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ПП
о ста но вка проб ле ми. Сту пінь роз вит -
ку еко но мі ки ха рак те ри зує рі вень
опла ти пра ці. На ни ніш ньо му ета пі в
Ук раї ні з’яви лись, фор мую ть ся та
вдос ко на люю ть ся різ ні, крім дер жав -

ної, фор ми влас но сті та гос по да рю ван ня, що при зве -
ло до по яви знач но го про шар ку не дер жав них під -
при ємств та ви ник нен ня но вих прин ци пів функ ціо -
ну ван ня під при ємств, за сно ва них на дер жав ній
влас но сті. Та кі яви ща ха рак тер ні для еко но мі ки змі -
ша но го ти пу, що обу мов лює не об хід ність у пев них
змі нах як в ор га ні за ції ви роб ниц тва та пра ці, зок ре -
ма її опла ти, так і у під хо дах до за сто су ван ня ефек -
тив но ді ючих в рин ко вих умо вах сис тем опла ти пра -
ці. При цьо му, важ ли вим мо мен том у цих про це сах
має бу ти збе ре жен ня на пра цьо ва них тра ди цій в
опла ті пра ці, а до свід роз ви ну тих кра їн по ви нен ви -
ко рис то ву ва ти ся в тій час ти ні, яка опти маль но від -
по ві да ти ме кон крет ним ви роб ни чим умо вам.

Ме тою до слі джен ня є ви вчен ня та мож ли вість
за сто су ван ня про гре сив них форм і сис тем опла ти
пра ці на су час но му ета пі еко но міч но го роз вит ку Ук -
раї ни.

Ви клад ос нов но го ма те рі алу до слі джен ня. На
діє вість сис те ми опла ти пра ці впли ва ють зов ніш ні
та внут ріш ні фак то ри, які слід вра хо ву ва ти. Зов ніш -

ні фак то ри від об ра жа ють стан еко но мі ки, фор му ють
сту пінь її роз вит ку що до внут ріш ніх мож ли вос тей
(зок ре ма, по дат ко ва сис те ма) та сві то во го рів ня.
Внут ріш ні — це мож ли во сті та спе ци фі ка під при єм -
ниць кої ді яль но сті, ме ха нізм роз по ді лу до хо ду та
сти му лю ван ня під ви щен ня рів ня опла ти пра ці че рез
ди фе рен ці ацію і струк ту ру за ро біт ної пла ти.

Од ним з внут ріш ніх фак то рів діє во сті сис те ми
опла ти пра ці на під при єм ствах різ них форм влас но -
сті є скла де ний рі вень внут ріш ньо гос по дар ської ор -
га ні за ції пра ці, який не сприяє до сяг нен ню не об хід -
ної її ефек тив но сті. Будь�яка ор га ні за ція опла ти
пра ці на під при єм ствах ґрун тує ть ся на пев ній сис те -
мі прин ци пів, що від дзер ка лює сут ність еко но міч -
но го ме ха ніз му гос по да рю ван ня. В су час них умо вах
рин ко ві від но си ни від об ра жаю ть ся і на ро бо чій си лі,
і на рів ні за ро біт ної пла ти. Тоб то опла та пра ці на су -
час но му ета пі еко но міч но го роз вит ку по вин на фор -
му ва тись з ура ху ван ням рин ко вих за ко нів: вста нов -
лен ня рів ня за ро біт ної пла ти всіх ка те го рій пра ців -
ни ків від по від но до ці но вої си ту ації на рин ку; аб со -
лют ний рі вень зар пла ти ви зна чає ть ся ли ше ре зуль -
та та ми ро бо ти під при єм ства в ці ло му, йо го еко но -
міч ним ста ном; роз мір за ро біт ної пла ти не по ви нен
ма ти верх ньої ме жі (вра хо вую ть ся еко но міч ні мож -
ли во сті під при єм ства); здійс нен ня опла ти пра ці не
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У стат ті роз гля ну то пи тан ня ви рі шен ня проб лем за сто су ван ня про гре сив них форм і сис тем опла ти пра ці на
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The question of solution of problems of application of progressive forms and systems of remuneration of labour at state
level and at the level of enterprises, for example, improvement of operating and effective use of the progressive, non�stan-
dard for Ukraine systems of remuneration of labour or their elements is considered in the article.
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те ма учас ті у при бут ках, сис те ма ана лі тич ної оцін ки ро біт і ро бо чих місць.
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ли ше за її кіль кість та якість, а за кін це вим ре зуль -
та том з ура ху ван ням ін ди ві ду аль но го тру до во го
вкла ду кож но го кон крет но го пра ців ни ка в еко но -
міч ні ре зуль та ти ді яль но сті під при єм ства то що1.

На сьо го дні на біль шо сті під при ємств ви ко рис то -
вує ть ся тра ди цій ний під хід в ор га ні за ції опла ти
пра ці (та риф на став ка (ос нов ний оклад) плюс ста -
біль на пре мія), який не сти му лює під ви щен ня ефек -
тив но сті пра ці (жорст ке об ме жен ня пре мі юван ня,
прак тич на від сут ність впли ву пра ців ни ка на свій рі -
вень пре мі юван ня, не ефек тив ність сти му лю ван ня за
стаж та за ре зуль та та ми ро ку то що). Сис те ма опла -
ти пра ці спря мо ва на не на роз ви ток, а на функ ціо ну -
ван ня під при єм ства, має склад ну (ієрар хіч ну)
струк ту ру, слаб кий зв’язок з кін це ви ми ре зуль та та -
ми пра ці, не пов не від об ра жен ня ін ди ві ду аль но го
вкла ду кон крет но го пра ців ни ка. Не до стат ня гнуч -
кість, в ній від сут ні ва же лі об лі ку впли ву рин ку пра -
ці, тоб то не має ме ха ніз му вра ху ван ня рин ко вої ці ни
ро бо чої си ли при опла ті пра ці пра ців ни ків то що.

