, які всебічно 
відображають специфіку діяльності кожного підрозділу. На-
приклад, для відділу головного механіка такими показниками 
можуть бути: виконання плана-графіка планово-запобіжного 
ремонту технологічного обладнання; скорочення планових 
термінів простою технологічного обладнання в ремонті та 
межремонтному обслуговуванні; відсутність обгрунтованих 
претензій від структурних підрозділів до якості ремонту й 
технічного стану технологічного обладнання. 

Методикою передбачено, що для всіх ознак результатів 
праці застосовуються чотири рівні оцінки в балах: низький — 
1, середній — 2, вище за середній — 3, високий — 4 бали. 

У табл. 43, як приклад, наведено ознаки, що характеризу-
ють результати праці спеціалістів технологічних служб, 
оцінку їх рівнів з урахуванням питомої значущості. 

Таблиця 43 
БАЛЬНІ ОЦІНКИ ОЗНАК, ЩО ХАРАКТЕРИЗУЮТЬ РЕЗУЛЬТАТИ ПРАЦІ 

СПЕЦІАЛІСТІВ ТЕХНОЛОГІЧНИХ СЛУЖБ 

Ознаки  Питома 
значущіст
ь (у част-

ках  

Оцінка рівнів ознак з 
урахуванням їх питомої 

значущості, балів 

 одиниці) 1 2 3 4 

Кількість виконаних 
планових і позаплано-
вих робіт 

0,31 0,31 0,62 0,93 1,24 

Якість виконаних 
робіт 

0,39 0,39 0,78 1,17 1,56 

Дотримання термінів 
виконання робіт (зав-

0,30 0,30 0,60 0,90 1,20 
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дань) 

Бальні оцінки ознак, що характеризують результати праці 
керівників технологічних служб, наведено в табл. 44. За 
аналогією розробляється система оцінки результатів праці 
інших керівників функціональних підрозділів, а також 
спеціалістів і службовців. 

Таблиця 44 
БАЛЬНІ ОЦІНКИ ОЗНАК, ЩО ХАРАКТЕРИЗУЮТЬ РЕЗУЛЬТАТИ ПРАЦІ 

КЕРІВНИКІВ ТЕХНОЛОГІЧНИХ СЛУЖБ 

Ознаки Питома 
значущіст

ь  
(у частках

Оцінка рівнів ознак з ура-
хуванням їх питомої 
значущості, балів 

 одиниці) 1 2 3 4 

Кількість виконаних 
планових і позапла-
нових робіт 

0,45 0,45 0,90 1,35 1,80 

Якість результатів 
праці 

0,55 0,55 1,10 1,65 2,20 

Загальна оцінка результатів праці конкретних працівників 
визначається підсумовуванням оцінок ознак з урахуванням їх 
питомої значущості. 

 
5. ОЦІНКА ПЕРСОНАЛУ ЗА ДОСЯГНЕННЯМ ПОСТАВЛЕНИХ 

ЦІЛЕЙ (ОЦІНКА ЗА ЦІЛЯМИ) 

Оцінка результатів праці робітників і більшості службовців 
не є складною. Їхня праця нормується, а результати праці 
оцінюються за конкретними кількісними і якісними показни-
ками: виконання нормозавдань або норм виробітку (часу), зда-
вання продукції з першого пред’явлення, ефективне викори-
стання устаткування тощо. 

Значно складніше оцінити результати праці інших 
категорій персоналу. Але пам’ятаючи, що відсутність оцінки 
— найгірший вид оцінки, наука і практика ведуть постійний 
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пошук досконаліших методів оцінки всього персоналу 
організацій. Щодо керівників і спеціалістів одним з ефектив-
них методів є оцінка за досягненням поставлених перед ними 
цілей або скорочено — оцінка за цілями. 

