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ВСТУП 

Сучасний менеджмент вже безперечно визнає, що головною 
рушійною силою розвитку підприємства є людина. Від того, 
наскільки повно реалізує кожен працівник свій професійний та 
особистісний потенціал у процесі праці, ефективності його трудової 
поведінки залежать результати діяльності і підприємства, і галузі, і 
економіки у цілому. Це в повній мірі відноситься до підприємств 
залізничного транспорту, галузі, яка має стратегічне значення для 
розвитку України. 

Традиційний підхід в управлінні кадровою складовою 
підприємств залізничного транспорту сьогодні забезпечує процес 
формування та розвитку ефективної трудової поведінки лише 
частково. Система комплексного управління трудовою поведінкою 
працівників ще не сформована - існує її фундамент, в якому найбільш 
відпрацьованими є адміністративно-організаційні методи управління. 
На жаль, не відповідає вимогам змін у соціально-економічному 
просторі, стратегічних перетворень в галузі та якісному задоволенню 
потреб працівників система мотивації та оплати праці. Удосконалення 
потребує і система оцінки, відбору та розстановки кадрів, яка повинна 
бути спрямована на досягнення цілей Укрзалізниці та зростання 
кадрового потенціалу галузі поряд із створенням умов для найбільш 
повної реалізації професійного та особистісного потенціалу кожного 
працівника в його трудовій поведінці. Означені проблеми 
обумовлюють актуальність пошуку ефективних методів оцінки й 
управління трудовою поведінкою працівників залізничного 
транспорту. 

Теоретико-методологічну базу дослідження складають праці 
таких вітчизняних та зарубіжних вчених, які зробили вагомий внесок 
в дослідження ключових проблем, методів та поведінкових аспектів 
управління персоналом, в тому числі у галузі транспорту: 
В. Адамчука, А. Афоніна, А. Берга, Д. Богині, В. Верховіна, 
В. Диканя, А. Дороніна, М. Дороніної, П. Друкера, Л. Калініченко, 
А. Колота, О. Криворучко, І. Кулькової, Р. Лепи, Д. Мак-Грегора, 
А. Маслоу, Е. Мейо, О. Новікової, О. Ромашова, Г. Саймона, 
Л. Сасіної, О. Слінкової, Н. Тюхтенко, Н. Шаталової, Л. Шаульської, 
В. Ядова, Д. Ядранського та ін.  

Віддаючи належне науковій та практичній значущості праць 
названих учених, слід зазначити, що досі недостатньо опрацьованими 
залишаються важливі питання комплексного управління трудовою 
поведінкою працівників підприємств залізничного транспорту з 
урахуванням соціокультурного підходу. Існує необхідність уточнення 
понятійного апарату предметної області дослідження, встановлення 
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факторів детермінації, методів оцінки трудової поведінки. Актуальність 
вищезазначених питань зумовила вибір теми монографії, постановку її 
мети та завдань, побудову логіки та структури. 

Обраний в даній монографії об’єкт дослідження - трудова 
поведінка працівників підприємств залізничного транспорту.  

Предмет дослідження - сукупність теоретико-методичних та 
прикладних положень щодо управління трудовою поведінкою 
працівників підприємств залізничного транспорту з урахуванням 
принципу соціокультурної ідентичності. 

Метою даної монографії є розроблення теоретико-методичних 
положень та науково-практичних рекомендацій щодо комплексного 
управління трудовою поведінкою працівників підприємств залізничного 
транспорту відповідно до парадигми домінуючого впливу на її 
формування, реалізацію та розвиток соціокультурних детермінант. 

Для досягнення поставленої в монографії мети передбачено 
вирішення таких завдань: 

- удосконалення теоретичних засад управління трудовою
поведінкою працівників підприємств на основі соціокультурного 
підходу;  

- класифікація факторів детермінації трудової поведінки шляхом
виділення їх рівнів та доведення домінантної дії соціокультурного 
фактора на процес детермінації трудової поведінки; 

- розробка науково-методичного підходу до визначення та
формування ефективної трудової поведінки працівників з урахуванням 
принципу соціокультурної ідентичності; 

- розробка типології трудової поведінки працівників, що заснована
на принципі соціокультурної ідентичності, та визначення напрямів її 
застосування в управлінні трудовою поведінкою персоналу 
підприємства; 

- виконання комплексного аналізу важелів управління трудовою
поведінкою працівників на підприємствах залізничного транспорту; 

- розробка методики та проведення оцінки ефективності мотивації
трудової поведінки працівників підприємств залізничного транспорту; 

- обґрунтування необхідності впровадження компетентнісного
підходу в систему підготовки, оцінки та відбору кадрів залізничного 
транспорту та розробка методичного підходу до оцінки рівня розвитку 
ключових корпоративних компетенцій працівників;  

- визначення сутності та обґрунтування методичних засад
формування корпоративної системи мотивації та оплати праці на 
підприємствах залізничного транспорту України;  

- розробка методики оцінки ефективності командної взаємодії на
основі ціннісно-мотиваційної єдності працівників. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ДОСЛІДЖЕННЯ ТРУДОВОЇ 

ПОВЕДІНКИ ПРАЦІВНИКІВ 

 

1.1. Актуалізація наукових досліджень у сфері управління 

трудовою поведінкою працівників. Сутність трудової поведінки 

 

Головною передумовою в забезпеченні якісного розвитку та 

досягненні високої конкурентоспроможності підприємств є ефективна 

система менеджменту. Але з великої кількості функціональних сфер 

управлінської діяльності особливої уваги заслуговує управління 

кадровою складовою підприємства. Це обумовлено зростанням 

значення людського фактора у досягненні конкурентних переваг 

підприємств, особливо в умовах системної кризи. 

У зв'язку з розширенням та поглибленням галузі знань, 

присвяченої питанням управління людською складовою підприємств, 

був сформований  великий понятійний апарат. Так, в науковій 

літературі з кадрового менеджменту існують такі поняття: управління 

персоналом / кадрами, управління трудовими / людськими ресурсами, 

управління трудовим / кадровим / людським потенціалом, управління 

людським капіталом, управління трудовою зайнятістю / активністю / 

поведінкою працівників та ін. Різноманіття термінів, що 

характеризують дану сферу управлінської діяльності, головним чином, 

обумовлене еволюціонуванням підходів до розуміння ролі і значення 

людини на підприємстві та особливостями тих методів управління, що 

застосовуються для координації поведінки персоналу на підприємстві. 

Кожен з них має свою специфіку та галузь застосування (макро- або 

мікроекономіка).  

Узагальнення літератури, проведене вітчизняними вченими       

А. Дороніним [68, с. 37] та Н. Базалійською [27, с. 102], дало 

можливість відслідкувати процес розвитку моделей людини в 

економічній системі й відповідних теорій організації, побудованих на 

їх основі (див. рис. 1.1), та виявити особливості прояву в кожній із них 

поведінкової компоненти трудової активності людини. 

Простежуючи хронологію розвитку моделей людини та 

еволюцію теорій організацій в економіці, можна зробити висновок про 

перехід базового джерела функціонування організацій з 

«переважаючого матеріального» до «системного поведінкового». 

