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МЕТОДИЧНІ АСПЕКТИ СТИМУЛЮВАННЯ УПРАВЛІНСЬКИХ 

ПРАЦІВНИКІВ НА ОСНОВІ КОМПЛЕКСНОЇ ОЦІНКИ ЇХ ПРАЦІ

В статье рассматриваются .мемйиш'кис аспекты стимулирования управленческих 
работников на жниве комплексной оценки их труда. Обоснована необходимость использования 
функций стимулирования в хозяйственной практике и доказана целесообразность применения 
основных видов стимулирования Проанализировано несколько существующих модификаций 
бального «метода оценки эффективности работы персонажи». Доказано, что распределение 
фонда оплаты труда между подразделениями по методам БОЭРО. КОУТ и КТВ создает 
основу для реализации принципа социальной справедливости и позволяет избегать уравниловки
Вееном Севиантю-пскмо *к£>м<шн«»>^|лмьмам|н<ш« (нлниктлпл
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- плте яяап^Чля^хжгимог-п труда и поощрять творческих и инициативных работников. 
Ключевые слоев: метод. стимулирование, труд, коэффициент, шкала, бал.

В статті розглядаються методичні аспекти стимулювання управлінських працівників на 
основі комплексної оцінки їх праці. (Угрунтовано необхідність використання функцій 
.тихії іювання в господарській практиці і доведено доцільність застосування основних видів 
стимулювання Проаналізовано де кілька існуючих модифікацій бального .методу оцінки 
ефективності роботи персоналу. Доведено, що розподіл фонду оплати праці між підрозділами 
за методами БОЕР, КОМІ і КТВ створює основу для реалізації принципу соціальної 
справедливості ти дозволяє уникати зрівнялівки в опиті Кваліфікованої праці і заохочувати 
творчих і ініціативних працівників
Ключові слова: метод, стимулювання, праця, коефіцієнт, шкали, бісі.

This article discusses methodological aspects of incentive management employees based on a 
comprehensive assessment of their work. The necessity of using functions to stimulate economic 
practice and proved the feasibility of the main types of incentives. Analyzed several existing 
modifications ball "method of evaluating the performance of the .staff." ft is proved that the distribution 
of the wage fund between sections on haw SOF (Scoping organisational performance/, CAMW 
(Comprehensive assessment of managerial work/ and KL! (Coefficient of labor input/ provides a 
framework far implementation of the principle of social justice ansi egalitarianism in avoiding 
payment of skilled labor and encourage creative and enterprising employees.
Keywords: method, promotion, work, rate, scale, ball.

Постановка проблемы. В даній час людським ресурсам приділяється все 

більша увага. Якщо раніше служба персоналу була представлена відділом кадрів, 

основними функціями якого були облік персоналу, контроль за дотриманням 

співробітниками трудового законодавства і документообігу, то в даний час 

кадрова робота спрямована на формування працездатного і ефективне 

функціонуючого персоналу.

В останні десятиріччя питання оцінки персоналу висвітлюються в рамках 

інтенсивно розвиваючогося і відносно нового для вітчизняної теорії і практики 

напрямки — управління персоналом. Вже розроблені основні положення, що 

стосуються статусу оцінки персоналу в управлінні персоналом. Узагальнено 

процедури, і механізми оцінки праці [1 ,2,3,4].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Значний внесок у ці досягнення 

зробили Базаров Т.Ю., Борисова Є.А., ВеснінВ.Р., Волгін Н.А., Горелов Н.Л., 

Дуракова І.Б., Дятлов В.А., Журавльов П.В., Зайцев В.В., Старшин А.П., 

Карташова ЯВ., Кибанов А.Я., Колосова Р.П., Куланов МН., Магура M.L, 

Маслов СВ., Матирко В.І., Олегов Ю.Г., Половинко В.С., Потуданская В.ФЧ

Уечтггмйй. С'ёЙистошкмгклэд зкй^ММи<>21і^яи^ ШІПМИИДОІй 

ID TaHfimtcic^ МЯЦЯОШСЫММ0 укмйерлтытцы u.wmh НИ Й^йійдйимп, Н» 1 - W4
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Руденко Г.Г,, Сотникова C.L, Травін В.В., Шекшня С.В. та ін. Tie дивлячись на всі 

досягнення і праці, в системі управління персоналом постійно відбуваються збої, 

що характеризуються такими явищами як плинність кадрів, конфліктні ситуації, і 

як наслідок стрес і не задовільний кінцевий результат діяльності підприємства.