Оцінка за цілями включає такі етапи: 
1) визначення кількох головних обов’язків (функцій) 

працівників; 
2) конкретизація кожної з цих функцій у певних 

економічних показниках (прибуток, витрати, обсяг робіт, 
якість тощо); 

3) установлення одиниць виміру (відсотки, грошові 
одиниці, дні тощо) і системи показників, які відображають ре-
зультати діяльності (зростання прибутку, зниження витрат, 
скорочення термінів виконання робіт, зниження браку тощо); 

4) установлення мінімальних і максимальних «стандартів 
виконання» для кожного показника; 

5) співвідношення досягнутих результатів із прийнятими 
«стандартами виконання» (нижче за максимальне значення, на 
його рівні, нижче за мінімальне значення тощо) і визначення 
оціночного бала; 

6) визначення середньої оцінки, що характеризує рівень 
досягнення поставлених цілей. 

Розглянемо окремі фрагменти оцінки за цілями на прикладі 
системи оцінки, чинної в американському банку «Чейз Ман-
хеттен». 

Так, наприклад, для групи працівників банку як головна 
функція визначено «управління комерційними операціями». 
Ця функція конкретизується в певних показниках і 
встановлюється так звана сфера відповідальності, наприклад: 

Функція 
Управління  

комерційними операціями 

Сфера відповідальності 

1. Обсяг наданих кредитів 
2. Рентабельність 
3. Залучення нових 

клієнтів 
4. Якість кредитних 

операцій 

Далі визначаються одиниці виміру й система показників, 
що характеризує результати діяльності, а саме: 
Сфера відповідальності 

1. Обсяг наданих кредитів 
 

Показники 

Зростання обсягу наданих 
кредитів (в % до попереднього 
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2. Рентабельність 
 
3. Залучення нових 
клієнтів 
 
4. Якість кредитних 
операцій 

року) 
Співвідношення доходу і 
банківських витрат, % 
Кількість нових великих 
вкладників капіталу, чол. 
Угоди, які зазнали критики у 
штаб-квартирі, % до загальної 
кількості угод 

Далі, для кожного показника встановлюються 
індивідуальні «стандарти виконання». Вони мають ураховува-
ти всі «резерви» працівника й реальні можливості поліпшення 
результатів роботи. У «Чейз Манхеттен» для кожного показ-
ника встановлюють так званий подвійний стандарт. Перший 
характеризує «добре виконання», а другий — «видатне». 

Власне оцінка результатів роботи конкретного працівника 
й полягає в порівнянні фактичних результатів з «подвійним 
стандартом виконання». 

У цій системі використовується п’ять фіксованих категорій 
оцінки: від «видатного виконання» (один бал) до 
«незадовільного виконання» (п’ять балів). Загальна оцінка 
рівня досягнення поставлених цілей визначається як середнь-
оарифметичне всіх показників. 

Вихідні дані та результати оцінки персоналу на основі 
співвідношення фактичних результатів з «подвійним стандар-
том виконання» наведено в табл. 45. 

Оцінка за досягненням цілей у банку «Чейз Манхеттен» 
здійснюється одночасно з оцінкою особистих якостей персо-
налу. 

Таблиця 45 
ВИХІДНІ ДАНІ ТА РЕЗУЛЬТАТИ ОЦІНКИ ЗА ЦІЛЯМИ 

Показники Стандарти вико-
нання: 

Індивідуальн
і  

Оцінка 

 «добрі» «видатні» фактичні ре-
зультати 

(у ба-
лах) 

Зростання обсягу 
наданих кредитів 
до попереднього 
року, %  

10 15 12 2 
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Співвідношення 
доходу й 
банківських вит-
рат, % 

107 110 112 1 

Кількість нових 
великих 
вкладників 
капіталу, чол. 

15 20 14 3 

Угоди, які зазнали 
критики, % до 
загальної 
кількості 

10 7 12 4 

 

6. СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНА ОЦІНКА КЕРІВНИКІВ І СПЕЦІ-
АЛІСТІВ 

Керівники і спеціалісти постійно працюють з персоналом 
своєї організації, контактують з працівниками суміжних органі-
зацій, органів місцевої виконавчої влади, інших організацій. Для 
роботи з людьми на рівні сучасних вимог керівникам і 
спеціалістам потрібні високі морально-психологічні якості. 
Порядність, чесність, дисциплінованість, чуйність, 
доброзичливість за умов цивілізованого ринку ціняться не мен-
ше, ніж кваліфікація, досвід, навички. Без цих якостей немож-
ливо створити колектив однодумців, забезпечити сприятливий 
моральний клімат, завоювати авторитет, створити й 
підтримувати імідж надійних, порядних партнерів. За цих умов 
важливою складовою роботи з персоналом є соціально-
психологічна оцінка керівників і спеціалістів. 