Опла та пра ці на су час но му ета пі фор му ван ня
рин ко вих від но син в Ук раї ні здій сню єть ся в умо вах
по до лан ня на ціо наль ною еко но мі кою кри зо вих
явищ. Це ви су ває пев ні ви мо ги що до про ве ден ня
ана лі зу та прог но зу па ра мет рів еко но міч но го се ре -
до ви ща і по пе ред ньо го мо де лю ван ня ефек тив них
сис тем опла ти пра ці з ме тою по шу ку най опти маль -
ні ших рі шень що до їх за сто су ван ня у ви роб ни чих
про це сах. Од ним з най го лов ні ших зав дань є ство -
рен ня ефек тив но го мо ти ва цій но го ме ха ніз му, так як
пра ця, яка ви ко рис то вує ть ся в ефек тив ній під при -
єм ниць кій ді яль но сті, за без пе чує вдос ко на лен ня
ви роб ниц тва та на ро щу ван ня йо го об ся гів, що є ос -
но вою під не сен ня ефек тив но сті еко но мі ки.

Для кра їн з роз ви ну тою еко но мі кою го лов ним
еле мен том мо ти ва цій но го ме ха ніз му є опла та за ре -
зуль та ти пра ці. Вра хо ву ючи за зна че не, при ство рен -
ні ос но ви ефек тив но го мо ти ва цій но го ме ха ніз му в
під при єм ниць кій ді яль но сті на ба зі опла ти за ре -
зуль та ти пра ці го лов ним по вин не бу ти по си лен ня
тру до вої ба зи з ви ко рис тан ням, як мі ні мум, не тра -
ди цій них ефек тив но ді ючих інст ру мен тів, що по -
в’язу ють ре зуль та ти пра ці з ви тра та ми ро бо чо го ча -
су та опла тою за ко рис ність цих ви трат. У за хід них
кра їнах це ви рі ше но шля хом ство рен ня су час ної
ети ки пра ці та ув’ яз кою мо ти ва цій но го ме ха ніз му з
за ко ном еко но мії ча су. Па ра лель но ство ре на та
функ ціо нує діє ва тру до ва ос но ва оцін ки ре зуль та тів
пра ці шля хом нор му ван ня тру до вих опе ра цій, що є
ор га ніч ною час ти ною сис те ма тич ної оцін ки пра ці,
без якої не має спра вед ли во го на ра ху ван ня за ро біт -
ної пла ти.

Осо бли во сті ни ніш ньо го ета пу роз вит ку еко но мі -
ки Ук раї ни ви ма га ють вне сен ня змін до сис тем

опла ти пра ці при їх по бу до ві. Ос нов ни ми з них мо -
жуть бу ти: зна хо джен ня опти маль но го спів від но -
шен ня між ін ди ві ду алі зо ва ни ми та ко лек тив ни ми
фор ма ми і сис те ма ми опла ти пра ці; за про ва джен ня
гнуч ких сис тем опла ти пра ці; по шук най ефек тив ні -
ших ком бі но ва них (ін тег ро ва них) по ча со во�від ряд -
них форм за ро біт ку; ви ко рис тан ня акорд ної сис те -
ми за ро біт ної пла ти; спря мо ва ність сис тем опла ти
пра ці до ін ди ві ду алі за ції (пря мої за леж но сті між
опла тою пра ці та про дук тив ніс тю); ви ко рис тан ня
про гре сив них сис тем пре мі юван ня; про ве ден ня сис -
те ма тич но го мо ні то рин гу до ціль но сті ви ко рис тан ня
тих чи ін ших сис тем опла ти пра ці то що.

Зна хо джен ня опти маль но го спів від но шен ня між
ін ди ві ду алі зо ва ни ми та ко лек тив ни ми фор ма ми і
сис те ма ми опла ти пра ці є од нією з най важ ли ві ших
проб лем при фор му ван ні по лі ти ки опла ти пра ці. За -
сто су ван ня ко лек тив них сис тем опла ти пра ці обу -
мов лює ть ся ко лек тив ною ор га ні за цією пра ці та от -
ри ман ням ко лек тив них ре зуль та тів пра ці, що пе ред -
ба чає більш пов ний роз по діл пра ці, су мі щен ня про -
фе сій пра ців ни ків. Іс ну ють тех но ло гіч ні та ор га ні за -
цій ні ме жі ви ко рис тан ня ко лек тив них сис тем опла -
ти пра ці і да ле ко не зав жди ця сис те ма є до стат ньо
ефек тив ною. На віт чиз ня них під при єм ствах важ ли -
вим є за без пе чен ня ін ди ві ду алі за ції опла ти пра ці з
ура ху ван ням оці ню ван ня кон крет них за слуг кож но -
го най ма но го пра ців ни ка, при мож ли во сті пов но го
об лі ку ін ди ві ду аль них ре зуль та тів пра ці. Ос нов ним
ком по нен том є за без пе чен ня на оч но сті зв’яз ку пер -
со наль но го за ро біт ку пра ців ни ка з ос нов ни ми зав -
дан ня ми ви роб ниц тва та ос нов ни ми ре зуль та та ми
ді яль но сті і кол лек ти ву, і йо го осо бис то.

Ме ха нізм ін ди ві ду алі за ції до зво ляє до сить пов но
і точ но вра хо ву ва ти різ ні осо бис ті ді ло ві якос ті пра -
ців ни ків: ква лі фі ка цію, від по ві даль ність, твор чу іні -
ці ати ву, якість ро бо ти то що. Ре алі за ція йо го здій -
сню єть ся че рез ди фе рен ці ацію умов най му.