Мста статті поля гас в аналізі та узагальненні методичних аспектів 

стимулювання управлінських працівників на основі комплексної оцінки праці.

Виклад основного матеріалу. Ефективність роботи підприємства 

розраховується як відношення фактично досягнутих показників до базисних 

значень кінцевих результатів діяльності, визначених теоретично {зважених за 

допомогою вагових коефіцієнтів і функцій стимулювання щодо норми 

ефективності, рівний 100 батам). Методика визначення базисних значень 

грунтується на методах економічною аналізу, експертних оцінках і т.д.

Таким чином, чисельні значення економічних і соціальних показників 

розраховуються у вигляді процентного відношення фактичною значення до 

базисного кінцевому результату [1]:

(1)

рф
хл =^х100%,

де Х„ величина п-ного показника ефективності, виражена у відсотках;

Р^' — фактичне значення п-ного критериального показника за звітний 

період у натуральних одиницях;

Р„ ° — базисне значення п-ного показника (план, норматив, факт 

попереднього періоду) за звітний період в натуральних одиницях.

Отримане в результаті розрахунку чисельне значення Х„ свідчить про 

ступінь досягнення кінцевого результату' (виконання, перевиконання, 

недовиконання) і повинно мати різну економічну оцінку.

Найважливішим завданням ринкової економіки є досягнення кінцевого

Б ц сін н к к Сгікиашя і llt ьгкюг d J< d ЦйЯМ»£»“ ЭД-шв кішш/яч«до и а raw и■ урм 
1'АЦмМвСКШв МйфйОШМММО укайрйШШй ЖЫАШ ан flrpwidauM^ № Я - 2014 Л]



»ІУРИЗМ И МЕНЕДЖМЕНТ*

результат)' з найменшими витратами ресурсів і високою якістю продукції З 

метою вирішення нього завдання в комплексі застосовуваних заходів вводиться 

економічне стимулювання дмяі нення кінцевих результатів.

Воно реалізується шляхом використання математичних функцій 

стимулювання [1].

Y^/iXJ (2)

де Yn — чисельне значення скоригованого п-го показника кінцевого 

результату, у %;

f(xn) — математична функція стимулювання л-гс показника.

При 100%-ому виконанні базисного показника ^коригований показник 

також має дорівнювати 100%, а при відхиленнях розраховується по конкретній 

функції стимулювання в залежності від важливості і економічного значення 

показника.

Аналіз використання функцій стимулювання а господарській практиці 

доводить доцільність застосування 4-х основних видів стимулювання;

1. Y X — стимулювання по «лінійній висхідній» (рис, 1,). При такому виді 

стимулювання заохочується кожен відсоток досягнення кінцевого результату'. Так 

оцінюються показники прибутку, продуктивності праці, обсягу товарної 

продукції.

2. Y 2(H) - X — стимулювання по « лінійної низхідній » (рис. 2.). В цьому 

випадку заохочується досягнення результату з найменшими витратами ресурсів, а 

за перевитрату ресурсів нараховується менше число балів. Постійний коефіцієнт 

200 необхідний для того, щоб при X = 100. мати еквівалентне значення Y = 100 у 

відсотках. При 100% досягненні критерїального показника X — стимулювання Y 

також становить 100%. Ця формула застосовується для «витратних» показників: 

витрати на 1 грн. продукції, плинність кадрів, фонд зарплати, втрата робочого 

часу і тщ,

3. Стимулювання по «піраміді» (рис. 3.). Здійснюється тоді, коли
J^E№MHK ІЧл£#Ґ4»ЄУЙ>.^ -ДКОНйИІОлП-JMU4W№^ «БНГЛІНіГЙ^Жй

Д2 ГііДричгІ Кіхп Шіршні«. 1 ншдо уішА^ММИМ клмш ЛИ. вгртиддага № 3,-2014
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заохочується тільки 100% досягнення кінцевого результату і не заохочується 

недовиконання і перевиконання. При цьому до 100% чисельне значення 

скоригованого показника визначається за формулою:

¥ = X, а при X > 100 % - за формулою ¥ = 200 - X (3 )

Стимулювання по «піраміді» характерне для масового і серійного 

виробництва (застосування штрафних санкцій при перевиконанні пов’язано з 

негативними настілками «роботи на складі»).