Тобто кожна наступна модель людини та теорія організації спрямована 

на підвищення ефективності роботи з людським фактором та 

зосередження уваги на поведінці працівників в організації.   
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ВПЛИВУ ПОЧУТТІВ І НАСТРОЮ ПРАЦІВНИКІВ НА ЇХНЮ ТРУДОВУ АКТИВНІСТЬ; ПРАЦІВНИК, ВСТУПАЮЧИ В ОРГАНІЗАЦІЮ, 

БЕРЕ НА СЕБЕ ПЕВНУ ТРУДОВУ РОЛЬ, ЯКА ВИЗНАЧАЄ СПЕЦИФІЧНУ МОДЕЛЬ ТРУДОВОЇ ПОВЕДІНКИ

ТЕОРІЇ ОРГАНІЗАЦІЇ:

ТЕОРІЯ СТОРІН УЧАСНИКІВ, ЩО ВЗАЄМОДІЮТЬ (Р. ЛАЙКЕРТ); ТЕОРІЯ ОРГАНІЗАЦІЇ ЯК КООПЕРАТИВНОЇ СИСТЕМИ 

(Ч. БАРНАРД); ТЕОРІЯ ОРГАНІЗАЦІЇ ЯК ВІДКРИТОЇ СОЦІАЛЬНОЇ СИСТЕМИ (Р. КАНН, Д. КАТЦ); ТЕОРІЯ ОРГАНІЗАЦІЇ ЯК 

СОЦІОТЕХНІЧНОЇ СИСТЕМИ  (Є. ТРИСТ, Ф. ЕМЕРІ) 
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ХАРАКТЕРИСТИКИ МОДЕЛІ ЛЮДИНИ, ЩО САМОАКТУАЛІЗУЄТЬСЯ: 

МОЖЛИВІСТЬ РЕАЛІЗУВАТИ СВІЙ ПОТЕНЦІАЛ НА РОБОЧОМУ МІСЦІ; ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ КАР'ЄРНОГО ЗРОСТАННЯ; МОРАЛЬНЕ 

ЗАДОВОЛЕННЯ ВІД РОБОТИ; УЗГОДЖЕННЯ ЦІЛЕЙ ПРАЦІВНИКА З ЦІЛЯМИ ОРГАНІЗАЦІЇ

ПОВЕДІНКОВА КОМПОНЕНТА:

ПОВЕДІНКА ПІДЛЕГЛИХ ЗАЛЕЖИТЬ ВІД ПОВЕДІНКИ КЕРІВНИКІВ; ФОРМАЛЬНИЙ МЕХАНІЗМ УПОРЯДКУВАННЯ ТРУДОВОЇ 

ПОВЕДІНКИ; РОЗШИРЕННЯ СВОБОДИ УХВАЛЕННЯ РІШЕНЬ ВИКОНАВЦЯМИ ТРУДОВИХ ОПЕРАЦІЙ; ПОВЕДІНКА ПРАЦІВНИКІВ 

ОРГАНІЗАЦІЇ СПРЯМОВАНА НА ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ВИСОКОЇ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ РОБОТИ

ТЕОРІЇ ОРГАНІЗАЦІЇ:

ТЕОРІЯ XY (Д. МАКГРЕГОР); ТЕОРІЯ ІНТЕГРАЦІЇ ЛЮДИНИ ТА ОРГАНІЗАЦІЇ (Д. АРГИРІС); ПОВЕДІНКОВА ТЕОРІЯ ОРГАНІЗАЦІЇ 

(ДЖ. МАРЧ, Р. САЙЄРТ, Г. САЙМОН)
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ХАРАКТЕРИСТИКИ МОДЕЛІ КОМПЛЕКСНОЇ ЛЮДИНИ:

ДЕЛЕГУВАННЯ ПОВНОВАЖЕНЬ, БАЖАННЯ ЗМІНЮВАТИ РОБОТУ В РАМКАХ ОРГАНІЗАЦІЇ

ПОВЕДІНКОВА КОМПОНЕНТА:

СФОРМОВАНИЙ МЕХАНІЗМ МОТИВАЦІЇ ТРУДОВОЇ ПОВЕДІНКИ ЛЮДИНИ В ІНФОРМАЦІЙНО НАСИЧЕНОМУ СЕРЕДОВИЩІ; 

БАГАТОВАРІАНТНІСТЬ ТРУДОВОЇ ПОВЕДІНКИ ПРАЦІВНИКІВ ОРГАНІЗАЦІЇ ОБУМОВЛЮЮТЬСЯ НЕОДНОЗНАЧНІСТЮ 

СПРИЙНЯТТЯ Й ІНТЕРПРЕТАЦІЇ СПІВРОБІТНИКАМИ СИТУАЦІЙ, ЯКІ ВИНИКАЮТЬ У ЇХ РОБОТІ

ТЕОРІЇ ОРГАНІЗАЦІЇ:

ТЕОРІЯ ОРГАНІЗАЦІЇ ЯК СИСТЕМИ ОБРОБКИ ІНФОРМАЦІЇ (ДЖ. ГЕЛБРЕЙТ); ТЕОРІЯ ФОРМУВАННЯ ВЛАДИ ЧЕРЕЗ ДИЗАЙН 

ОРГАНІЗАЦІЇ (Р. МІНЦБЕРГ); ТЕОРІЯ ОРГАНІЗОВУВАННЯ (К. ВЕЙК); ТЕОРІЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ (Е. ШЕЙН)
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ХАРАКТЕРИСТИКИ МОДЕЛІ ЛЮДИНИ, ЩО ПІЗНАЄ ТА САМОВДОСКОНАЛЮЄТЬСЯ:

НЕОБХІДНІСТЬ ПОПОВНЕННЯ ЗНАНЬ; НАЯВНІСТЬ ПЕРЕДУМОВ ДЛЯ ПРАКТИЧНОГО ВИКОРИСТАННЯ ЗНАНЬ 

ПОВЕДІНКОВА КОМПОНЕНТА:

РОЗВИТОК ОСОБИСТОЇ ТРУДОВОЇ МАЙСТЕРНОСТІ; УПОРЯДКОВАНІСТЬ ТРУДОВОЇ ПОВЕДІНКИ ПРАЦІВНИКІВ ОРГАНІЗАЦІЇ; 

СТВОРЕННЯ МОДЕЛЕЙ ТРУДОВОЇ ПОВЕДІНКИ; ВНУТРІШНЯ СВІДОМА ГОТОВНІСТЬ САМОГО ПРАЦІВНИКА ВІДДАВАТИ СВІЙ 

ТАЛАНТ І ЗНАННЯ НА КОРИСТЬ ОРГАНІЗАЦІЇ; МАКСИМАЛЬНА УНІВЕРСАЛІЗАЦІЯ ВИКОНУВАНИХ ТРУДОВИХ РОБІТ ТА 

ВИРОБНИЧИХ ОПЕРАЦІЙ

ТЕОРІЇ ОРГАНІЗАЦІЇ:

ТЕОРІЯ ОРГАНІЗАЦІЇ, ЯКА ВЧИТЬСЯ (Д. АРГИРІС, Д. ШЕЙН І П. СЕНГЕ); ТЕОРІЯ ВІРТУАЛЬНОЇ ОРГАНІЗАЦІЇ (У. ДАВИДОВ І 

М. МАЛОНЕ); ФЕМІННА ТЕОРІЯ ОРГАНІЗАЦІЇ (ДЖ. РОТШИЛЬД); ТЕОРІЯ ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОЇ ОРГАНІЗАЦІЇ (М. РУБЕНШТЕЙН, 

Ф. ФІРТЕНБЕРГ)

Рис. 1.1. Еволюція та взаємозв’язок розвитку моделей людини в 

економічній системі та теорій організації з відображенням 

поведінкової компоненти (західний менеджмент) [27, 68] 
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Зароджений в сучасних дослідженнях якісно новий погляд на 

працівника підприємства не тільки як на ресурс виробничої системи 

(трудовий, людський), а й як на головний суб’єкт і об’єкт управління 

– особистість із власними потребами, мотивами, цінностями, знайшов

своє відображення в десятках наукових робіт. Зокрема, на увагу

заслуговують праці: А. Дороніна та М. Дороніної [67, 68], які

розглядають поведінкову компоненту трудової активності персоналу

в контексті інтелектуалізації капіталу підприємства; А. Полубєдової

[8, 148], яка досліджує фактори формування управлінського впливу

на трудову поведінку персоналу та способи гармонізації колективів

працівників на підприємстві; О. Миронової [246], яка застосовує

поведінковий підхід до антикризового менеджменту персоналу

підприємства; Н. Тюхтенко [215], яка розглядає управлінські аспекти

трудової поведінки в системі кадрового менеджменту, та ін.