Така оцінка дає змогу визначити: 
* авторитетність керівника або спеціаліста в колективі; 
* його вплив на соціально-психологічний клімат колек-

тиву, в якому він працює; 
* переваги і недоліки характеру. 
Працівник може користуватися авторитетом у колективі як 

спеціаліст, як людина, як спеціаліст і людина одночасно. 
Останнє особливо бажане для керівників. 
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Оцінити авторитет керівника первинного колективу можна 
анкетуванням усіх його підлеглих, запропонувавши відповісти 
на запитання: 

* Чи є керівник для Вас прикладом як спеціаліст? 
* Чи є керівник для Вас прикладом як людина? 
* Кого б Ви хотіли бачити на місці Вашого керівника? 
Перші два запитання передбачають лише два варіанти 

відповіді (так або ні). Аналізуючи відповіді на них, визначають 
відсоток позитивних відповідей. 

Аналіз відповідей на третє запитання передбачає встанов-
лення того, скільки респондентів відповіли: «Тільки його». 

Уважають, що керівник користується авторитетом у 
колективі, якщо кількість позитивних відповідей перевищує 
2/3 їх загальної кількості, не користується авторитетом, якщо 
ця кількість становить менше 1/3 отриманих відповідей, за 
проміжних значень — керівник користується достатнім поша-
нуванням. 

Оцінка авторитетності спеціалістів може здійснюватися за 
допомогою соціометричної методики виявлення неформаль-
них (діяльнісних і особистісних) лідерів первинного трудового 
колективу (див. додаток 1). Обробка анкет проводиться 
підрахунком кількості отриманих кожним працівником 
«голосів» респондентів окремо за запитаннями 1, 3, 6 і 2, 4, 5, 
які характеризують авторитетність спеціаліста відповідно з 
діяльнісного й особистісного боку. Авторитетність спеціаліста 
визначається, виходячи з відсотка респондентів, що назвали 
саме його (в обох групах запитань). 

Для оцінювання впливу керівника на соціально-
психологічний клімат у підпорядкованому йому колективі слід 
насамперед оцінити сам цей клімат. Це можна зробити також 
анкетуванням усіх членів колективу. Зразок анкети для оцінки 
соціально-психологічного клімату колективу наведено в додатку 
2. 

Обробка матеріалів опитування, проведеного на основі 
рекомендованої анкети, здійснюється розрахунком середнього 
балу з усіх запитань окремої анкети, а потім середнього по 
всіх респондентах. Результат інтерпретується так: при 
значенні середньоарифметичної оцінки вище 5,4 бала 
соціально-психологічний клімат характеризується як сприят-
ливий, здоровий; від 5,4 до 4 балів — як нестійкий, але дос-
татньо сприятливий; від 3,9 до 2,5 бала — як середньосприят-
ливий; від 2,4 до 1,0 — як несприятливий. 
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Діяльність керівника щодо управління соціально-
психологічним кліматом у колективі можна проаналізувати, 
поставивши його підлеглим такі запитання: 

* Чи часто причиною конфліктів є неправильні дії Вашо-
го керівника? 

* Чи втручається Ваш керівник у вирішення конфліктів? 
* Чи веде втручання Вашого керівника в конфлікт до 

справедливого його вирішення? 
* Чи робить Ваш керівник усе можливе для створення в 

колективі відносин товариства і взаємодопомоги? 
Значення відповідей на ці запитання особливо зростає, ко-

ли соціально-психологічний клімат було попередньо оцінено 
як несприятливий. 