Важ ли вим на прям ом удо ско на лен ня сис тем
опла ти пра ці на віт чиз ня них під при єм ствах є за про -
ва джен ня гнуч ких сис тем опла ти пра ці, ос нов ною
пе ре ва гою яких є опе ра тив не ре агу ван ня на змі ни
ви роб ни чо�тех но ло гіч них та фі нан со во�гос по дар -
ських умов ді яль но сті та роз ши рен ня за сто су ван ня
ком плекс них тех ніч них па ра мет рів оцін ки пра ці, а
та кож по каз ни ків, що об’ єд ну ють про дук тив ність і
якість.

При фор му ван ні сис тем опла ти пра ці по зи тив ний
вплив мо же ма ти і ви ко рис тан ня ме то ди ки по рів -
нян ня фак тич них по каз ни ків оцін ки ре зуль та тів і
ви трат пра ці з нор ма тив ни ми зна чен ня ми, по каз ни -
ка ми по тен цій них мож ли вос тей у всіх струк тур них
лан ках під при єм ства. Ця ме то ди ка ма ла до свід за -
сто су ван ня на віт чиз ня них під при єм ствах (у ви гля -
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ді нор ма ти вів мож ли вих до сяг нень) в якос ті пе ред -
умо ви ефек тив но го ви ко рис тан ня по ча со вої фор ми
за ро біт ної пла ти.

Од ним з пер спек тив них на пря мів вдос ко на лен ня
сис тем опла ти пра ці на віт чиз ня них під при єм ствах
є по шук най ефек тив ні ших ком бі но ва них (ін тег ро -
ва них) по ча со во�від ряд них форм за ро біт ку, що по -
єд ну ють в кон крет ній сис те мі опла ти пра ці еле мен -
ти різ них її форм. За та ких умов ви ни кає мож ли -
вість сти му лю ва ти ви со ко про дук тив ну пра цю при
по ча со вій опла ті за ра ху нок ви ко рис тан ня ме то дів,
влас ти вих від ряд ній опла ті шля хом вста нов лен ня
нор мо ва них зав дань. Ра зом з тим, при від ряд ній
опла ті — нав па ки, за сто со вую ть ся за охо чу валь ні
сис те ми, що більш влас ти ві по ча со вій опла ті. Та кож
роз ши рюю ть ся мож ли во сті ви ко рис тан ня по ча со вої
фор ми за ро біт ної пла ти з од но час ним за сто су ван -
ням різ них спо со бів ви на го ро ди за під ви щен ня про -
дук тив но сті, ефек тив но сті чи до ход но сті пра ці, за -
леж но від ви роб ни чих функ цій та ро біт, що ви ко -
ную ть ся кон крет ни ми пра ців ни ка ми.

За сто су ван ня по го дин ної опла ти пра ці, як од но го
з еле мен тів за ру біж но го до сві ду, та кож пред став ляє
один з на пря мів удо ско на лен ня сис тем опла ти пра -
ці. Це од на із сис тем по ча со вої фор ми опла ти пра ці,
де на ра ху ван ня за ро біт ної пла ти від бу ває ть ся на ос -
но ві по го дин ної та риф ної став ки та фак тич ної кіль -
ко сті від пра цьо ва них го дин за роз ра хун ко вий пе рі од.
Во на є ефек тив ним ме ха ніз мом ство рен ня еко но -
міч них і со ці аль них умов для під ви щен ня тру до вої
ак тив но сті, мо ти ва ції і про дук тив но сті пра ці та за -
про ва джен ня ме ха ніз мів до три ман ня пра во вих га -
ран тій пра ців ни ків. Тру до вий стан дарт — по го дин -
на опла та пра ці — під ви щує сти му лю ючу роль за ро -
біт ної пла ти та рі вень тру до вої ети ки.

Пев них змін та вдос ко на лень ви ма га ють і ді ючі
пре мі аль ні сис те ми, за до по мо гою яких за без пе чує -
ть ся на леж ний рі вень за ро біт ної пла ти, кон ку рен то -
здат ність ви роб ниц тва та ви роб ле ної про дук ції.
При кла дом для за сто су ван ня про гре сив них пре мі -
аль них сис тем, що під ви щу ють гнуч кість і діє вість
ор га ні за ції опла ти пра ці, мо жуть бу ти участь у при -
бут ках та роз по діл до хо дів (що за фік со ва но Ге не -
раль ною уго дою 2010–2012 рр.2).

Сис те ма учас ті у при бут ках ко рис тує ть ся ве ли -
кою по пу ляр ніс тю в за ру біж ній прак ти ці. На віт -
чиз ня них під при єм ствах по діб ною фор мою сти му -
лю ван ня є ко лек тив не пре мі юван ня. Від мін ність
цих сис тем по ля гає у на ступ но му: дже ре лом ко лек -
тив но го пре мі юван ня є до дат ко вий внут ріш ньо ви -
роб ни чий при бу ток, на ра ху ван ня пре мій здій сню -
єть ся за окре мі ре зуль та ти (по каз ни ки) ви роб ни чої

ді яль но сті; в сис те мах учас ті у при бут ках ви на го ро -
да пра ців ни кам на ра хо вує ть ся за ре зуль та та ми ви -
роб ни чої і ко мер цій ної ді яль но сті, а дже ре лом ви -
пла ти цих ви на го род є за галь ний ба лан со вий при -
бу ток під при єм ства.