В традиційному економічному уявленні людина більше 

сприймалася як раціональний механізм (модель людини економічної), 

чиї дії повністю підпорядковані логіці, спрямовані на досягнення 

поставленої мети і вільні від дестабілізуючих впливів потреб, 

почуттів, емоцій. Сьогодні ж економісти починають поступово 

усвідомлювати необхідність врахування ірраціональних факторів у 

поведінці людей, приймаючи їх такими, які вони є насправді: 

унікальними, суперечливими, своєрідними. Роком яскравого спалаху 

поведінкової економіки став 1994-й р., коли Д. Лейбсон [7] захистив 

докторську дисертацію з економіки, основною темою дослідження 

якої стала сила волі. Інтерес, який викликала ця дисертація, виявився 

приголомшливим.  

Нещодавно, у 2002 р., Нобелівську премію в галузі економіки 

отримав американський вчений-психолог Д. Канеман [201] «за 

застосування психологічної методики в економічній науці, особливо - 

при дослідженні формування суджень і прийняття рішень в умовах 

невизначеності». А у 2013 р. дану премію отримали Ю. Фама,  

Л.  Гансен, Р. Шиллер «за їхній емпіричний аналіз цін на активи». 

Вченим, на основі вивчення ірраціональності поведінки інвесторів, 

вдалося пояснити волатильність (мінливість) ринку цінних паперів. 

Вони показали, що на різних часових проміжках діють різні закони: 

на коротких — класичні ринкові уявлення, засновані більше на 

математиці і логіці, а на більш довгих — психологічні особливості 

мислення і дій людей, що змінюють до невпізнанності «чисту» 

ринкову картину. 

Про те, що сьогодні достатньо чітко простежується тенденція 

зближення предметної галузі дослідження таких наук, як економіка, 
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політологія, соціологія, психологія, антропологія, свідчить значна 

кількість відомих праць нобелівських лауреатів (див. дод. А). На це 

звертають увагу й вітчизняні вчені, обґрунтовуючи справедливість 

гіпотези розвитку гуманізації економічних теорій та пов’язану з нею 

необхідність полідисциплінарного підходу до вивчення економічних 

явищ та процесів [64].  

З цього приводу в своєму автобіографічному нарисі Г. Саймон 

[17] дуже влучно відзначив, що необхідно сприяти тісній взаємодії 

вчених різних (природних і суспільних) наук, щоб вони могли спільно 

докладати свої зусилля, спеціальні знання та вміння до тих багатьох 

складних суспільних питань, які вимагають різних типів мудрості.  

Також актуальність переходу на поведінкову модель управління 

персоналом виробничих організацій доведена й вітчизняними 

вченими. Зокрема,   М. Дороніною та В. Ковальовою було проведено 

аналіз думок вчених, які працюють над проблемами в даній 

предметній галузі менеджменту (вісім докторів та вісім кандидатів 

економічних наук), а також спеціалістів, що мають справу з 

управлінням персоналом (102 співробітники системи управління ВАТ 

«Турбоатом»), на предмет визначення актуальності поведінкових 

аспектів управління персоналом виробничих організацій. На основі 

оцінки потужності колективної думки [71, с. 32] було виявлено, що 

досить високе значення актуальності (94 % респондентів) одержала 

необхідність змін в управлінні персоналом, що свідчить на користь 

інтенсивного освоєння і використання категорії «поведінка» в 

менеджменті. Високу оцінку (81 %) одержали запитання щодо 

необхідності формування еталона поведінки шляхом розроблення 

етичного кодексу й запитання щодо необхідності розробки науково-

методичного забезпечення управління поведінкою. Це підтверджує 

необхідність та доцільність вибору предметом нашого дослідження 

категорії «трудова поведінка» (далі ТП) та, відповідно, «управління 

трудовою поведінкою працівників». 

Отже, найбільш характерною ознакою сучасної науки є 

поглиблення міждисциплінарності досліджень предметної галузі. Як 

ми бачимо, ця тенденція не минула і економічну сферу людської 

діяльності, в теоретичних дослідженнях якої з’явилися такі напрями, 

як економічна соціологія, економічна психологія, соціологія та 

психологія праці, соціологія та психологія управління. До 

традиційних об’єктів економіки (товар, труд, фінанси) додаються 

феномени, що мають соціально-психологічну природу (цінності 

культури, потреби, внутрішнє задоволення, якість життя, сила волі), 

виникають міждисциплінарні інтегровані категорії – економічний 
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вибір, економічна свідомість, економічна культура, соціально-

економічна відповідальність, економічна поведінка, із виділенням у її 

складі трудової, монетарної, споживчої та інших видів поведінки  

(див. рис. 1.2). Саме поведінкова компонента, яка чинить величезний 

вплив на ефективність суспільної праці та дає можливість 

застосування в управлінні нею соціально-психологічних методів та 

неформальних (логіко-інтуїтивних) важелів, сьогодні привертає 

найбільшу увагу науковців різних наукових напрямів.  

 

ЕКОНОМІЧНА ТЕОРІЯ

МЕНЕДЖМЕНТ

ПСИХОЛОГІЯ
СОЦІОЛОГІЯ

ТРУДОВА 

ПОВЕДІНКА

ЕКОНОМІЧНА 

ПСИХОЛОГІЯ;

ПСИХОЛОГІЯ 

ПРАЦІ

ПСИХОЛОГІЯ 

УПРАВЛІННЯ

СОЦІОЛОГІЯ 

УПРАВЛІННЯ;

ОРГАНІЗАЦІЙНА

ПОВЕДІНКА

СОЦІОЛОГІЯ 

ПРАЦІ;

ЕКОНОМІЧНА 

СОЦІОЛОГІЯ

 
 

Рис. 1.2. Трудова поведінка як предмет дослідження різних наук 

Джерело: складено на основі [71]. 

 

Трудова активність людини відіграє вирішальну роль в 

процесі праці. Тривалий час вона досліджується представниками 

різних наукових напрямів (філософії, історії, економіки і т.д.). Як 

відомо, трудова активність складається із трудової діяльності та ТП, 

причому остання входить в трудову діяльність як найважливіший 

компонент (див. рис. 1.3). Це визначає об’єктивну необхідність 

міждисциплінарного дослідження поведінки суб’єктів трудової 

діяльності як однієї з форм трудової активності працівників. 

Трудова діяльність — це одна з форм людської діяльності, 

спрямована на перетворення природного світу і створення матеріальних 

й духовних благ [88, с. 20]. У структурі трудової діяльності 

виокремлюють: предмети праці — ті матеріали (метал, глина, камінь, 

пластмаса та ін.), на перетворення яких спрямована трудова діяльність; 

засоби праці — всі пристрої, прилади, механізми, обладнання, 

енергетичні системи та ін., за допомогою яких піддаються 

перетворенню предмети праці; технології праці — прийоми і способи, 

що застосовуються в процесі трудової діяльності; продуценти трудових 
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замислів і дій — люди, які свідомо ставлять цілі на виробництво певних 

благ та оживляють, одухотворяють і спрямовують трудовий процес 

через власні дії та вчинки, тобто ТП. 

 

ТРУДОВА АКТИВНІСТЬ

ТРУДОВА ДІЯЛЬНІСТЬ

ТЕХНОЛОГІЇ ПРАЦІ 

(МЕТОДИ, ПРИЙОМИ 

І СПОСОБИ)

ПРЕДМЕТИ ПРАЦІ 

(МАТЕРІАЛИ, 

СИРОВИНА)

ЗАСОБИ ПРАЦІ 

(ПРИЛАДИ, 

ІНСТРУМЕНТИ)

ТРУДОВА 

ПОВЕДІНКА 

ПРАЦІВНИКА
ПОТРЕБИ 

ЗНАННЯ І 

НАВИКИ

КОМПЕТЕНЦІЇ

ДОСВІД

ТЕМПЕРАМЕНТ

М
ОТИВИ

 
Рис. 1.3. Трудова поведінка працівника як складова трудової 

активності 

Джерело: складено на основі [216, 217]. 