Аналіз впливу спеціаліста на соціально-психологічний 
клімат колективу, в якому він працює, можна провести на 
основі матеріалів опитування всіх його членів, яке включати-
ме, наприклад, такі запитання: 

* Назвіть двох Ваших співробітників, які своєю непра-
вильною поведінкою заважають роботі інших, є ініціаторами 
сварок і конфліктів; 

* Назвіть двох Ваших співробітників, поведінка яких 
дозволяє згладжувати конфлікти, налагоджувати відносини 
співробітництва і взаємодопомоги у Вашому колективі. 

Вплив працівника на соціально-психологічний клімат ко-
лективу визначається за кількістю респондентів, які назвали 
його прізвище в кожному із завдань. 

Дані про позитивні риси та недоліки характеру працівників 
можна отримати як опитуванням колег по роботі (для 
спеціалістів) або підлеглих (для керівників), так і оцінкою 
«зверху». 

Для збирання інформації про переваги та недоліки харак-
теру керівників можна скористатися анкетою (див. додаток 3). 

При виявленні позитивних рис та недоліків характеру 
спеціалістів рекомендується використовувати аналогічну ме-
тодику. При цьому анкета має проектуватися як матриця, по 
вертикалі якої (в рядках) перераховуються переваги та 
недоліки спеціаліста, а по горизонталі (у стовпцях) — 
прізвища членів колективу. 
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7. АТЕСТАЦІЯ КЕРІВНИКІВ І СПЕЦІАЛІСТІВ ЯК МЕТОД ЇХ 
ОЦІНКИ 

До методів оцінювання персоналу належить його атестація, 
що полягає в комплексній оцінці діяльності працівників у 
період між черговими атестаціями. 

У світовій і вітчизняній практиці найпоширенішою є 
атестація «білих комірців», оцінювання яких є одним з 
найскладніших управлінських завдань. 

Атестація — це особливий вид оцінювання персоналу. Її 
особливість полягає в тім, що, по-перше, використовуються 
різні методи оцінки тих чи інших характеристик людини; по-
друге, передбачається залучення колективу (його 
представників) до підготовки матеріалів і безпосереднього 
проведення атестації. При цьому проводяться опитування 
працівників, готуються характеристики за участю 
громадськості, створюється атестаційна комісія з провідних 
фацівців і представників громадських організацій. По-третє, 
хід підготовки до атестації, зміст матеріалів, які подаються на 
атестацію та результати широко висвітлюються й обговорю-
ються у колективі. 

Атестація виконує як явні, так і латентні (приховані) 
функції. До явних належить встановлення факту відповідності 
конкретного працівника вимогам посади, яку він займає. Ви-
ходячи з цього, ціль атестації — це прийняття офіційного 
рішення, яке зберігає (підтверджує) або змінює соціальний 
статус (становище, посаду) атестованого. 

Латентні функції атестації досить різноманітні. До них на-
лежать: поглиблене знайомство з підлеглими, їхніми можли-
востями і здібностями; обгрунтування прийнятих раніше кад-
рових рішень; усунення кругової поруки і взаємної 
невимогливості в колективі; перекладання відповідальності за 
розстановку кадрів на атестаційну комісію; підвищення 
відповідальності підлеглих; отримання підстави для 
звільнення працівника; планування кар’єри працівників тощо. 

Ефективність атестації визначається передовсім її 
об’єктивністю, що досягається: 

* повнотою системи показників діяльності й поведінки 
персоналу, які використовуються для оцінки; 

* достатністю та вірогідністю інформації, яка 
використовується для розрахунку показників; 

* узагальненням результатів діяльності й поведінки 
працівників за весь міжатестаційний період і динаміки змін 
цих результатів; 
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* демократичністю оцінки, тобто широким залученням до 
неї колег і підлеглих. 

Опрацювання системи оцінки кадрів у рамках атестації 
передбачає: 

— визначення необхідного й достатнього набору 
показників, які найбільш адекватно характеризують результа-
ти діяльності й поведінки керівників і спеціалістів; 

— алгоритм розрахунку показників, перелік необхідних для 
цього даних; 

— обгрунтування нормативних значень показників і алго-
ритм їх розрахунку; 

— узагальнення результатів оцінювання та подання їх у 
формі, найбільш зручній для роботи атестаційної комісії. 