Од нак, не об хід но вра хо ву ва ти, що пре мі юван ня у
кла сич но му ви гля ді втра ти ло сти му лю юче зна чен -
ня. Пе ре тво рив шись в ре гу ля тор рів ня за ро біт ної
пла ти, во но ком пен сує низь кий рі вень та ри фу та є
пев ною по стій ною скла до вою за ро біт ної пла ти. Не -
знач ні роз мі ри пре мії при її роз по ді лі ве дуть до
зрів ня лів ки; на ра ху ван ня її, як пра ви ло, від бу ває ть -
ся за од на ко вим від сот ком до та риф но го за ро біт ку
без вра ху ван ня осо бис то го внес ку ро біт ни ка в за -
галь ні ре зуль та ти ді яль но сті.

Оче вид но, що іс ну юча си ту ація по вин на змі ню ва -
тись на кра ще, і од ним із шля хів її ви рі шен ня мо же
бу ти за сто су ван ня як окре мих еле мен тів сис те ми
учас ті у при бут ках, так і всієї сис те ми в ці ло му (за
умо ви, як що кон крет не під при єм ство фі нан со во і
ор га ні за цій но го то ве до її за про ва джен ня).

Про цес учас ті най ма них пра ців ни ків у при бут ках
під при ємств — це якіс но но вий век тор роз вит ку ме -
ха ніз мів фор му ван ня і роз по ді лу до хо дів в еко но мі -
ці. Со ці аль ною ме тою цієї сис те ми є за без пе чен ня
узго дже но сті ін те ре сів най ма них пра ців ни ків та ро -
бо то дав ців.

Сис те ма учас ті най ма них пра ців ни ків у при бут ку
під при ємств по ля гає у на дан ні кон крет ним пра ців -
ни кам у влас ність па їв та на ла го джен ні ме ха ніз му
роз по ді лу при бут ку під при ємств з ура ху ван ням цих
па їв. Ме та цієї сис те ми — от ри ман ня най ма ним пра -
ців ни ком до хо ду від по від но до рин ко вих кри те рі їв
ефек тив но сті, що по зи тив но впли ває на фор му ван -
ня дійс но сти му лю ючо го ме ха ніз му, зо рі єн то ва но го
на роз ви ток ви роб ниц тва.

Сис те ма учас ті у при бут ках іс нує у ви гля ді пря -
мої і не пря мої фор ми. Пря ма фор ма — це сти му лю -
ван ня кон крет них об ся гів ро біт, про даж то що;
участь у при бут ках за леж но від про дук тив но сті;
пре мі аль ні ви пла ти (бо ну си); сис те ми оцін ки за -
слуг; сис те ми ко лек тив но го сти му лю ван ня. Не пря -
ма фор ма — це сис те ми на дан ня пра ців ни кам ак цій
«сво їх» під при ємств; сис те ми роз пов сю джен ня
опціо нів ак цій (опці он — пра во ку пу ва ти або про да -
ва ти цін ні па пе ри про тя гом пев но го ча су за вста нов -
ле ною ці ною); сис те ми від кла де них за ощад жень на
спе ці аль них ін вес ти цій них ра хун ках під при єм ства;
сис те ми спів во ло дін ня ак ти ва ми під при єм ства за
по се ред ни цтвом ін вес ти цій них фон дів. На при клад,
за учас ті пра ців ни ків у во ло дін ні ак ці ями до тра ди -
цій ної опла ти пра ці до даю ть ся ди ві ден ди за ак ці -

2 Ге не раль на уго да між Ка бі не том Мі ніс трів Ук раї ни, все ук ра їн ськи ми об’ єд нан ня ми ор га ні за цій ро бо то дав ців і під при єм ців та все ук -
ра їн ськи ми проф спіл ка ми і проф об’ єд нан ня ми на 2010–2012 ро ки [Елек трон ний ре сур с]. — Ре жим до сту пу: www.mlsp.gov.ua. — На зва з
ек ра на.
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ями, що ста ють фі нан со вою фор мою їх учас ті в ка пі -
та лі3, 4.

Учас ті пра ців ни ків у во ло дін ні ак ці ями по вин ні
спри яти ство рен ня піль го вих умов при дбан ня (або
без кош тов но) ак цій на сам пе ред ви со ко ква лі фі ко ва -
ни ми пра ців ни ка ми, фор му ван ня ощад них фон дів
під при ємств (кош тів пра ців ни ків та від ра ху вань із
при бут ку), від крит тя на під при єм ствах пра ців ни ка -
ми сво їх осо бис тих ощад них ра хун ків, по ря док піль -
го во го (без кош тов но го) роз про да жу ак цій (на при -
клад, за леж но від ста жу ро бо ти), вста нов лен ня ме жі
су ми (на при клад, су ма річ ної за ро біт ної пла ти), на
яку пра ців ник мо же при дба ти ак ції то що. Все це
свід чить про не об хід ність ство рен ня чіт ко го ме ха -
ніз му функ ціо ну ван ня та ких сис тем сти му лю ван ня
ви со ко ефек тив ної пра ці.