 

Кожне підприємство — це соціально-економічна система 

мікрорівня. Для управління такою системою закономірно постала 

необхідність вибудови не лише економічно вигідного, а й соціально 

орієнтованого менеджменту, застосування нових методологічних 

підходів, нової категоріальної «мови». За висновками А. Дороніна, 

«управління поведінкою персоналу в першу чергу слід позиціонувати 

відносно таких наукових напрямів, як менеджмент, управління 

персоналом, теорія організацій, теорія інтелектуального капіталу, теорія 

мотивації, організаційна поведінка. Сутність даного управління можна 

визначити як вплив на характер поведінки працівників, колективів 

організації через введення в дію певної системи факторів» [69, с. 24]. За 

таких умов, найбільш доцільним, на нашу думку, для упорядкування 

людського фактора на виробництві є застосування саме поняття 

«управління трудовою поведінкою працівників» (див. рис. 1.4). 
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Рис. 1.4. Особливості підходів «управління персоналом» та 

«управління трудовою поведінкою працівників» 

Джерело: авторська розробка. 

 

 Означена категорія відповідає принципу гуманізації праці та є 

більш особистісно-сфокусованою, індивідуалізованою, ніж «управління 

персоналом / кадрами», де персонал є сукупним поняттям, а методи 

управління розраховані не на окремого працівника, а на сукупність 

працівників, що класифікуються за видами виконуваної роботи 

(управлінський, обслуговуючий і т.д.).  

Спираючись на вже існуючі дослідження М. Дороніної, яка 

визначає найсуттєвіші відмінності між управлінням кадрами та 

управлінням людськими ресурсами, та доповнюючи бачення автора, 

визначимо, чим управління ТП відрізняється від вищезазначених 

категорій (див. табл. 1.1). 

Сьогодні головна мета керівництва — пробуджувати в людях їх 

найкращі якості, зокрема, здатність і бажання оперативно 

відгукуватися на будь-які зміни, ініціювати ці зміни, робити свій 

внесок у вирішення стратегічних та оперативних завдань. Головною 

метою управлінців стає підвищення трудової активності працівників у 

формі ТП, за рахунок задоволення їх потреб, гармонійного розвитку 

та зростання мотивації до високоякісної самовідданої праці. Це 

свідчить про безумовну актуалізацію поведінкового підходу до 

управління людською складовою підприємств (див. рис. 1.5).  
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Таблиця 1.1 

Різниця між підходами, що застосовуються для розуміння 

«людини в економічній системі»  

Критерії 

оцінки 

Управління кад-

рами / персоналом 

Управління людсь-

кими ресурсами 

Управління трудовою 

поведінкою 

працівників 

(курсив – бачення ав-

тора) 

1 2 3 4 

Предметна 

категорія 

Персонал - особо-

вий склад установи, 

підприємства, 

фірми або частина 

цього складу, 

виділена за 

ознакою характеру 

виконуваної 

роботи; Кадри – 

основний (штат-

ний) склад пра-

цівників установи, 

підприємства [36] 

Людські ресурси - 

специфічний і най-

важливіший з усіх 

видів економічних 

ресурсів. Як фактор 

економічного розви-

тку — це праців-

ники, що мають пе-

вні професійні нави-

чки й знання та мо-

жуть використову-

вати їх у трудовому 

процесі [48] 

Трудова поведінка - 

сукупність дій та 

вчинків працівника, 

рушійною силою яких 

виступає відчуття 

потреб, від-

дзеркалених у психіці 

людини, бажання 

досягти кінцевого 

необхідного резу-

льтату виходячи із 

власних знань, умінь 

та можливостей, а 

також із ситуації, 

що склалася у зов-

нішньому середовищі 

 

Ставлення 

до праців-

ника 

Джерело витрат. 

Співробітники – це 

фактори виробни-

цтва, і з ними пово-

дяться як із шахо-

вими фігурами 

Актив підприємс-

тва, що має цінність 

та потребує інвес-

тицій. Співробіт-

ники – це об’єкт ко-

рпоративної страте-

гії, фактор переваг у 

конкурентній боро-

тьбі, об’єкт інвести-

цій фірми 

Біо-соціо-духовна 

особистість. Співро-

бітники – продуце-

нти усвідомлених, 

соціально значущих 

дій та вчинків, обу-

мовлених особистіс-

ними якостями пра-

цівника, заданими 

умовами праці та 

функціональними 

обов’язками 
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Продовження табл. 1.1  
 1 2 3 4 

 
 
Підхід 

Колективний; 
тактичний, реа-
ктивний 

Індивідуалістичний 
(до менеджерів); 
стратегічний  

Особистісно-орієнтова-
ний підхід; цілісний 
(направлений на всі 
рівні потреб), сис-
темний (впорядкування 
трудової поведінки 
взаємопов’язаними 
важелями) 

Концент-
рація уваги 

Рядові праців-
ники 

Менеджери Весь кадровий склад, 
тому що поведінка 
лідера найчастіше є 
прикладом для його 
підлеглих 

Коорди-
нація 
управління 

Вертикальне 
управління під-
леглими 

Горизонтальне 
управління й фор-
мування команд 

Оперативне гори-
зонтальне управління; 
самоорганізація і само-
управління поведінкою,  
поєднання центра-
лізованості та демо-
кратичності управління 

Концент-
рація 
управління 

Централізована 
кадрова функція у 
відділі кадрів – 
спеціалісти 
планують, мо-
тивують і т. ін.; 
персоналом 
управляють лі-
нійні керівники 

Децентралізована 
кадрова функція в 
лінійному управ-
лінні. Останнє несе 
відповідальність за 
управління всіма 
ресурсами підроз-
ділу та досягнення 
цілей. Спеціалісти 
з персоналу підтри-
мують лінійних 
менеджерів 
 

Взаємна відповіда-
льність і прояв іні-
ціативи на всіх рівнях 
компанії, са-
моменеджмент 

Мета Забезпечити на-
явність потрібних 
людей у по-
трібний час та 
звільнення не-
затребуваних  

Поєднання наявних 
людських ресурсів, 
кваліфікації і 
потенціалів зі 
стратегією і цілями 
компанії 

Підвищення трудової 
активності у формі 
трудової поведінки за 
рахунок задоволення 
потреб працівників, їх 
гармонійного розвитку 
та зростання моти-
вації до високоякісної 
самовідданої праці 
 

Джерело: удосконалено та доповнено на основі [67, с. 310, 36]. 
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Основою будь-якого дослідження має бути певна парадигма 

(концепція). Розглядаючи категорію «трудова поведінка», ми взяли за 

основу концепцію соціокультурної ідентичності, концепцію 

ефективності праці в православній цивілізації і базові уявлення про 

потреби людини, сформовані в християнській антропології (див.  

табл. 1.2). Більш змістовно обґрунтування вибору даної парадигми та 

означених потреб буде розглянуто в наступному параграфі роботи. 

В процесі управління ТП працівників постає гостре питання 

вибору сукупності принципів (правил), методів, концептуальних 

основ, відповідно до яких буде здійснюватися даний управлінський 

вплив. Необхідно зазначити, що подальший пошук ефективних 

шляхів управління ТП працівників ми будемо здійснювати відповідно 

до парадигми домінуючого впливу на її формування, реалізацію та 

розвиток духовно-моральних та соціокультурних детермінант. 

 

Таблиця 1.2   

Ієрархія потреб людини, складена за принципом соціокультурної 

ідентичності, сформованої в межах православної цивілізації  

Рівень потреб 

Категорія потреб 

(архімандрит Платон 

(Ігумнов) [23]) 

Класифікація потреб 

(Компанієць В.В. [99]) 

Духовний Вищі (релігійні, 

пізнавальні,  етичні та 

естетичні) 

Духовно-моральні 

 

Душевний 

Соціальні-служіння 

Творчі 

Егоцентрично-особисті 

Соціально-психологічного 

комфорту 

Досягнення (влада, успіх, 

визнання) 

Тілесний 

(самозбереження) 
Вітально-органічні 

Безпеки 

Базові 

Джерело: складено на основі [23, 99]. 