Атестація — це форма оцінки людини, яку здійснює інша 
людина або група людей. Тому результат атестації завжди має 
суб’єктивний характер. Утім і зарубіжний, і вітчизняний 
досвід свідчать про можливість суттєвого підвищення 
об’єктивності атестації. Як цього досягти? Передусім зазначи-
мо, що традиційно оцінка працівників розглядалась як функція 
їх безпосередніх керівників. Здавалося б це виправдано, адже 
саме керівник дає доручення, контролює виконання робіт, 
знає, в яких умовах працює підлеглий. Однак при оцінці 
керівниками своїх підлеглих можуть виникати суб’єктивні ка-
зуси. Розглянемо деякі з них. 

«Проекція» — стан, коли працівникові, якого оцінюють, 
приписуються почуття чи наміри того, хто оцінює. Так, 
кар’єрист на керівній посаді завжди шукатиме в підлеглих ри-
си кар’єризму. 

«Луна» — неправомірне узагальнення окремих рис харак-
теру працівни-ка, якого оцінюють. Так, якщо працівник має 
великі здібності в певній галузі, то йому починають припису-
вати й інші позитивні риси, яких він насправді не має. 

«Атрибуція» — елемент суб’єктивної оцінки, коли 
керівник приписує підлеглому здібності чи риси, які ним були 
помічені в іншої людини, яка чимось схожа на цю. 

«Очікування» — різновид суб’єктивної оцінки, яка зале-
жить від того, чи виправдовує працівник очікування свого 
керівника. При цьому очікування самого керівника й 
організації в цілому можуть не збігатися. 

Оцінка «з першого погляду» — елемент суб’єктивної 
оцінки, яка заснована на переконанні, що тільки найперше 
враження — правильне. Такий підхід призводить до того, що 
протягом тривалого часу керівник оцінює працівників «з 
першого погляду», але це далеко не завжди справедливе. 
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Упередження до працівників зі стажем — це досить поши-
рений різновид суб’єктивної оцінки. Дослідження часто 
засвідчують такий, наприклад, феномен: чим більше 
працівник працює на одному місці, тим нижчою виявляється 
його оцінка. Причиною цього є очікування, що з часом 
працівник має виконувати роботу вправніше. І якщо цього не 
відбувається, то керівник занижує оцінку працівникові. 

Вибірковість сприйняття — ще одна причина 
суб’єктивності оцінки: людина помічає й запам’ятовує тільки 
ті явища, які мають для неї найбільше значення і до сприй-
няття яких вона найбільше підготовлена. Відтак, атестуючи 
працівників, керівник підсвідомо звертатиме найбільшу ува-
гу саме на такі вчинки і риси характеру підлеглих, так само 
підсвідомо обминаючи інші.  

Системи атестації можуть і мусять значною мірою обме-
жити цей суб’єктивізм. Розвиток атестаційних процедур, як 
свідчить досвід, еволюціонує від особистої суб’єктивної 
оцінки керівника до експертних групових методів оцінки та 
до повністю автоматизованих систем атестації персоналу. 

Нові напрями в системі атестації керівників і спеціалістів 
достатньо повно відображені в сучасній літературі з 
управління персоналом і з кадрового менеджменту. 

В організації роботи з атестації можна виокремити три 
основні етапи: 

1) підготовка до проведення атестації; 
2) проведення атестації; 
3) прийняття рішення за результатами атестації. 
Підготовка до проведення атестації організується 

адміністрацією підприємства за участю профспілкової 
організації. Вона полягає в опрацюванні необхідних 
документів, призначенні атестаційних комісій, організації 
роз’яснювальної роботи щодо цілей і порядку проведення 
атестації. 

На кожного працівника, який підлягає атестації, 
безпосередній керівник готує характеристику з усебічною 
оцінкою: відповідності професійної підготовки й ділової 
кваліфікації наявним вимогам щодо відповідної посади; став-
лення до роботи та виконання посадових обов’язків; 
показників результатів роботи за минулий період; виконання 
рекомендацій попередньої атестації. 

