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Розглянуто питання індивідуалізації матеріальних винагород персоналу. Особливу 
увагу приділено питанням індивідуалізації оплати праці. Проаналізовано зарубіж-
ний досвід матеріального стимулювання, запропоновано підходи щодо його викори-
стання в Україні. 
 
Рассмотрены вопросы индивидуализации матеріального вознаграждения персона-
ла. Особое внимание уделено вопросам индивидуализации оплаты труда. Проана-
лизирован зарубежный опыт материального стимулирования, предложены подхо-
ды относительно его использования в Украине. 
 
Discussed the essence of individualization of revenue personnel. Particular attention 
predelino individualization of material incentives, the compensation of employees. 
Analysis of foreign experience of individualization of approaches to pay and financial 
incentives, in particular, the task methods of motivational mechanism of stimulation of 
innovative activity of the personnel, especially the differentiation of tarifnik rates and 
wages by level of qualification, work experience, quality of implementation of Trudovik 
functions and the like. Special attention identified methods of assessment of merit of 
employees, allocation of staff for the size of the tariff and more.The basic directions of use 
of individual approaches to staff motivation in enterprises in Ukraine taking into account 
domestic and foreign experience. 
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Вступ. У науковій практиці напрацьовано багато способів мотивації конкре-

тної людини, кількість яких постійно поповнюється. До того ж способи ефекти-
вного мотивування персоналу не є сталими, а один і той самий чинник, що у пе-
вний період часу мотивує конкретну людину до ефективної праці, вже пізніше 
може сприяти зниженню мотиваційних настанов. Останнє підтверджує необ-
хідність і важливість вивчення індивідуальних потреб людей, їх орієнтацій, ба-
жань, пріоритетів для розроблення дієвих заходів впливу на поведінку кожного 
працівника. Мотивування персоналу відрізняється у різних країнах і регіонах 
світу залежно від їх культур, поглядів, віросповідувань, ідей тощо. Так і для 
кожного окремого працівника потрібно підібрати і застосовувати індивідуаль-
ний метод чи інструмент мотивування, виходячи з особливостей його характе-
ру, умов життя, соціального статусу, цінності роботи чи кар’єри тощо. У зв’язку 
з цим особливого значення в теорії і практиці набуває питання індивідуалізації 
матеріального стимулювання персоналу. Варто також зазначити, що чинна досі 
система матеріального стимулювання не була зорієнтована на ринкові умови 
господарювання, неминуче породжувала «зрівнялівку» в оплаті праці, призво-
дила до зниження ефективності мотивації персоналу.  

Постановка завдання. Впровадження політики індивідуалізації матеріаль-
ного стимулювання, винагород персоналу з метою посилення заохочення до 
праці стає легальною необхідністю, активним важелем у майбутньому механіз-
мі мотивації, який спонукатиме працівників поліпшувати результативність тру-
дової діяльності, підвищувати ефективність реалізації накопиченого трудового 
потенціалу, до розвитку інноваційності та креативності. 

Результати досліджень. Поширення політики індивідуалізації доходів пер-
соналу, перш за все зумовлено такими процесами, як: глобалізація економіки, 
посилення конкуренції на ринках збуту, що зумовлює необхідність децентралі-
зації управління і перехід до раціональніших організаційних структур підпри-
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ємств, відповідно, до гнучкішого й ефективнішого використання їх персоналу; 
зміни, що сталися у зовнішньому середовищі та внутрішньому організаційно-
економічному механізмі функціонування фірм і їхніх структурних підрозділів 
зумовили зменшення значимості планування персоналу та його «контрольова-
ності», зростання значимості демократизації і самоуправління, що призвело до 
послаблення управлінських рішень; підвищення індивідуальної продуктивності 
персоналу, що досягається при розширенні самостійності у роботі, в свою чер-
гу, потребує змін у системі матеріального стимулювання, якій належить прові-
дна роль у мотиваційному механізмі, потребує індивідуалізації, точного враху-
вання результатів діяльності кожного працівника [1]. А.М. Колот у своїх 
дослідженнях  приділяв значну увагу вивченню та аналізу цих важливих проце-
сів, які активним чином впливають на продуктивність праці персоналу [2]. 