4. Функція зворотного стимулювання або «штрафних санкцій» (рис, 4) 

передбачає нарахування негативних відсотків за формулою:

¥« X (4)

коли чисельне значення вказаного показника призводить до негативних 

явиш у виробництві та управлінні (брак, травматизм, порушення дисципліни).

Ці показники не плануються, але вони враховуються у вигляді штрафних 

санкції.

У лінійних функціях стимулювання використаний «закон терезів», який 

означає, що при досягненні кінцевого результату нараховується стільки ж 

відсотків, скільки їх знімається при його недосягненні.

Для визначення важливості окремих критеріальних показників у кінцевому 

результаті діяльності підприємства вводяться вагові коефіцієнти. Вагові 

коефіцієнти (В.,) характеризують відносну важливість показників у їх сукупності і 

прямо пропорційно впливають на величину окремих показників ефективності 

роботи.

Вагові коефіцієнти визначаються методом експертних оцінок, і їх величина 

виражається в частках одиниці. Окремі показники ефективності характеризують 

внесок кожного критеріального показника в загальну ефективність роботи (у 

досягнення кінцевого результату).
І&ЇЙЕННЕ Срі»'<мстас>яц’йї^ ДЖІЧМіІИНКТ>-?ІМЬ*:иГіІИ^ КМПМИИЇГ.ЇНМ 

йі^мфгаого шциоилібніїлі до&рніммми шарілі В, н. МфмЛгквм^ № X >9014 33
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Розраховуються окремі показники у вигляді перемноження скоригованого 

показника ¥п і вагових коефіцієнтів Ип за формулою [1]:

Пп =¥Ж (5)

де /7 „ — значення л-ного окремого показника ефективності роботи 

персоналу в балах; а Рл — ваговий коефіцієнт «-ного окремого показника в долях. 

Комплексний показник ефективності роботи персоналу е чисельним вимірником 

досягнутих кінцевих результатів виробництва і управління.

Рис. І Стимулювання по «лінійній висхідній» функції

Рис. 2 Стимулювання по «лінійній низхідній» функції

В&НСНЗЖ &&№№М4ІЙМ» ?л<ійа«мв<і>гилніамшім^вд нманюнііши

ГиЛричеєклвд гаїїдотшіню ^мкіїертшісгдо кіггиц кИ. ве>ШІ<ІПііМ№. № 1 - 2014
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Рис, 3. Стимулювання го функції «піраміда».

Комплексний показник ефективності роботи персоналу (П в балах) є 

середнім арифметичним відношенням суми окремих показників до суми вагових 

коефіцієнтів [1]:

ЯГ

п = ^---- ’
І ^ (6)
г-і

де « — число приватних показників ефективності.

Оцінка підсумкового значення комплексного показника ефективності 

роботи персоналу залежить від його чисельної величини :

— якщо ця величина менше 95 балів, то персонал працював 

незадовільно',

— якщо 95 < П < 100 балів, то персонал працював задовільно, але має 

резерви по продуктивнос ті праці та якості роботи:

Вй»»іга С^йГОіимаї ін^ ЛіВДтіші^і^^ додоцімфійія
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якщо 100 < П < 105 балів і виконані всі окремі показники, то загальна 

оцінка роботи персоналу є гарною ;

— якщо 11 > 105 балів, то загальна оцінка робо ти персоналу є відмінною.

Практична цінність даного показника полягає в можливості оцінки 

динаміки функціонування персоналу підприємства за різні періоди часу; 

об’єктивному розподілі фонду оплати праці між підрозділами підприємства; 

планомірному впливі на підрозділи підприємства для забезпечення його 

оптимального функціонування.

Існує кілька модифікацій бального методу оцінки ефективності роботи 

персоналу [1]:

Бальна оцінка ефективності роботи організацій (БОЕР) для підприємства 

застосовується для оцінки роботи всього персоналу.