Важ ли ве зна чен ня у вдос ко на лен ні сис тем опла ти
пра ці ма ють спе ці аль ні сис те ми сти му лю ван ня ре -
зуль та тів пра ці. Сти му лю ван ня ви со ких ре зуль та тів
пра ці за без пе чує під ви щен ня ефек тив но сті ви роб -
ниц тва, збіль шен ня рів ня при бут ко во сті, зни жен ня
ви роб ни чих ви трат. Сис те ми сти му лю ван ня кін це -
вих ре зуль та тів ви роб ни чої ді яль но сті до сить різ но -
ма ніт ні. На кон крет но му під при єм стві слід роз роб -
ля ти влас ні ком плекс ні сис те ми управ лін ня ефек -
тив ніс тю пра ці, які вклю ча ють під хо ди і ме то ди що -
до кон тро лю ди на мі ки ефек тив но сті. Ос но вою по бу -
до ви та ких сис тем є оцін ка осо бис то го вкла ду кож -
но го пра ців ни ка, як ба зи ди фе рен ці ації ін ди ві ду аль -
но го за ро біт ку. За сто со ву ва ти сис те му сти му лю ван -
ня ре зуль та тів пра ці слід там, де тру до вий ко лек тив
або окре мі пра ців ни ки не суть ре аль ну від по ві даль -
ність за ці ре зуль та ти. Сти му лю ва ти ся по вин ні ті ре -
зуль та ти пра ці най ма но го пра ців ни ка, що зна хо дять -
ся в ме жах йо го ін ди ві ду аль них зу силь та кон тро лю.

При кла дом та ких сис тем мо же бу ти сис те ма ана -
лі тич ної оцін ки ро біт і ро бо чих місць, яка, в пер шу
чер гу, від об ра жає внут ріш ні від мін но сті в опла ті
пра ці най ма них пра ців ни ків. Ана лі тич на оцін ка ро -
біт і ро бо чих місць до зво ляє най пов ні ше вра хо ву ва -
ти ди на мі ку ефек тив но сті та про дук тив но сті ін ди ві -
ду аль ної пра ці, вплив тех но ло гіч но го про гре су на
окре мі ро бо чі міс ця, змі ну струк ту ри ви роб ниц тва.

Сис те ма ана лі тич ної оцін ки ро біт і ро бо чих місць
має вра хо ву ва ти 15–20 фак то рів, най важ ли ві ши ми з
яких є мі ра від по ві даль но сті, рі вень фі зич но го на -
ван та жен ня та пси хо фі зіо ло гіч но го на пру жен ня,
умо ви пра ці на ро бо чо му міс ці. Ко жен фак тор цієї
сис те ми оці нює ть ся в ба лах, по тім ви зна чає ть ся пи -
то ма ва га фак то рів, ви во дить ся ін тег раль на оцін ка
ро біт, ро бо чих місць та ве ли чи на за ро біт ної пла ти.

Та кож пер спек тив ною сис те мою ма те рі аль но го
сти му лю ван ня ре зуль та тів пра ці є сис те ма «оцін ки
за слуг» пра ців ни ків. Най кра ще її за сто со ву ва ти при
ор га ні за ції за ро біт ної пла ти спе ціа ліс тів, фа хів ців,
ке рів них пра ців ни ків та служ бов ців, ре зуль та ти
пра ці яких склад но від об ра жа ти за до по мо гою точ -
них по каз ни ків. «Оцін ку за слуг» спе ціа ліс тів та
служ бов ців про во дять за ви зна че ни ми по каз ни ка ми
сти му лю ван ня, зок ре ма, ре зуль та тив ніс тю пра ці,
об ся гом ви ко на них ро біт за день, про фе сій ною май -
стер ніс тю, іні ці ати вою пра ців ни ка то що. Оцін ка за -
слуг (ре зуль та ти пра ці, став лен ня до ро бо ти) про во -
дить ся, як пра ви ло, за ре зуль та та ми атес та ції за п’я -
ти баль ною шка лою: ви со кі ре зуль та ти, ви ще се ред -
ньо го (доб ре), се ред ній рі вень (за до віль ні), не по га ні
(ниж че се ред ньо го), по га ні (не за до віль ні). Діє вим в
цій сис те мі є ви ко рис тан ня по фак то рної мо де лі. За
умо ви її ефек тив но го функ ціо ну ван ня при ор га ні за -
ції за ро біт ної пла ти спе ціа ліс тів та служ бов ців під -
при єм ства дія сис те ми роз пов сю джує ть ся і на ор га -
ні за цію за ро біт ної пла ти ро біт ни ків.

Сис те ма ана лі тич ної оцін ки ро біт і ро бо чих місць
для ро біт ни ків і сис те ма «оцін ки за слуг» для спе ціа -
ліс тів — ба зо ві ме то ди ви зна чен ня за ро біт ної пла ти,
які, сти му лю ючи ефек тив ність пра ці, за без пе чу ють
під ви щен ня ефек тив но сті ви роб ниц тва за ра ху нок
тіс но го зв’яз ку між за ро біт ною пла тою та ре зуль та -
та ми пра ці.

За ви зна чен ням Між на род ної ор га ні за ції пра ці,
оцін ка ро біт — це інст ру мент для сис те ма тич но го
ви зна чен ня міс ця об ся гу ро біт в ієрар хії за ро біт ної
пла ти. Оцін ка ро біт ви ко нує ть ся шля хом по рів нян -
ня та ана лі зу ви мог що до їх ви ко нан ня пра ців ни ка -
ми з ме тою до сяг нен ня нор маль ної про дук тив но сті
пра ці, але без об лі ку ін ди ві ду аль них здіб нос тей та
зу силь пра ців ни ків.

Суть оцін ки ро біт по ля гає у роз по ді лен ні об ся гів
ро біт на під при єм стві на ос но ві обо в’яз ків, від по ві -
даль но сті, знань та на ви чок, не об хід них для їх ви ко -
нан ня. Оцін ка ро біт спря мо ва на на мак си маль не
охоп лен ня усіх по сад (про фе сій), які схо жі за пред -
ме том до кла дан ня пра ці, рів нем склад но сті, від по ві -
даль но сті та від по від ної ква лі фі ка ції з ме тою від не -
сен ня їх до од но го рів ня (ка те го рії, кла су, гру пи,
ран гу, грей ду).