Мотивація працівників на основі індивідуального підходу передбачає оцінку 
керівником своєрідних особливостей окремого працівника і вибір таких спосо-
бів, які найбільше відповідають його особистісним властивостям, характеру, 
національності і специфіці мотиваційної програми. Перевагою такого підходу є 
те, що при цьому для кожного конкретного працівника створюється уявлення 
значущості та необхідності компанії. Однак він ґрунтується на об’ємності оцін-
ки, трудомісткості вибору індивідуальних стимулів, необхідності психологіч-
них знань і вмінь.  

Згідно психологічних підходів, індивідуалізація виявляється можливою за-
вдяки пластичності, гнучкості індивідів, здатності виконувати однотипові дії з 
урахуванням специфіки ситуації та властивостей самого індивіда, вона являє 
собою момент творчості. Цінні для суспільства або соціальних груп і колективів 
індивідуалізовані способи, форми, методи діяльності можуть опановуватись, за-
своюватись іншими, перетворюючись на еталонні, що сприяє процесу виник-
нення інновацій [2, с. 22]. 

Зокрема, індивідуалізація — процес виділення людини як відносно самос-
тійного суб’єкта в ході історичного розвитку суспільних відносин. Це процес і 
результат суміщення соціальних вимог, очікувань, норм, цінностей, виявлення 
особистісних і ділових якостей, що необхідні для ефективного виконання соціа-
льної ролі, із специфікою потреб, властивостей і стимулів діяльності індивідів, 
тобто персоніфікованою формою реалізації соціальних функцій [3, 4]. Поняття 
індивідуальності акцентує увагу на тому особливому, специфічному, своєрід-
ному, що відрізняє дану конкретну людину від інших людей.  

Враховуючи означене, варто зазначити, що в західних фірмах у даний час 
спостерігається тенденція до індивідуального встановлення заробітної плати, 
яке зводиться до: визначення певного розміру мінімального річного заробітку 
кожному працівникові з урахуванням усіх винагород; неоднакового підвищення 
заробітної плати в межах запропонованого приросту загального її фонду; відмо-
ви від індексації у зв’язку зі зростанням цін; урахування при визначенні персо-
нальних надбавок заслуг працівників, а саме їх стажу; регламентації процедури 
врахування заслуг. 

У межах індивідуального підходу щодо оплати праці виділяється три групи 
працівників: ті, які мають особливі здібності до праці, володіють інтелектуаль-
ною власністю, їх винагороди визначаються індивідуальним контрактом; пра-
цівники творчої праці, які вміють приймати нестандартні рішення, суттєво вли-
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вають на ефективність роботи підприємства, їх оплата складається із розміру 
окладу і відсотків від її величини; всі інші працівники з мінімальними творчими 
функціями, одержують тверду заробітну плату і премії за перевиконання планів 
на основі колективного договору [5, с.120]. 

Індивідуальна заробітна плата формується за рахунок застосування гнучких 
її форм і нових підходів. Як свідчить зарубіжний досвід, індивідуалізація гро-
шових доходів певним чином виражається у зниженні тарифної частини заробі-
тної плати і зростанні її змінної частини, яка залежить від особистого внеску 
працівника у результати діяльності підприємства. Поміж тим, даний метод мо-
тивації дає кращі результати у країнах з розвиненою індивідуалістичною куль-
турою (наприклад, США та Англія). Однак, як свідчать дослідження, для пра-
цівників вітчизняних підприємств характерна орієнтація на так звану 
колективістську культуру, яка відрізняється тим, що особистість визначається 
соціальною системою, люди виявляють зацікавленість до згуртованого колек-
тиву, колективні цілі превалюють над індивідуальними. Остання риса є особли-
во притаманною для інноваційної діяльності працівників. Адже на інноваційних 
фірмах індивідуальна праця новаторів заміщується колективною працею у фор-
мі роботи в проектних групах, групах НДДКР, інтегральної організації робіт, 
яка означає спільну роботу дослідників, конструкторів, економістів, юристів та 
інших фахівців [6, с. 62]. При цьому метод індивідуалізації винагород певним 
чином негативно позначається на колективній роботі, спонукає працівника орі-
єнтуватися на короткотермінові цілі. Оплата праці лише на основі індивідуалі-
зації доходу може стати передумовою погіршення співробітництва як між 
окремими співробітниками, так і працівником і керівником підприємства.  