 

Обґрунтування значущості в соціально-економічному розвитку 

позаекономічних чинників сьогодні знаходить відображення в роботах 

зарубіжних вчених – В. Багдасаряна, С. Сулакшина й В. Якуніна [245], 

І. Гундарова [50],  О. Міняйло [39], О. Платонова [142] та вітчизняних 

вчених – Д. Богині й М. Семикіної [34], М. Дороніної й Л. Сасіної [70], 

Г. Задорожного [78],  М. Іващенко [85], В. Компанієць [98, 99],              

О. Новікової [128], І. Назарова [125], В. Смакоти [194].  
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Відповідно до закону соціокультурної ідентичності успішність 

розвитку економіки тієї чи іншої цивілізації, країни, що належить їй, 

залежить від відповідності соціально-економічної моделі розвитку 

країни культурі цієї цивілізації [99]. Тому соціально-економічний 

розвиток держави, її економічна політика й культура повинні 

розроблятися з урахуванням і за правилами розвитку її цивілізації й 

культури [245, с. 8]. Те саме стосується й моделі праці, що склалася у 

свідомості суспільства, і реальної практики трудових відносин, які в 

ідеалі повинні відповідати цивілізаційним характеристикам, зокрема, й 

системи управління ТП працівників.  

Категорія «трудова поведінка» інколи ототожнюється із такими 

категоріями, як «виробнича поведінка» та «організаційна поведінка» 

особистості. Таке порівняння насправді є помилковим. На нашу думку, 

серед всіх інших різновидів соціально-економічної поведінки 

(монетарної, споживчої, посередницької, підприємницької, 

дистрибутивної, інвестиційної та ін.) ТП виділяється завдяки таким,  

притаманним їй ознакам, що наведені на рис. 1.6. 

«В контексті інтересів і цілей виробничої організації суб'єкт, що 

виконує функціонально і технологічно обґрунтовані дії, оцінюється з 

точки зору оптимуму досягнення очікуваного від нього результату» 

[242, с. 404]. Тому від того, наскільки ТП, як виконавчий бік трудової 

діяльності, відповідатиме бажаному для підприємства (необхідному) 

типу поведінки, залежатиме ефективність діяльності всього 

виробництва. Однак, за людськими вчинками та діями, що зовні 

схожі, можуть ховатися досить різні спонукальні сили та сенс, 

вкладений працівником в об'єктивний зміст праці.  

Процес самоусвідомлення кожної людини постійно перебуває у 

динаміці, отже, і формування ТП також підлягає впливу звідусіль і 

повсякчасно.  

Багатоманітність закладених у ТП особистісних потреб, стимулів 

та мотивів, що зрештою і визначають її особливості, ускладнює 

теоретичний аналіз цього надскладного явища. Тому процес 

визначення поняття ТП, яке б найкраще розкривало її сутність та 

зміст, є незавершеним. На основі проведеного аналізу та узагальнення 

наукових здобутків вітчизняних та зарубіжних вчених [19, 25, 26, 30, 

38, 54, 77, 107, 112, 116, 123, 140, 171, 181, 200, 206, 209, 220, 222, 

234, 243] ми виділили три основні підходи до визначення дефініції 

ТП: за сутнісним розумінням – ТП як самовизначення, 

самоідентифікація;  за характером прояву – ТП як реакція, 

динамічний прояв; за структурно-функціональним змістом – ТП як 

комплекс дій та вчинків (рис. 1.7). 
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Як бачимо з рис. 1.7, деякі автори [25, 54, 181, 200, 220, 234] 

підкреслюють, що ТП полягає в можливості реалізації трудового 

потенціалу, фізичних, духовних особливостей працівника, його 

самовизначення у формі пристосування по відношенню до умов та 

змісту трудового процесу – це сутнісне розуміння ТП, її бачення 

зсередини. Інші автори [26, 77, 171, 206, 209] сходяться на думці, що 

ТП – це не процес ідентифікації працівника з трудовою діяльністю, а 

реальна проекція всіх рис людини у процес праці, активний бік її 

діяльності – це підхід до визначення ТП за характером її зовнішнього 

(реакційного) прояву. Ще одна частина авторів [19, 30, 38, 107, 112, 

116, 123, 140, 222, 243], більш заглиблюючись у процес реалізації ТП, 

розглядають її за структурно-функціональним змістом як комплекс 

дій, вчинків, рухів, жестів різної спрямованості. Але жоден з авторів 

не розглядає ТП з точки зору основних передумов її формування, її 

рушійних та координуючих сил.  

На нашу думку, такими силами можуть бути визнані потреби 

людини, які спочатку перетворюються в інтерес до предметів, що 

можуть задовольнити потреби, а потім набувають форми цінності. 

Властивість предмета задовольняти певну потребу сприймається 

людиною як позитивна значущість даного об’єкта.  

Ціннісні орієнтації програмують діяльність людини на тривалий 

час, визначають основний тип поведінки особи. Ціннісної ознаки 

предмет набуває не лише через свої об'єктивні властивості та якості. 

Індивід оцінює предмет, не тільки співвідносячи його прямо і 

безпосередньо зі своїми потребами та інтересами (які він може не зовсім 

усвідомлювати, знати, розуміти), але й орієнтується на поширені у 

культурі й суспільній свідомості ціннісні критерії. Синтез цих двох 

складових і визначає майбутню спрямованість індивіда. 

Виходячи із вищезазначеного та опираючись на дослідження 

фахівців у сфері соціології та економіки праці [19, 35, 77, 242], ми 

сформулювали власне визначення поняття «трудова поведінка» у 

вузькому та широкому розумінні. 

У вузькому розумінні, трудова поведінка – це сукупність дій та 

вчинків людини, рушійною силою яких виступає відчуття потреб, 

віддзеркалених у психіці людини, бажання досягти кінцевого 

необхідного результату, виходячи із власних знань, умінь та 

можливостей, а також із ситуації, що склалася у зовнішньому 

середовищі. 

В. Мельник, у своєму визначенні цього поняття, підкреслює, що 

вчинки та дії, як прояв ТП, повинні протікати в рамках конкретної 

виробничої організації [116]. Загальносвітова тенденція розвитку 
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фрілансу (вільна робота на відстані без юридичного оформлення 

зобов'язань сторін) надзвичайно поширена серед дизайнерів, 

копірайтерів, програмістів, веб-аналітиків, сео-оптимізаторів, 

адміністраторів соціальних мереж та інтернет-магазинів, фахівців з   

3-D моделювання та IT-технологій, спеціалістів з коригування тексту, 

верстальників поліграфічної продукції, перекладачів тощо. При цьому 

роботодавець та працівник можуть знаходитися в різних містах або 

країнах, тому спілкування із замовником з приводу отримання 

завдання та прийняття готової роботи відбувається за допомогою 

електронної пошти або спеціального програмного забезпечення - 

skype, ICQ та ін.), збільшення кількості професій, що дають змогу 

працювати віддалено із застосуванням телефонного та інтернет-

зв’язку, свідчить про те, що реалізація ТП може виходити далеко за 

межі конкретного виробничого середовища. Тому ми категорично не 

погоджуємося з думкою автора і зазначаємо, що ТП реалізується у 

всьому просторі життєдіяльності людини, у т.ч. у соціально-

економічних відносинах на макро-, мезо-, мікрорівнях.  

Труд як доцільна, свідома діяльність людини спрямований на 

задоволення потреб індивіда і суспільства в цілому. Але потреби 

можуть бути не єдиними джерелами формування ТП. До них 

долучаються і такі фактори, як морально-етичні норми, цінності та 

традиції культури, особливості виховання, прийняті в суспільстві, які 

також відтворюються у ТП працівника. Провівши з’єднуючі містки 

між категоріями «праця, потреби, цінності, виховання», ми 

сформували нове визначення поняття «трудова поведінка» у широкому 

розумінні, яке сформувалось на межі поєднання трьох наукових 

напрямів: економіки праці, соціології та психології. 

Отже, трудова поведінка – це процес перетворення навколишнього 

світу людиною за допомогою самостійних, усвідомлених дій та 

вчинків, що мають активний, творчий та продуктивний характер в 

залежності від фізичного, духовно-морального, соціально-

психологічного, інтелектуального та професійного рівня її розвитку і 

визначаються домінуючими цінностями і потребами на рівні 

особистості, групи (організації) та суспільства в цілому.  