Атестаційну комісію підприємства очолює голова, який 
призначається, як правило, із заступників керівника 
підприємства. Членами комісій є провідні фахівці 
підприємства, представники профспілкового органу. Перед 
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атестацією працівника треба попередньо ознайомити з усіма 
поданими на нього матеріалами. На засідання атестаційної 
комісії його запрошують разом з керівником відповідного 
підрозділу. Після детального ознайомлення з поданими 
матеріалами, бесіди з атестантом, виступу керівника 
підрозділу (за необхідності) комісія голосуванням визначає 
одну з трьох оцінок: а) відповідає посаді; б) відповідає посаді 
за умови виконання рекомендацій комісії з повторною 
атестацією через рік; в) не відповідає посаді. 

Атестаційній комісії дається право вносити пропозиції що-
до підвищення посадових окладів, просування працівників, 
переведення в інші підрозділи з огляду на особисті якості та 
професійну підготовку, щодо необхідності підвищення 
кваліфікації, зміни стилю й методів роботи тощо. 

 
 

ДОДАТКИ 

 
ДОДАТОК 1 

 
Анкета 

для оцінки авторитетності спеціалістів у колективі 
1. Як Ви вважаєте, хто у Вашому колективі  користується 

найбільшим авторитетом як фахівець? 
а)____________________   б)________________   

в)______________ 
2. Хто з Ваших колег, на Вашу думку, користується 

найбільшою симпатією у колективі? 
а)____________________   б)________________   

в)______________ 
3. До кого з колег Ви вважаєте  за краще звернутися за до-

помогою по роботі? 
а)____________________   б)________________   

в)______________ 
4. З ким із колег  Ви могли б поділитися своїми особистими 

переживаннями? 
а)____________________   б)________________   

в)______________ 
5. Кого з колег Ви охоче запросили б до себе в гості? 
а)____________________   б)________________   

в)______________ 
6. З ким із колег  Ви охоче виконували б спільні завдання? 
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а)____________________   б)________________   
в)______________ 

 
 

ДОДАТОК 2 

Анкета (карта-схема) 

для оцінювання соціально-психологічного клімату колек-
тиву 

Позначте, будь-ласка, бали, що характеризують стан 
соціально-психологічного клімату Вашого колективу. 

Переважає бадьорий і 
життєрадісний настрій 

+  +  +   
0   –  –  

– 
3  2  1    
1  2  3 

Переважає 
пригнічений, 
песимістичний 
настрій 

Доброзичливість, взаємна 
прихильність 

+  +  +   
0   –  –  

– 
3  2  1    
1  2  3 

Конфліктність у 
відносинах, 
агресивність, взаємна 
антипатія 

У відносинах між нефор-
мальними групами в 
колективі має місце 
взаємна прихільність і 
розуміння 

+  +  +   
0   –  –  

– 
3  2  1    
1  2  3 

Неформальні групи 
конфліктують між со-
бою 

Членам колективу 
подобається бути разом, 
брати участь у спільних 
справах, колективно про-
водити дозвілля 

+  +  +   
0   –  –  

– 
3  2  1    
1  2  3 

Члени колективу ви-
являють негативне 
ставлення до тісніших 
стосунків, 
відмовляються від 
участі у спільних 
справах 

Успіхи або невдачі окре-
мих членів колективу по-
роджують щире 
співпереживання всіх 
членів колективу 

+  +  +   
0   –  –  

– 
3  2  1    
1  2  3 

Успіхи або невдачі 
окремих членів колек-
тиву залишають бай-
дужими інших, а 
інколи породжують 
нездорові заздрощі й 
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навіть зловтішність 

Переважає схвалення й 
підтримка, критика 
висловлюється з добрими 
намірами 

+  +  +   
0   –  –  

– 
3  2  1    
1  2  3 

Критичні зауваження 
набирають характеру 
брутальної 
злостивості 

 