Цільовий метод мотивації передбачає оцінку особистого внеску працівника у 
результати діяльності підприємства за допомогою системи трудових показ-
ників, звітів, управління за цілями (оцінка керівником у встановлені терміни 
виконання працівником завдань і програми дій). Недоліками використання да-
ного методу мотивації для вітчизняних новаторів є такі. По-перше, якщо вина-
городжувати інноватора лише за результатами його роботи, то є висока ймовір-
ність демотивації працівника, який хоча і старанно працював протягом звітного 
періоду, але отримав невисокі оцінки за результат. Така ситуація, зазвичай, 
обумовлена специфікою інноваційного процесу: бажанням ризикувати, постій-
но проводити експерименти, зазнавати поразку на початковому етапі та отри-
мувати нові знання [7]. 

Механізм індивідуалізації заробітної плати включає як диференціацію умов 
найму, у тому числі широке використання контракту як особливої форми тру-
дового договору між роботодавцем і найманим працівником, так і регулярну 
оцінку заслуг персоналу безпосередньо в процесі трудової діяльності. Справед-
лива організація такого оцінювання вже сама собою стимулює ефективність 
праці. Індивідуалізація трудових доходів працівників за результатами оціню-
вання забезпечується як за допомогою диференціації тарифних ставок, посадо-
вих окладів, так і за допомогою інших складових винагороди за працю (премій, 
надбавок, доплат тощо). У західних країнах помітно знизилася частка тарифної 
частини заробітку і зросла його змінна частина, яка залежить від особистого 
внеску працівника у фінансовий стан фірми. Як свідчать дослідження, в останні 
роки певне зростання заробітної плати, відбувається в основному за рахунок ін-
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дивідуалізованої частини заробітку. У Франції в 1990 р. на індивідуалізовану 
заробітну плату припадало 3/4 приросту доходів керівників і фахівців, 2/3 — у 
майстрів і майже 1/2 — у робітників. Нині суттєва індивідуалізація стосується 
тарифної частини заробітної плати, адже на більшості 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 особливостей його діяльності. У Швеції тарифна ставка члена ви-
робничої бригади залежить від оволодіння ним суміжними професіями. Нова-
чок бригади отримує найнижчий тариф, а після 6-місячного навчання ставка пі-
двищується на 5 %. Якщо через 18 місяців робітник може виконувати 50 % 
видів робіт, закріплених за бригадою і складе іспит з теорії, його переводять на 
третій рівень з підвищенням заробітної плати на 7 %. На четвертий рівень пере-
водяться робітники, які засвоїли повний теоретичний курс і 70 % бригадних ро-
біт, тариф зростає на 11 %.  

Зарубіжна практика свідчить, що оцінка заслуг та індивідуалізація оплати 
праці спочатку стосувалися тільки керівників і службовців, а згодом поширили-
ся і на робітників. Нині в США оцінюють особисті заслуги керівників і фахівців 
у 80 % компаній, а робітників — майже у 50 %. У Франції індивідуалізація за-
робітної плати, як особливий метод відзначення заслуг, використовується пере-
важно для управлінського персоналу і фахівців. Водночас є фірми, які індивіду-
алізують заробітну плату усіх категорій персоналу. Починаючи із середини 80-х 
років на окремих фірмах в основу диференціації заробітної плати покладено 
оцінку індивідуальних показників роботи (оцінку заслуг) працівників. Проведе-
ні опитування серед персоналу фірми (3800 осіб) свідчать, що 3/4 працівників 
підтримують практику індивідуалізації заробітної плати, яка потребує запрова-
дження методів оцінки заслуг і постійного їх удосконалення.  

В останні роки в США, Франції та багатьох інших країнах індивідуалізація 
заробітної плати, заснована на оцінці заслуг, отримала широке поширення. Суть 
її зводиться до такого: працівники, які мають однакову кваліфікацію і займають 
одну посаду, завдяки своїм природним здібностям, стажу, цільових установок, 
мотивів і прагнень можуть досягати різних результатів у роботі. Ці відмінності 
мають знайти відображення в заробітній платі, її диференціації в рамках розря-
ду або посади. «Вилки» тарифу (окладу), як правило, мають три ступені ставок 
(мінімум — середня — максимум). Рух ставок здійснюється з урахуванням ста-
жу роботи. Зростання ставки від середини «вилки» до максимуму здійснюється 
за результатами роботи певного періоду. У даному випадку надбавка до заробі-
тної плати приймає форму надбавки «за заслуги». Цей вид індивідуального ре-
гулювання заробітної плати має широке застосування і передбачає суттєвий 
стимулюючий ефект. Величина «вилки» тарифів (окладів) коливається як за 
компаніями, так і за категоріями найманих працівників — від 10–20 % у робіт-
ників до 15–35 % у службовців і до 35–50–100 % у фахівців і менеджерів. 