Розглядаючи трудову поведінку працівника як явище в 

довгостроковій та короткостроковій перспективі, можна зробити 

висновок, що визначальний вплив на неї, в першому випадку, чинять 

внутрішні установки, як загальна орієнтація людини на певний 

соціальний об'єкт, що передує дії і виражає схильність діяти тим чи 

іншим чином щодо даного соціального об'єкта, а в другому випадку - 

психічні стани як емоційно насичені явища.  
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Отже, в залежності від стабільності прояву ТП, ми пропонуємо 

розрізняти короткострокову (нетривалу) ТП – одномоментні пориви, 

рухи, дії, спонтанні вчинки в процесі трудової діяльності, керовані 

емоційно-психологічними станами працівника, що виникають під 

впливом життєвих обставин, настрою, стану здоров’я, екстремальних 

непередбачуваних ситуацій і т.д. та деформують раціональні або 

звичні схеми, моделі та типи ТП, та довгострокову (відносно 

стабільну) ТП – сталий вияв свого ставлення до трудового процесу, 

керований внутрішніми установками та професійним досвідом 

людини. 

Прикладом довгострокового ціннісно-мотиваційного орієнтування 

ТП можуть служити такі принципи: «не нашкодь життю людей», «не 

вкради» тощо. Короткострокова ТП завжди залежить від того, в якому 

стані перебуває працівник на даний момент часу. Сьогодні 

продуктивність праці людини може підвищитись на фоні піднесеного 

настрою, гарної звістки, а завтра, наприклад, вона не зможе 

сконцентруватися на своїй роботі, бо в неї вдома хтось захворів. Серед 

зазначених станів також мають місце стан ейфорії або тривожності, 

стан апатії або натхнення, стан бадьорості або втоми та ін. 

Довгострокову та короткострокову ТП можна розуміти як окремі 

види ТП, виділені за часовою класифікаційною ознакою в залежності 

від її тривалості, або ж як структурні елементи цілісного поняття 

«трудова поведінка». Узагальнюючи та доповнюючи бачення              

В. Верховіна [38], І. Кулькової [108], М. Лукашевича [112], структуру 

ТП з урахуванням власних доповнень ми зобразили на рис. 1.8. 

На рис. 1.8 показано, що короткострокова ТП, спровокована 

емоційно-психологічними станами, може бути лише неусвідомленою, 

в той час як короткострокова ТП, викликана вимушеними 

обставинами (ситуативна), може бути і усвідомленою, коли працівник 

навмисно та виважено приймає не характерні для нього рішення та 

дії. І навпаки, довгострокова ТП є завжди усвідомленою, але за багато 

років звичка поводити себе певним чином вже стає закономірністю 

для працівника, тоді певний тип ТП стає вродженим, тому переходить 

у несвідоме, стає стилем життя. Найістотніше це проявляється на 

духовно-моральному та професіональному рівні розвитку якостей, 

вмінь та навичок працівника. Даним розмежуванням ТП на види ми 

підкреслюємо необхідність орієнтації на діагностику довгострокової 

ТП та потреб і цінностей працівника, що її формують при плануванні 

заходів управління. 
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СТЕРЕОТИПНИХ 
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Рис. 1.8. Структура трудової поведінки  

Джерело: узагальнено та доповнено на основі [38, 108, 112] 

(авторський внесок зображено жирним курсивом). 

 

На перший погляд може здатися, що зміст ТП працівника повинен 

бути закладений в його посадовій / робочій інструкції, тобто 

обумовлений позицією, яку займає працівник на підприємстві, та 

розумінням власних функціональних обов’язків, і тому жодних зайвих 

методів та важелів для управління ТП на підприємстві застосовувати вже 

не потрібно. Натомість, розглядаючи теорію поведінки особистості в 

організації, А. Кібанов наголошує, що «ефективна для організації 

поведінка її співробітників проявляється в тому, що вони надійно і 

сумлінно виконують свої обов'язки, готові в ім'я інтересів справи в 

умовах мінливої ситуації виходити за межі своїх безпосередніх 

обов’язків, докладаючи додаткові зусилля, проявляючи активність та 

знаходячи можливості для співпраці» [217, с. 472]. 
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Отже, створення в колективі атмосфери творчого настрою та 
ентузіазму становить сутність управління ТП працівників. За таких 
умов вона з байдужої чи опосередкованої має можливість 
перетворитися на сумлінну, цілеспрямовану.  

Вміння індивідуально працювати з людьми, беручи до уваги їх 
природні та особистісні якості, створювати умови для реалізації їх 
природних талантів та професійних умінь – це запорука ефективного 
управління ТП працівників. 

Також необхідно підкреслити, що типова посадова / робоча 
інструкція, яка є документом, що регламентує виробничі 
повноваження та обов'язки працівника, складається з декількох 
розділів (елементів). З-поміж всіх структурних елементів означеного 
документа найслабкішим місцем, на нашу думку, є розділ «Права». 
Як відомо, права – це певний звід можливостей та свобод учасників 
соціального життя, яким притаманна нормативність та формальна 
визначеність в офіційних джерелах [207].  Бажання реалізовувати або 
не реалізовувати права, які зазначені в посадовій інструкції, – це 
особистий вибір кожного працівника. Важливо, щоб кожен працівник 
розумів та коректно застосовував свої права, від чого великою мірою 
залежить ефективність ТП. Необхідно підкреслити, що саме в правах 
посадових інструкцій наведені такі пункти, що впливають не на 
напрям цілеспрямованості ТП працівника, а на її якість. Права можуть 
бути такими: вносити пропозиції щодо удосконалення роботи; 
залучати інших працівників для більш якісного виконання 
поставлених завдань; вимагати у керівництва сприяння у виконанні 
своїх обов’язків; не допускати виконання робіт на несправному 
обладнанні та ін. 

Тому, незважаючи на те, що посадові інструкції відіграють 
величезну роль в процесі організації праці, в раціональному розподілі 
трудового навантаження на працівників, в структурних 
внутрішньовиробничих зв’язках та в підтримці трудової дисципліни, 
застосовувати їх як джерело активізації прояву винахідливості, 
залученості працівників на підприємстві не можна. Окремо необхідно 
враховувати, що посадова інструкція розробляється не для 
конкретного працівника, а для певної посади. Вона знеособлена і 
регламентує виконання робіт на даній посаді незалежно від того, яка 
людина і з якими якостями її займатиме.  

Перше, що говорять про посадові інструкції самі співробітники - 
це бюрократичний елемент. Словник визначає слово "бюрократія" 
так: "надмірна турбота про формальності, канцелярські умовності, на 
шкоду суті справи". І це визначення підходить для загальноприйнятої 
форми посадової інструкції [132].  
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Оскільки проблема управління ТП працівників є 

міждисциплінарною, то методологічно досить складно визначити це 

поняття. У спеціальній літературі існує багато визначень понять 

«поведінка», «працівник», «управління» та, на жаль, рідко 

зустрічається визначення такого цілісного поняття, як «управління 

трудовою поведінкою працівників».  

О. Громова та Г. Латфуллін в управлінні поведінкою персоналу 

вбачають «систему заходів щодо формування принципів, норм 

поведінки індивідів в організації, яка дозволяє досягти поставлених 

цілей в задані терміни і з допустимими витратами» [131, с. 243]. Подібна 

думка простежується і в роботах Н. Базалійської [28, с. 153], яка під 

управлінням ТП розуміє «цілеспрямований вплив організації на 

суб’єкта трудової діяльності, який реалізує свої професійні 

можливості для задоволення власних потреб, виконання завдань 

виробничого процесу і досягнення загальних цілей підприємства». 

Означені дефініції не надто відрізняються від класичного 

трактування терміну «управління персоналом», під яким розуміють 

«цілеспрямований вплив на людську складову організації, 

орієнтований на приведення у відповідність можливостей персоналу і 

цілей, стратегій, умов розвитку організації» [216, с. 81]. 