Комплексна оцінка управлінської праці ( КОУП) — для підрозділів 

підприємства (управлінський персонал).

Метод БОЕР в спрощеному вигляді — це розрахунок результативності 

персоналу підприємства за конкретний період часу. В основі методу лежать 

відомі принципи — найменшою ціною, досягнення кінцевого результату'.

Ефективність роботи підприємства за конкретний період часу визначається 

чисельним значенням комплексного показника ефективності, що характеризує 

величину досягнутого результату щодо поставлених цілей діяльності значення 

показника БОЕР, базується на досягненні кінцевих результатів підприємства, 

ефективності використання ресурсів, забезпечення соціального розвитку 

колективу. Цей метод дозволяє оцінити ефективність роботи підприємства і 

організацій, а також їх структурних підрозділів за певний період часу (місяць, 

квартал, рік). Застосування сучасної обчислювальної техніки і програмного 

забезпечення дозволяє використовувати для розрахунку підсумкового значення 

комплексного показника ефективності роботи персоналу' велику кількість 

критеріальних показників. Однак, із зростанням числа показників ефективності 

відбувається зменшення значущості вагових коефіцієнтів, які маючи величину 

0,01 або 0,002 при наявності показників з питомою вагою 0,05-0.1. не дають 
ІІОДШШК Се^ЛЖЖ(М'НК0№ ЗВДИІйЙІІПІЧДОігііі^^ ККПіїШНІіОД
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:лотного збільшення точності розрахунків. Тому число окремих показників 

ефективності не повинно перевищувати 20 [5, с. 26].

Проблема порівняння інженерної та управлінської праці розумової та 

фізичної діяльності, визначення конкретного внеску кожного керівника, фахівця і 

службовця в кінцеві результати діяльності підприємства зростає в умовах 

ринкової економіки.

Як уже зазначалось раніше проблема комплексної оцінки управлінської 

праці всебічно вивчаться багатьма дослідниками. Відомо більше 15 методик 

оцінки якості праці фахівців та надійності управління. Розглянемо методику 

КОУП. Ця методика призначена для визначення внеску конкретного підрозділу 

підприємства (цеху, відділу, служби і т.д-) в кінцеві результати роботи. Основу 

КОУП складають економічні, соціальні та організаційні показники, які розділені 

на 3 основні групи;

Основні показники характеризують загальну ефективність роботи 

підприємства за методикою БОЕР.

- Додаткові показники відображають специфіку роботи конкретного 

структурного підрозділу і організацію праці персоналу.

- Допоміжні показники характеризують соціальну ефективність персоналу.

Номенклатура показників КОУП визначається методами експертних оцінок, 

анкетування, кореляційно-реірссивного аналізу на основі послідовних логічних 

Ітерацій таких як;

- побудова матриці розподілу показників між структурними підрозділами 

підприємства. Рядками матриці є економічні та соціальні показники, а стовпцями 

— структурні підрозділи, включаючи керівництво;

- визначення вагових коефіцієнтів показників КОУП з використанням 

методів експертних оцінок;

- визначення математичної функції стимулювання для кожного приватного 

показника ефективності, щоб забезпечувалося виконання контрольних цифр 

річного плану підприємства, економічних нормативів і показників соціального 

розвитку колективу.
№хшинк: С^гоіздюімхімф ііадяаміМАїї^^^ цмґйшн^ші
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Наявність показників КОУП по всіх структурних підрозділах підприємства 

дозволяє об'єктивно підбити підсумки змагання і розподілити преміальний фонд 

відповідно до індивідуальних внесків в кінцеві результати виробництва. 

Преміальний фонд розподіляється пропорційно чисельним значенням показників 

КОУП і основною заробітною платою працівників апарату управління [1]:

Ф. = Ф (7)

:=1

де Фх — преміальний фонд, нарахований г-му структурному підрозділу, 

грн.;

Ф — загальний розмір преміального фонду, нарахованого апарату 

управління, грн.;

Зг — фонд основної з/п працівників 7-го підрозділу, грн.;

Пх — розрахункове значення показника КОУП для х-го підрозділу, Бали;

w —число структурних підрозділів в апараті управління.