При розгляді питання індивідуалізації оплати праці, необхідно відповідально 
підходити до встановлення співвідношення між постійною і змінною частинами 
заробітної плати з врахуванням «психологічного порогу», нижче якого змінна час-
тина заробітної плати втрачає свою стимулюючу роль і не сприймається як адеква-
тна винагорода за відповідну працю. Найкращий ефект досягається тоді, коли над-
бавки до заробітної плати становлять не менше 1/7 заробітку працівника. Останнє 
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не можна узагальнювати, однак більшість французьких організацій дотримується 
саме такої системи. У зв’язку з тим, що оплата праці кожного працівника, 
пов’язана з якістю його праці, особливого значення набуває методика оцінки, яка 
носить багатофакторний характер. Вибір факторів тісно пов’язаний з родом діяль-
ності, місцем роботи працівника і т. д. У США це найчастіше: результативність ро-
боти, своєчасність виконання завдань, якість, стиль або метод роботи. 

У західних країнах спостерігається тенденція до встановлення «норм» роз-
поділу працівників за розмірами тарифу або окладів у межах їх посадової «вил-
ки». Така процедура у США отримала назву «зони контролю», що означає: 70 
% працівників мають отримувати ставки в межах мінімуму (середньої величини 
посадової вилки), 25 % — у межах середньої величини між серединою посадо-
вої вилки і її максимумом, і лише 5 % найобдарованіших і найрезультативніших 
працівників можуть мати максимальні ставки. Хоча такий розподіл працівників 
за розмірами тарифів або окладів не завжди дотримується, що пов’язано з при-
чинами плинності персоналу, коливанням попиту і пропозиції на ринку праці 
тощо, метод «зони контролю» використовується при визначенні потенційної 
потреби в фонді надбавок за заслуги для різних підрозділів компанії. Вилковій 
та грейдовій системі оплати праці, а також доцільності їх використання в украї-
нських реаліях приділив значну увагу А.М. Колот [3]. 

В Італії у різних галузях число розрядів у тарифній сітці коливається від ше-
сти (у взуттєвій промисловості, будівництві) до одинадцяти (в хімічній і поліг-
рафічній галузях, банківській сфері, зв’язку). При цьому додатково вводяться 
проміжні розряди, особливо у верхній частині сітки. На фірмі «Оліветті» вико-
ристовується 20-розрядна тарифна сітка, яка розроблена в межах 9-розрядної 
галузевої сітки. В американській корпорації «Форд Моторс» застосовується 23-
ступенева тарифна сітка. На підприємствах вугільної промисловості Франції всі 
працівники (за виключенням директора) класифікуються за 22-розрядною шка-
лою і відповідно застосовується 22-розрядна тарифна сітка. 

Висновки. Виходячи з проведених досліджень, важливо виділити найважли-
віші складові зарубіжного досвіду матеріального стимулювання персоналу: від-
сутність шаблонного мислення, повна самостійність і простір для експеримен-
ту, необмежене право вибору в рамках дозволенного законом; використання 
тарифної системи як інструменту диференціації оплати праці залежно від скла-
дності, умов праці, відповідальності за роботу в різноманітних її модифікаціях. 
При цьому на тарифну систему одночасно покладається і функція диференціації 
зарплати залежно від загальноприйнятих загальноутворюючих чинників, і фун-
кція відтворення здатності до праці та її результативності. 

Запровадження зазначених форм матеріального стимулювання сприяє фор-
муванню у персоналу підприємницького мислення, зацікавленості у розвитку 
фірми, залучення до процесу прийняття рішень. Це, в свою чергу, позитивно 
впливає на підвищення продуктивності праці, зниження витрат фірми, покра-
щення якості продукції. 
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