На ступ ним ета пом оцін ки ро біт є її кла си фі ка ція. У
сві ті ви ко рис то вую ть ся два під хо ди до кла си фі ка ції
ро біт: пер ший — ро бо та оці нює ть ся в ці ло му (якіс ний
під хід), дру гий — ро бо та роз би ває ть ся на ком по нен ти
(кіль кіс ний під хід). На ос но ві цих двох під хо дів ви ко -
рис то вую ть ся, в ос нов но му, та кі сис те ми оцін ки: 

3 Гон ча ров В. В. В по ис ках со вер шен ства управ ле ния: ру ко вод ство для выс ше го управ лен че ско го пер со на ла. Опыт луч ших про мыш лен -
ных фирм США, Япо нии и стран За пад ной Ев ро пы / В. В. Гон ча ров. — М. : МП «Су ве нир», 1993. — 488 с.

4 Дан дон Э. Ор га ни за ци он ная ин но ва ция / Ин но ва ции. Как опре де лять тен ден ции и из вле кать вы го ды [Елек трон ний ре сур с]. — Ре жим
до сту пу: www.management.com.ua/qm. — На зва з ек ра на.
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— кла си фі ка цій ний (ви зна чає ть ся шка ла рів нів
склад но сті та від по ві даль но сті як між рів ня ми (ка -
те го рі ями, кла са ми, гру па ми, ран га ми то що), так і в
ме жах кож но го з них). Ви ко рис то вує ть ся, в ос нов -
но му, для пра ців ни ків ро зу мо вої пра ці;

— ана лі тич ний, який має ряд різ но ви дів:
Ø ран жу ван ня (ви зна чає ть ся ранг кож ної ро бо ти

з точ ки зо ру її важ ли во сті для під при єм ства та по зи -
ції, яку во на за ймає в ієрар хії від нос но ін ших ро біт);
Ø по рів нян ня фак то рів (по рів нюю ть ся ли ше за

де кіль ко ма клю чо ви ми по зи ці ями);
Ø оцін ка фак то рів за ба ла ми (ство рює ть ся сис те -

ма фак то рів, які в свою чер гу по ді ляю ть ся на під -
фак то ри та кри те рії, що ма ють баль не зна чен ня)

Ви бір ме то ду оцін ки ро біт за ле жить від їх кіль ко -
сті та ти пів на під при єм стві, об ся гів ви дат ків, по -
в’яза них з про ве ден ням оцін ки, сту пе ня точ но сті,
який пред’ яв ляє ть ся оцін ці то що.

Од ним з ме то дів оцін ки ро біт мо же бу ти баль на
сис те ма. Баль ні сис те ми оці нок ро біт бу ва ють пря ми -
ми та зва же ни ми. Во ни від різ няю ть ся за кіль кіс тю
баль них оці нок. За пря мою баль ною сис те мою як ос -
нов ні, так і до по між ні фак то ри ма ють од на ко ве зна -
чен ня. Кож ний під фак тор — це од на і та ж кіль кість
кри те рі їв та рів на кіль кість ба лів за їх сту пе ня ми.

За зва же ною баль ною сис те мою зна чен ня ос нов -
них фак то рів від різ няю ть ся за своєю аб со лют ною
ве ли чи ною. Кіль кість ба лів для кож но го ос нов но го
фак то ра, як і для кож но го під фак то ра або кри те рію,
ди фе рен ці йо ва на. Ос но ва зва же ної баль ної сис те ми
ґрун тує ть ся на вста нов лен ні до слід ним шля хом пи -
то мої ва ги пев но го під фак то ра, а та кож умов но при -
ймає ть ся по чат ко ва кіль кість ба лів для оцін ки як
склад них, так і прос тих ро біт, які від но сять ся до
ниж чо го роз ря ду.

Оцін ка ді яль но сті пер со на лу дає мож ли вість по -
кра щи ти ре зуль та тив ність йо го ро бо ти та спри яти
пов ній ре алі за ції по тен ці алу най ма них пра ців ни ків,
а та кож за без пе чи ти ін фор ма цією ке рів ни ків для
прий нят тя від по від них рі шень.

Зок ре ма, без та риф ні сис те ми опла ти пра ці ґрун -
тую ть ся на то му чи ін шо му ме то ді оцін ки пер со на лу.

Сис те ми оцін ки ді яль но сті пер со на лу знач ною
мі рою за ле жать від ор га ні за ції управ лін ня пер со на -
лом, ви ду еко но міч ної ді яль но сті під при єм ства.
Най час ті ше ви ко рис то вую ть ся сис те ми оцін ки ді -
яль но сті пер со на лу, спря мо ва ні на:

— до сяг нен ня ці лей;
— рі вень внес ку;
— якість або фак то ри ре зуль та тив но сті.
Для вста нов лен ня ці лей важ ли ве зна чен ня має

ана ліз по са до вих ви мог та зміст ро бо ти. При цьо му
роз гля да єть ся не об хід ність та до ціль ність то го чи
ін шо го ви ду тру до вої ді яль но сті та йо го внес ку в ре -
зуль та ти ді яль но сті під роз ді лу або під при єм ства;
ви зна чаю ть ся клю чо ві ас пек ти цієї ді яль но сті, від

яких за ле жить ус піх до сяг нен ня кін це вих ре зуль та -
тів, та ран жую ть ся в по ряд ку пріо ри те ту. Да лі об -
ґрун то вую ть ся нор ми тру до вої по ве дін ки, які від об -
ра жа ють ба жа ний ре зуль тат. По тім вже оби рає ть ся
сис те ма оди ниць ви мі ру для оцін ки пра ців ни ків.