Економічна ефективність методики КОУП пояснюється двома групами 

факторів:

- по-перше, за рахунок підвищення економічності роботи апарату управління 

внаслідок скорочення втрати робочого часу, зростання трудової дисципліни і 

творчої активності працівників, чіткого розподілу відповідальності за доручену 

роботу;

- по-друге, за рахунок підвищення ефективності роботи виробничого 

персоналу, стимулювання його праці залежно від кінцевих результатів 

виробництва.

Особистість характеризується не тільки тим з, що вона робить, а й тим як 

вона це робить.

Коефіцієнт трудового внеску (КТВ) є кількісним вимірником

індивідуальною трудового вкладу (участі) працівників у кінцевому результаті
ВегігіпіиК ОйЙВДеіімм^ зкіШяшйн^Шішш шжкішийлнл
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діяльності структурного підрозділу підприємства.

Розглянемо методику оцінки по КТВ як частину бального методу оцінки 

ефективності роботи управлінського персоналу.

КТВ є доцільним застосовувати для розподілу преміального фонду та 

додаткової заробітної плати (винагороди), оскільки основна заробітна плата 

і тариф, оклад) зафіксовані в трудовому договорі або при наймі на роботу.

КТВ використовується дня оцінки індивідуального внеску окремих 

робітників і службовців, а ефективність роботи підрозділу розраховується за 

методикою КОУП,

Сума винагороди за кінцевий результат визначається за результатами 

роботи за місяць. За відсутності упущень в роботі винагорода виплачується в 

повному обсязі. Якщо протягом місяця були відзначені упущення, то розмір 

винагороди зменшується відповідно до коефіцієнта, який визначається з 

урахуванням даних таблиці 1.

У цій таблиці наведена шкала досягнень і упущень в роботі; в разі 

досягнення високих результатів і якості праці розмір винагороди збільшується 

пропорційно КТВ, який визначає керівник підрозділу з урахуванням фактичних 

досягнень [6, с. ЗО].

КТВ кожного працівника розраховується залежно від вагомості досягнень 

і' +) і упущень (-) за такою формулою:

^ ’1+X»; ■
то

де \Уі — вагомість і-го досягнення або упущення в роботі (і = 1,2 ... п);

п — число показників у шкалі, од.

Пенник ЛЙйОВДЖМІ^й  ̂джпмїШігао-г^дмідаї^ тшашшмуїміі 
лйркчгскл^ машкнілш«№і» довйргамміім жмніа R И Аерийноомь № 3. - 2914 з?



Розмір премії кожного працівника (ї") розраховується за формулою

«туризм И МЕНЕДЖМЕНТ»

Шкапа коефіцієнтів т
Таблиця ] 

судового внеску (КТВ)
№ Показник Значення 

коефіцієнта XV,
Перелік упущень в роботі

1.1 Невиконання квартальних і місячних 
завдань, оперативних доручень керівника.

-0,25

1.2 Порушення трудової ДИСЦИПЛІНИ

(запізнення, прогул тощо)
-0,25

1.3 Низька якість, грубі помилки і неточності в
-Роботі

-0,25

1.4 Безгосподарність, недбале ставлення до 
матеріальних цінностей та майна підприємства

-0,10

1.5 Дії або поведінка, які знижують імідж 
підприємства

-0,10

1.6 Знаходження співробітника на лікарняному, 
адміністративному або творчій відпустці

-0,10
іа кожний тиждень

17 Упущення в роботі, які потягли за собою 
значний моральний і матеріальний збиток

-0,5

1.8 Поява на роботі в нетверезому стані, 
розкрадання сировини, матеріалів або 
інструментів

-1,0

2. Перелік досягнень в роботі
2.1 Перевиконання квартального та місячного 

плану, оперативних завдань керівника
+ 0.25

2.2 Висока трудова дисципліна, понаднормова 
робота

+ 0.25

2.3 Висока якість праці, точність і грамотність у 
роботі

+ 0,25

2.4 Дбайливе ставлення до матеріальних 
цінностей, економія ресурсів

+ 0,10

2.5 Дії, ЩО підвищують імідж підприємства + 0,10
2.6 Робота співробітника без лікарняних листів, 

адмін іс грагивних відпусток
+ 0.10

2.7 Досягнення в роботі, які принесли 
підприємству економічну ВИГОДУ

+ 0,5

2.8 Значні успіхи і досягнення в роботі, що 
принесли велику користь

+ ІД

[6, с. 29]:
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(?)