Члени колективу з пова-
гою ставляться до думок 
кожного з працівників 

+  +  +   
0   –  –  

– 
3  2  1    
1  2  3 

У колективі кожний 
вважає свою думку 
правильною і не 
сприймає думок інших 

У складний час 
відбувається 
емоціональне єднання 
колективу, коли один за 
всіх і всі за одного 

+  +  +   
0   –  –  

– 
3  2  1    
1  2  3 

У складні хвилини ко-
лектив «розкисає». 
Розгублюється, вини-
кають сварки, взаємні 
звинувачення 

Досягнення або невдачі 
колективу сприймаються 
всіма як власні 

+  +  +   
0   –  –  

– 
3  2  1    
1  2  3 

Досягнення або невдачі 
колективу не знаходять 
відгуку в його членів 

Колектив співчутливо й 
доброзичливо ставиться 
до нових членів, 
намагається допомогти 
їм скоріше адаптуватися 

+  +  +   
0   –  –  

– 
3  2  1    
1  2  3 

Нові члени колективу 
почувають себе зайви-
ми, чужими, до них 
нерідко виявляється 
ворожість 

Колектив швидко 
відгукується, якщо 
потрібно зробити корис-
ну для всіх справу 

+  +  +   
0   –  –  

– 
3  2  1    
1  2  3 

Колектив неможливо 
організувати на спільну 
справу, кожний дбає 
тільки про власні 
інтереси 

У колективі існує спра- +  +  +   Колектив розподілений 
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ведливе ставлення до всіх 
його членів, тут завжди 
підтримають колегу в 
скрутну хвилину 

0   –  –  
– 

3  2  1    
1  2  3 

на «привілейованих» і 
«зневажених», не 
виявляє співчуття до 
колег у скрутну для них 
хвилину 

Члени колективу пиша-
ються своїм колективом 

+  +  +   
0   –  –  

– 
3  2  1    
1  2  3 

У членів колективу 
відсутня гордість за 
свій колектив 

 
 
 

ДОДАТОК 3 
 

Анкета 
оцінки особистісних якостей керівника його підлеглими 
А. Позначте, будь ласка, значком «+», які позитивні якості 

притаманні Вашому керівникові: 
* уміє привертати до себе людей 
* уважно ставиться до прохань підлеглих 
* при прийнятті рішень радиться з колективом 
* щирий, висловлює свою думку відверто 
* не боїться брати на себе відповідальність 
* скромний і тактовний 
* уміє дотримати свого слова 
* здатний вислуховувати і сприймати критику 
* має почуття гумору 
Б. Позначте, будь ласка, значком «–», негативні якості, 

притаманні Вашому керівникові: 
* мало цікавиться думкою підлеглих 
* нетерпимий до зауважень 
* не враховує можливостей підлеглих 
* нетактовний у поводженні 
* прискіпливий, вишукує дрібні помилки 
* неуважно ставиться до побутових проблем підлеглих 
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* нерідко слово і діло розходяться 
* не вимогливий до підлеглих 

 
 
 

Література 
 
 
1. Абрамов В. М., Данюк В. М., Гриненко А. М., Колот А. 

М., Чернов В.І. Нормування праці / За ред.В.М.Данюка і 
В.М.Абрамова. — К.: ВІПОЛ, 1995. 

2. Аттестация руководителей и специалистов предприятий, 
учреждений и организаций: Метод. рекомендации. — М., 
1989. 

3. Андрушків Б. М., Кузьмін О. Є. Основи менеджменту. — 
Львів, Світ, 1995. 

4. Аоки М. Фирма в японской экономике/ Пер. с англ. — 
Спб.: Лениздат, 1995. 

5. Афонин А. С. Основы мотивации труда: организационно-
экономические аспекты: Учебное пособие. — К.: МЗУУП, 
1994. 

6. Вилюнас В. К. Психологические механизмы мотивации 
человека. — М.: Изд-во МГУ, 1990. 

7. Волгин Н. А. Методика разработки и внедрения беста-
рифной рыночной модели оплаты труда и ее разновидностей 
на предприятиях с различными формами собственности. — 
М.: Луч, 1991. 