Цей ана ліз до зво ляє вста но ви ти вузь кі міс ця або
при чи ни від хи лень, що зу мо ви ли не ви ко нан ня за -
пла но ва них ці лей.

Баль на оцін ка мо же за сто со ву ва ти ся для різ них
ви дів тру до вої ді яль но сті та зво ди ти усі на пря ми ді -
яль но сті до од нієї ме ти. При цьо му різ ним рів ням
до сяг нен ня ці лей за кож ним на прям ом тру до вої ді -
яль но сті при сво юєть ся пев на кіль кість ба лів і роз -
роб ляє ть ся шка ла ви ко нан ня тру до вих функ цій, що
до зво ляє оці ни ти до сяг нен ня ці лей від нос но прий -
ня тих нор ма ти вів.

На сьо го дні, в ос нов но му, за сто со вую ть ся чо ти ри
ме то ди оцін ки ді яль но сті пра ців ни ків:

— баль ний;
— по рів нян ня ха рак те рис тик пра ців ни ків;
— кон троль них лис тів;
— зві тів про ви ко нан ня ро біт.
Най більш роз пов сю дже ни ми є два остан ніх ме то ди.
Кіль кіс ні та якіс ні ре зуль та ти ді яль но сті пра ців -

ни ка, йо го ді ло ві якос ті оці нюю ть ся окре мо. На да лі
во ни по єд ную ть ся на під ста ві єди ної баль ної оцін -
ки — атес та ції, яка та кож у сві то вій прак ти ці має на -
зву «оцін ка за слуг». «Оцін ка за слуг» про во дить ся
один раз на рік або кож ні пів ро ку.

Най важ ли ві шим еле мен том при роз роб ці сис тем
сти му лю ван ня є ви зна чен ня пе ре лі ку (з кон крет -
ним зміс том) кін це вих ре зуль та тів пра ці кож но го
пра ців ни ка. Ни ми мо жуть бу ти: зрос тан ня про дук -
тив но сті пра ці; під ви щен ня тех ніч но го рів ня та
якос ті про дук ції; зни жен ня ви трат на ви роб ниц тво
про дук ції та еко но мія всіх ви дів ви трат то що. Зна -
чен ня на ве де них по каз ни ків ре зуль та тів пра ці по -
вин ні бу ти мак си маль но об’ єк тив ни ми.

Орі єн то ва ни ми на під ви щен ня ефек тив но сті пра -
ці та ви роб ниц тва по вин ні бу ти і над бав ки за склад -
ність і на пру же ність ро бо ти, над бав ки за три ва лість
без пе ре рвної ро бо ти (стаж ро бо ти), пре мії за еко но -
мію ма те рі аль них ре сур сів, впро ва джен ня но вої тех -
ні ки, ви на го ро ди за під сум ка ми ро бо ти за рік то що.
Важ ли вим та кож є і ви ко рис тан ня бо ну сів — до дат -
ко вих пер со наль них ви плат з при бут ку під при єм -
ства, які ро бо то да вець мо же ви пла чу ва ти най ма ним
пра ців ни кам на пе ре до дні від пуст ки, пе ред свя та ми
то що. Сти му лю юче зна чен ня має і от ри ман ня еко -
но мії ви трат на за ро біт ну пла ту, яка мо же ви ко рис -
то ву ва тись як до дат ко ве дже ре ло ма те рі аль но го
сти му лю ван ня кін це вих ре зуль та тів ро бо ти.

Сти му лю ван ня мо ти ва ції пра ці в сис те мах опла -
ти пра ці є діє вим про тя гом пер ших (од но го�двох)
ро ків, то му для збе ре жен ня йо го ефек тив но сті во но
по вин но пе ріо дич но по но влю ва тись.
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З на ве де но го мож на зро би ти на ступ ні вис нов ки:
сис те ми опла ти пра ці від об ра жа ють осо бли во сті ви -
роб ниц тва та пра ці, вра хо ву ючи стра те гіч ні ці лі та
по точ ні зав дан ня під при єм ства, еко но міч ні умо ви
роз вит ку, в яких функ ціо ну ють са мі під при єм ства.

Су час ний етап еко но міч но го роз вит ку — це
функ ціо ну ван ня різ них форм влас но сті, які по вин ні
зна хо ди ти своє від об ра жен ня і в сис те мах опла ти
пра ці. В кож но му кон крет но му ви пад ку по вин ні ви -
ко рис то ву ва тись та кі сис те ми опла ти пра ці, які най -
біль ше від по ві да ють ді ючим ор га ні за цій но�тех ніч -
ним умо вам ви роб ниц тва та спри яють по кра щен ню
ре зуль та тів пра ці.

Жод на з тра ди цій них сис тем опла ти пра ці не за -
без пе чує пов ною мі рою зв’язок ін ди ві ду аль них ін -
те ре сів пра ців ни ків із кін це ви ми ре зуль та та ми ді -
яль но сті ко лек ти ву. І ли ше ви ко рис тан ня, при по -
бу до ві сис тем опла ти пра ці, рин ко вих прин ци пів
роз вит ку еко но мі ки до зво лить од но час но ви рі шу ва -
ти в кон крет них ви роб ни чих умо вах зав дан ня до -
сяг нен ня ро біт ни ка ми не об хід них ро бо то дав цю ре -
зуль та тів ді яль но сті та за без пе чен ня пра ців ни ку
умов для са мо ре алі за ції (при йо го осо бис тій за ці -
кав ле но сті) в про це сі тру до вої ді яль но сті.