де, ФЬ7 — загальний розмір коштів, виділений для преміювання підрозділу, 

тис, грн.;

Кі — коефіцієнт трудового вкладу і-го працівника;

т— число штатних працівників, осіб.

Посадовий оклад і винагорода виплачуються працівникові за сумлінне 

виконання функцій, зафіксованих в посадовій інструкції і в контракті 

співробітника, а премія — за індивідуальний внесок у кінцеві результати.

При практичних розрахунках КТВ організаціям можна рекомендувати 

шкалу значень, побудовану на «теорії терезів», при якій значення показників 

перебувають в діапазоні 0 < Кі < 2. При цьому нормативне значення хорошого 

працівника дорівнює одиниці (КТВ ~ І).

КТВ є суб'єктивною оцінкою результату і складності праці і застосовується 

тільки тоді, коли інші методи нормування та оплати праці не дозволяють 

визначити внесок учасників.

Розподіл премії та винагороди всередині підрозділу повинен проводитися 

строго по КТВ. в іншому випадку КТВ с просто формою морального впливу на 

колектив. Керівництво також повинно отримувати премію з КТВ.

Модель розподілу преміального фонду серед підрозділів побудована на 

поєднанні нормативного методу планування праці, бальної оцінки досягнутого 

результату за методикою КОУП і оцінки індивідуального внеску працівників на 

основі КТВ.

Алгоритм розподілу преміальної фонду між підрозділами організації 

безпосередньо по коефіцієнтах трудового вкладу (КТВ) наведено в 

таблиці 2 [6, с. 32].

ВмяаМ СлМлиолаллгвгв лшішиак^гучміапшічяікія» шевмарм
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Таблиця 2
__________ Розподіл премії серед працівників підрозділу пропорційно КТВ

« П РИЗМ И МЕНЕДЖМЕНТ-

Посада Число 
одиниць

Оклад, 
гри.

КТВ, 
долі

Середня 
премія, 
Ірн.

Премія 
робітника, 
грн.

Загальний 
заробіток, 
грн.

і 2 3 4 5 б 7

Начальник
ВІДДІЛУ

Старший 
інженер
Технік

Менеджер

Всього

Особливості даного способу розрахунку полягає в тому, що спочатку 

визначається середня премія шляхом ділення преміальною фонду підрозділу (Ф/ 

в гри.) на суму балів КТВ (^а; ):

З” =^-
(10)

Результати вписуються в ірафу 5 таблиці 2 Розрахункова премія працівника 

(в гри,) розраховується шляхом множення чисельною значення КТВ (Кі) на 

середню премію в розрахунку на нормативний бал КТВ (37) за 

формулою [6,с. ЗІ]:

з; = h; * з; (11)

Перемножуючи середню премію на конкретні значення КТВ працівників,

отримуємо диференційовані розміри премій всередині підрозділу .
Ягашнж CefafHiioiuutriüMû мбмоміняі-лі^амішиї/іиого ммемниуни
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Такий спосіб розподілу премій враховує індивідуальний внесок працівників, 

і не допускає впливів посадових окладів на величину премії.

Вибір конкретного способу розподілу премії з КТВ залежить від 

психологічного клімату' колективу, і його краще узгоджувати на загальних зборах 

трудового колективу або в правлінні організації.

Основним економічним стимулом мотивації праці в ринковій економіці є 

фонд оплати праці. Для більшості керівників, фахівців і службовців ще довго 

заробітна плата буде основним критерієм оцінки значущості праці.

Висновки. Наукове обгрунтування розподілу фонду оплати праці між 

підрозділами за методами БОЕР, КОУП і КТВ створює основу для реалізації 

принципу соціальної справедливості та дозволяє уникати зрівнялівки в оплаті 

кваліфікованої праці і заохочувати творчих і ініціативних працівників. Розмір 

матеріального заохочення залежить від економії планового фонду оплати праці, 

що створює реальні передумови для роботи меншою чисельністю, максимального 

суміщення посад та скорочення втрат робочого часу.
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