Точніше, на нашу думку, передають сутність даного поняття 

визначення інших авторів. Зокрема, як зазначає А. Доронін: 

«Стратегічне управління поведінкою передбачає активізацію 

творчості та інтуїції співробітників для того, щоб швидко та 

адекватно реагувати на зміни умов діяльності. Це творчий процес 

перманентного формування системного менеджменту конструктивних 

діяльнісно-поведінкових реакцій персоналу на зміни в зовнішньому 

середовищі для підтримки взаємовигідної взаємодії з ним» [68, с.71]. 

Тобто це створення передумов для активного включення всіх 

працівників у реалізацію завдань організації, у пошук найкращих 

шляхів досягнення цілей. Це змушує сприймати організацію як 

систему, що має якість цілеспрямованості, яка породжується із 

прагнень людей, які до неї входять. Тому найбільш доцільно для 

управління ТП застосовувати механізми впливу через впровадження в 

практику освітньо-виховних і соціально-психологічних важелів. 

Досить змістовне визначення поняттю управління ТП персоналу 

дають М. Дороніна та А. Полубєдова; воно полягає в «процесі 

формування та впорядкування керівником колективу взаємин між 

членами колективу, членами колективу і керівником, що набувають 
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форм кооперації, конкуренції або переговорів, з використанням 

інструментів і технології непрямого впливу на активізацію соціально-

орієнтованих унікальних вчинків підлеглих, які генеруються 

нестандартною ситуацією в роботі, метою яких є узгодження 

професійних знань, умінь, навичок, (компетентності) та інтуїції 

працівників та змісту нестандартних трудових операцій (компетенцій) 

на їх робочих місцях, і забезпечують швидку та ефективну реакцію 

колективу на проблемну ситуацію в роботі» [65, с. 42]. 

За визначенням О. Мухіної, управління ТП – це «сукупність 

впливів на характер вчинків і дій людей з метою їх упорядкування, 

збереження їх якісної специфіки, удосконалення і розвитку для 

досягнення відповідного результату» [123]. 

Особисто ми, враховуючи специфіку концептуальної основи 

нашого дослідження, під управлінням трудовою поведінкою 

працівників пропонуємо розуміти «цілеспрямований вплив, який 

здійснюється суб'єктом управління на дії та вчинки працівників з 

метою приведення їх до бажаного рівня активності, надійності, 

відповідальності та сумлінності, що визначаються за кількістю та 

якістю виконуваної роботи та прагненням працівника до 

самовдосконалення і безперервного гармонійного (мораль, культура, 

інтелект, професіоналізм) розвитку».  

В цьому сенсі, на нашу думку, важелями управління ТП  

працівника можна вважати «будь-які інструменти (засоби, методи) 

впливу на окремих працівників з метою здійснення координації їх дій 

та вчинків у процесі трудової діяльності, тобто це реальні механізми 

реалізації управлінських рішень», мова про які піде в наступному 

розділі. Необхідно підкреслити значущість як загальновизнаних у 

сфері організацій, так і найбільш прогресивних (соціально-

психологічних, освітньо-виховних, особистісно-орієнтованах) важелів 

в управлінні ТП, що змушують спеціалістів в їх пошуку звертатися  

до психології, соціології, антропології. З цього приводу В. Верховін 

зазначає, що «слід вважати, що економічні дослідження реальної 

виробничої поведінки в тому випадку, коли вони виходять за межі 

максимізаційних методів і процедур, починають використовувати 

принципи аналізу інших наук, у тому числі і соціології, так як їм «не 

вистачає повітря»» [242, с. 399]. 

У власному визначенні ми підкреслюємо, що нашою 

принциповою позицією, через призму якої далі буде розглядатися 

система управління ТП, є соціально-психологічний та 

соціокультурний підхід до персоналу, заснований на концепції 
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«працівник – це не ресурс, а неповторна особистість триєдиної 

природи: біологічної, соціальної та духовної». Тому пошук нових та 

дієвих методів управління ТП доцільно проводити через персональну 

роботу з кожним окремим працівником. 

 

1.2. Соціокультурний фактор як основний в системі 

факторів детермінації трудової поведінки  

 

В залежності від конкретної трудової ситуації — комплексу 

умов, за яких відбувається трудовий процес, на ТП працівників може 

водночас впливати безліч факторів. Провівши аналіз досліджень 

різних авторів стосовно факторів впливу на ТП, ми виявили, що всі 

фактори можна розподілити на дві великі групи (див. табл. 1.3): за 

походженням [71, 80, 108, 122, 242] та за різновидом потреб, під дією 

яких виникає та змінюється ТП [1, 4, 192]. 

З табл. 1.3 видно, що автори [1, 4, 192] цілеспрямовано 

переходять до конкретного розгляду внутрішньоособистісних 

детермінант ТП, а саме до різновидів їх потреб, адже вважають, що 

саме потреби є найбільш вагомими причинами прояву тієї чи іншої 

поведінки працівника. Якщо така значна кількість авторів визнає 

потреби людини головними факторами детермінації її ТП, то 

закономірно виникає питання, від чого залежить та під впливом чого 

можуть формуватися та змінюватися дані потреби, в яку ієрархію 

вони можуть вибудовуватися? Беззаперечно в даному процесі велике 

значення мають характер соціально-економічної системи, конкретний 

історичний період, особливості соціокультурного, ментального 

простору життєдіяльності людини. 

Система моральних вимог, норм та цінностей, що склалася 

серед людей конкретного суспільства у формі трудової моралі, 

культурних традицій, виступає важливим фактором у визначенні 

ієрархії потреб та у формуванні ТП. Адже трудова діяльність кожної 

окремої нації тісно пов’язана з тими культурно-історичними 

традиціями, на фоні яких вона протікає (див. дод. Б), таким чином 

вона набуває певної соціокультурної ідентичності (далі СКІ). 

Соціокультурна ідентичність – «онтогенетично закономірний 

феномен» [221, с. 2]. Це сукупність стійких рис, що дозволяє тій чи 

іншій групі (етнічній чи соціальній) відрізняти себе від інших.        

СКІ припускає стереотипний набір атрибутів – поведінкових, 

символічних, предметних, які лежать в основі поведінки людей різних 

соціокультурних систем, локальних цивілізацій [114, с. 1-6 ]. 
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Таблиця 1.3 

Класифікація факторів детермінації трудової поведінки працівників 

  
Автор, рік Фактори Характеристика 

1 2 3 

За походженням 

Є. Мостова, 

1994  

Внутрішньо-

особистісні 

Статеві та вікові властивості, задатки, 

здібності, темперамент, пам'ять, емоції, 

мислення, знання, навички, потреби, інтереси, 

схильності, ідеали, переконання  і т.д. 

Зовнішні Обумовлені присутністю людини в групі та 

взаємодією з іншими людьми (рівень 

соціалізації особистості, статусно-рольові 

позиції) 

Обумовлені особливостями та впливом групи, 

в яку входить індивід (внутрішньогрупові 

норми та правила, рівень згуртованості 

колективу) 

Обумовлені особливостями організації 

(корпоративна культура, система мотивації та 

стимуляції персоналу) 

Обумовлені особливостями зовнішнього 

середовища (політична та соціально-

економічна ситуація в країні) 

В. Ядов,  

А.Здраво-

мислов, 2003  

Внутрішні 

фактори, що 

породжуються 

самою 

трудовою 

діяльністю 

Зміст роботи, усвідомлення своїх досягнень, 

визнання їх оточенням, прагнення до 

просування, відчуття відповідальності, 

самореалізація у праці 

Зовнішні Політика організації, методи управління 

кадрами, компетентність керівників, умови 

праці, психологічний клімат, професійний 

статус 

В. Верховін, 

2006  

Умови 

функціонуван-

ня на робо-

чому місці 

Об’єктивна реальність, що проявляється в 

межах доволі жорсткого контексту тієї чи 

іншої виробничої або життєвої ситуації 

Особистісні 

якості 

працівника 

Його інтереси, особистісні якості, потреби, 

здібності, можливості, установки, наміри, 

соціокультурні орієнтири та реакції на 

організаційно-виробничі фактори 

М. Дороніна, 

В. Ковальова, 

2009 

Зовнішнє 

середовище 

організації 

Характеристики попиту-пропонування на 

ринку робочої сили 
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Продовження табл. 1.3 
1 2 3 