8. Волгин А. П., Матирко В. П., Модин А. А. Управление 
персоналом в условиях рыночной экономики: опыт ФРГ. — 
М.: Дело, 1992. 

9. Виханский О. С. , Наумов А. И. Менеджмент: Учебник 
для эконом. спец. вузов. — М.: Высш. шк., 1994. 

10. Гальчинський А. С., Єщенко П. С., Палкін Ю. І. Основи 
економічної теорії: Підручник. — К.: Вища шк., 1995. 

11. Грачев М. В. Суперкадры: управление персоналом и 
международные корпорации. — М.: Дело, 1993. 

12. Закон України «Про оплату праці» // Урядовий кур’єр. 
1995. — 18 трав. 

13. Казановський А. В., Колот А. М. Соціальне партнерство 
на ринку праці. — К., 1995. 



 42

14. Калина А. В. Организация и оплата труда в условиях 
рынка (аспект эффективности). — К.: МАУП, 1995. 

15. Колот А. М. Оплата праці на підприємстві: організація 
та удосконалення. — К.: Праця, 1997. 

16. Конев В. С. Опыт аттестации специалистов с использо-
ванием ЭВМ. — Л.: ЛДНТП, 1987. 

17. Коханов Е. Ф. Отбор персонала и введение в должность. 
— М.: ГАУ, 1996. 

18. Лагутин В. Д. Оплата труда в рыночной экономике. — 
Луцк, 1992. 

19. Лукьянченко Н. Д. Управление трудом на промышлен-
ных предприятиях. — Донецк: Донбасс, 1996. 

20. Мескон М. Х., Альберт М., Хедоури Ф. Основы ме-
неджмента. — М.: Дело, 1992. 

21. Мерсер Д. ИБМ: Управление в самой преуспевающей 
корпорации мира. — М.: Прогресс, 1991. 

22. Методические рекомендации по оценке сложности и 
качества работы специалистов. — М.: Экономика, 1989. 

23. Мотиваційні основи ефективної праці в умовах 
ринкової трансформації економіки: Збірник наук. пр. — К.: Ін-
т економіки, 1996. 

24. Мотивация и поведение человека в сфере труда. — М.: 
НИИ труда, 1990. 

25. Основы управления персоналом / Под ред. 
Б.М.Генкина. — М.: Высш. школа, 1996. 

26. Оценка работников управления/ Под ред. Г.Х.Попова. 
— М.: Московский рабочий, 1976. 

27. Питерс Т., Уотермен Р. В поисках эффективного 
управления. — М.: Прогресс, 1986. 

28. Рекомендации по разработке внутрипроизводственных 
тарифных условий оплаты труда работников предприятий. — 
М.: Ин-т труда, 1995. 

29. Слезингер Г. Э. Труд в условиях рыночной экономики. 
— М.: ИНФРА-М, 1996. 

30. Травин В. В., Дятлов В. А. Основы кадрового менедж-
мента. — М.: Дело, 1995. 

31. Труд за рубежом. — М.: Ин-т труда (за 1992 – 1997гг). 
32. Управление персоналом организации: Учебник / Под 

ред. А. Я. Кибанова. — М.: ИНФРА-М, 1997. 



 43

33. Филиппов А. В. Работа с кадрами: психологический ас-
пект. — М.: Экономика, 1990. 

34. Хучек М. Стратегия управления трудовым потенциалом 
предприятий. — М.: РАУ, 1993. 

35. Щекин Г. В. Как работают с людьми за рубежом. — К.: 
ВЗУУП, 1992. 

36. Щекин Г. В. Основы кадрового менеджмента: Учебник. 
Кн. 1, 2. — К.: МЗУУП, 1993. 

37. Экономика труда и социально-трудовые отношения / 
Под ред. Г. Г. Меликьяна, Р. П. Колосовой. — М.: Изд-во 
МГУ, 1996. 

38. Эренберг Р. Дж., Смит Р. С. Современная экономика 
труда. Теория и государственная политика. — М.: Изд-во 
МГУ, 1996. 


	зміст
	розд_1
	розд_2
	розд_3
	розд_4
	розд_5
	розд_6