Тра ди цій но ді ючі сис те ми опла ти пра ці, що за -
сно ва ні на га ран то ва них став ках та по са до вих
окла дах, ве ли кій кіль ко сті різ но ви дів пре мій, до -
плат та над ба вок, не об хід но онов лю ва ти но ви ми,
не стан дарт ни ми ва рі ан та ми ор га ні за ції та опла ти
пра ці, що за без пе чу ють взає мо зв’язок роз мі рів ви -
на го ро ди пра ців ни ка та ре зуль та тів йо го ді яль но -
сті. Це до зво лить по си ли ти діє вість сис тем опла ти
пра ці та ма ти по зи тив ний вплив на рі вень опла ти
пра ці.

Не об хід ним ва же лем у за про ва джен ні про гре сив -
них форм і сис тем опла ти пра ці по вин не бу ти вне -
сен ня пев них змін у за ко но дав чу ба зу, зок ре ма, що -
до умов та по ряд ку учас ті най ма них пра ців ни ків у
ка пі та лі та при бут ках суб’ єк тів під при єм ниць кої ді -
яль но сті.

Вис нов ки. Змі ни в рин ко вій еко но мі ці при зво -
дять до ре аль но го роз по ді лу су спіль ства на ро бо то -
дав ців та най ма них пра ців ни ків, що по тре бує до ко -
рін но го ре фор му ван ня від но син, по в’яза них з опла -
тою пра ці, в пер шу чер гу, пе ре хо ду до ви зна чен ня
ці ни ро бо чої си ли на рин ку пра ці. Ви рі шен ня проб -
лем, що ви ни ка ють у сфе рі опла ти пра ці при пе ре хо -
ді до рин ко вих від но син, мож ли ве за умо ви вра ху -
ван ня на ступ но го:

— в умо вах рин ко вої еко но мі ки ос нов ні кри те рії
ди фе рен ці ації за ро біт ної пла ти — це кіль кість та
якість пра ці. Кіль кість пра ці — це ро бо чий час та ін -
тен сив ність пра ці, яка ви зна чає ть ся склад ніс тю ро -

бо ти, що ви ко нує ть ся з ура ху ван ням важ ко сті, умов
пра ці, її гос по дар ської та со ці аль ної зна чу що сті.
Кіль кість та якість пра ці ви зна ча ють її ефек тив -
ність. Тру до ві до хо ди кож но го окре мо го пра ців ни ка
по вин ні ви зна ча ти ся осо бис тим тру до вим внес ком з
ура ху ван ням кін це вих ре зуль та тів ро бо ти під при -
єм ства, ре гу лю ва ти ся по дат ка ми та не об ме жу ва ти -
ся мак си маль ни ми роз мі ра ми, а їх ди фе рен ці ація —
обу мов лю ва ти ся за со ба ми, які пра ців ник вклав у
роз ви ток ви роб ниц тва;

— рі вень опла ти пра ці за ле жить від зрос тан ня
ефек тив но сті ви роб ниц тва та ре зуль та тив но сті пра -
ці. По си лен ня за зна че ної за леж но сті має бу ти важ -
ли вою умо вою ефек тив но сті ро бо ти під при єм ства,
при ско рен ня тем пів зрос тан ня про дук тив но сті пра -
ці та під ви щен ня рів ня жит тя;

— ди фе рен ці ація за ро біт ної пла ти обу мов лює -
ть ся єди ни ми між га лу зе ви ми та га лу зе ви ми прин -
ци па ми, що вра хо ву ють спе ци фіч ні умо ви ви роб -
ниц тва;

— сти му лю ван ня зрос тан ня про дук тив но сті пра -
ці, ви пе ре джа ючих тем пів зрос тан ня про дук тив но -
сті пра ці від нос но тем пів зрос тан ня за ро біт ної пла -
ти з ме тою мак си мі за ції до хо дів з пра ці від бу ває ть -
ся за умо ви роз вит ку та під ви щен ня ефек тив но сті
ви роб ниц тва;

— не об хід не ство рен ня ма те рі аль них сти му лів
для по кра щен ня кіль кіс них та якіс них по каз ни ків
пра ці, що за ле жить від сту пе ня ув’ яз ки рів ня під ви -
щен ня опла ти пра ці з рів нем про дук тив но сті та
ефек тив но сті пра ці, сту пе ня об ґрун то ва но сті та рів -
ня на пру же но сті пра ці; та кож слід зва жа ти на осо -
бли ву ак ту аль ність по кра щен ня якіс них по каз ни -
ків, які обу мов лю ють зрос тан ня ефек тив но сті пра ці
та ство рю ють умо ви для під ви щен ня рів ня за ро біт -
ної пла ти;

— під ви щен ня сту пе ня за леж но сті ін ди ві ду аль -
них ре зуль та тів пра ці від за галь них ре зуль та тів ро -
бо ти під при єм ства;

— ма те рі аль не сти му лю ван ня по стій но го під ви -
щен ня про фе сій но�тех ніч но го рів ня пра ців ни ків, їх
ква лі фі ка ції з ме тою по кра щен ня здат но сті якіс но го
ви ко нан ня більш склад них та від по ві даль них ро біт.
Цей вид сти му лю ван ня слід ре алі зо ву ва ти або че рез
та риф ну (роз ряд, ка те го рія) або без та риф ну (ква лі -
фі ка цій ний рі вень) мо де лі опла ти пра ці;

— по бу до ва сис тем опла ти пра ці та ма те рі аль но го
за охо чен ня по вин на бу ти прос тою та до ступ ною для
ро зу мін ня її су ті учас ни кам ор га ні за цій но го про це -
су; це до зво лить за охо чу ва ти пра ців ни ків до по кра -
щен ня кіль кіс них та якіс них по каз ни ків пра ці та на -
да ва ти біль ші мож ли во сті пра ців ни кам що до ро зу -
мін ня влас них пер спек тив.