М. Дороніна, 
В. Ковальова, 
2009 

Внутрішнє 
середовище 
організації 

Характерні особливості організаційної 
культури, рівень розвитку лідерського 
потенціалу керівника 

Особистісні 
характеристи-
ки персоналу 

Потреби, мотиви, вік, стать 

І. Кулькова, 
2009 

Зовнішні Виховання, трудова поведінка в сім’ї, 
кон’юнктура ринку праці, профорієнтованість, 
стимулювання праці в організації, 
організаційна культура, умови праці, 
престижність професії 

Внутрішні Рівень освіти, демографічні характеристики, 
соціотип особистості, національність, 
установки та цінності, загальний та 
професійний рівень культури, особистий 
досвід 

За різновидом потреб, під дією яких виникає та змінюється трудова поведінка 

Х. Герцберг, 
1959  

Задовольняю-
чі 

Бажання досягнення мети, визнання, праці як 
такої, відповідальність 

Гігієнічні або 
підтримуючі 

Політика компанії або адміністрації, відносини 
з керівництвом, умови праці, розмір заробітної 
плати, особисте життя, статус, безпека праці 

А. Альдер-
фер, 1969  

Росту  Потреби самовираження, визнання, 
самоствердження 

Зв’язку Відчуття приналежності та причетності 
Існування Фізіологічні та потреби безпеки 

О. Слінкова, 
2005  

Самоактуалі-
зації 

Відчуття відповідальності, прагнення 
успішності, потреба в професіональному 
зростанні, інтерес до роботи, бажання творчої 
самореалізації 

Соціальні Прагнення до добрих взаємовідносин з 
колегами, прагнення до визнання та поваги 

Раціоналісти-
чні 

Прагнення отримати більшу матеріальну 
винагороду, уникнути стягнень 

Джерело: авторська систематизація. 
 

Зважаючи на все вищевикладене, ми пропонуємо розрізняти такі 
рівні та фактори детермінації ТП: глобальний рівень – інформаційно-
транскордонні фактори, локально-цивілізаційний рівень – соціокультурні 
фактори, макрорівень – загальнодержавні фактори, мезорівень – галузеві 
фактори, мікрорівень – внутрішньоорганізаційні фактори, мінірівень – 
колективні, групові фактори, нанорівень – внутрішньоособистісні 
фактори (набуті та вроджені якості працівника).  

Окремо виділений нами локально-цивілізаційний рівень 
(соціокультурні фактори) чинить визначальний вплив на всі нижчі рівні 
детермінації ТП (див. рис. 1.9).  
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Сьогодні цивілізаційний ресурс у вигляді культури і особливої 

моделі господарювання і праці, що склалися в умовах православної 

цивілізації, до якої, за визначенням багатьох провідних вчених: 

вітчизняних - О. Коппель, В. Крижанівська, Ю. Пахомов, Ю. Павленко 

[101, 105, 133, 136]; зарубіжних – Л. Гумільов, Н. Данилевський,            

К. Леонтьєв [49, 52, 110], П. Сорокін, А. Тойнбі, Г. Хофстеде,                

С. Хангтінгтон, О. Шпенглер [5, 197, 210, 226, 238],  належить наша 

країна, не тільки не враховується під час управління людською 

складовою підприємств та проведення економічних реформ в країні в 

цілому, але й руйнується. Відбувається процес девальвації цінності 

праці. Підміна трудових ідеалів на рівні економічної політики ідеалами 

наживи і прибутку стала однією з основних причин соціально-

економічної кризи, що відбувається в Україні.  

У зв'язку з вищесказаним необхідно отримати відповіді на ряд 

запитань. Чим характеризувалася модель праці, що склалася в умовах 

православної цивілізації? Яка ціннісна модель праці склалася в 

свідомості сучасних українців і наскільки вона відповідає ідеалу? Яким 

чином можливо розпочати поступове відродження основ та принципів 

православної моделі праці в системі управління ТП працівників?  

Необхідно відзначити, що соціально-економічні системи різних 

локальних цивілізацій мають свої особливості організації 

господарського життя і її основи – трудової діяльності (див. дод. Б).  

Для наочності наведемо приклад мультинаціонального 

об’єднання, де зіштовхуються інтереси працівників різних етнічних 

груп, різних традицій – найбільший американський науково-

технологічний парк Силіконова Долина. Зокрема, К. Шомер [16] 

зазначає, що коли висококваліфіковані співробітники та керівники з 

Індії, США та інших культур опиняються разом в його середовищі, то 

вони часто мають дуже різні сподівання як стосовно їх винагороди чи 

кар’єрного росту, так і міжособистісних відносин в колективі. 

Найбільший дискомфорт в цій ситуації відчувають індійці, які 

орієнтовані як в праці, так і в повсякденному житті більше на 

людський контакт, ніж на заробіток. Їм досить важко спрацюватися з 

індивідуалістичними, дещо егоїстичними американцями. Розуміння 

цих розбіжностей повинно бути усвідомлене керівниками і всім 

персоналом задля уникнення конфліктних ситуацій тому, що 

ставлення до праці неминуче несе на собі соціокультурний відбиток.  

В умовах православної цивілізації склалася особлива модель праці. 

Праця в православній моделі розглядається не тільки як спосіб 

задоволення природних потреб, але і як засіб творчої самореалізації, 

виховання, духовного зростання особистості, одухотворення світу, 
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як можливість допомоги ближнім, як невід'ємна частина шляху 

спасіння людини в земному житті. Ієрархію потреб та ціннісно-

мотиваційних орієнтацій працівників, складену за принципом СКІ, що 

сформована в межах традиційної для українців (православної) 

цивілізації, наведено в  табл. 1.4. 

Умовами ефективності праці в православній моделі виступають: 

добровільність і цілеспрямованість, її відповідність моральним 

принципам християнства; реалізація у праці всіх потреб особистості 

(духовно-моральних, соціальних-служіння, творчих, соціально-

психологічних, безпеки, базових); служіння через працю ближнім, 

суспільству, Батьківщині, Богу; поважні відносини між керівником і 

працівниками, особистий приклад керівника; моральність особистості 

самого працівника (керівника); сумлінне, відповідальне ставлення до 

праці; своєчасна і справедлива оплата праці; пріоритет духовно-

моральної та соціальної мотивації; організація трудових відносин на 

принципах демократії та соборності; професійне зростання та 

вдосконалення працівника; співмірність праці силам працівника; 

дотримання необхідного ритму праці та відпочинку; гідні умови 

праці, її безпека [99, с. 60]. 

 

Таблиця 1.4 

Ієрархія потреб та ціннісно-мотиваційних орієнтацій 

працівників, що реалізуються у праці, складена за принципом 

соціокультурної ідентичності 
Ціннісно-

мотиваційна 

орієнтація 

Метою-цінністю для 

людини виступають: 

Направленість на задоволення 

потреб у процесі праці  

1 2 3 

Духовно-

моральна 

(сотеріо-

логічна) 

Божі заповіді, добрі вза-

ємовідносини з людьми, 

які оточують людину; 

милосердя, доброта 

Духовно-моральні потреби 

 

(праця заради Бога; спасіння душі, у 

т. ч. через самовіддану якісну працю; 

духовний розвиток;  одухотворення 

навколишнього світу; освячення 

праці молитвою; прояв безкорисли-

вості, пошани, турботи та любові до 

людей) 

Морально-

етична 

Чиста совість, правда, 

справедливість, ви-

знання прав та свобод 

(власних та інших осіб) 

Морально-етичні потреби 

 

(необхідність чистої совісті, захист 

правди та справедливості) 
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Продовження табл. 1.4 
1 2 3 

Соціально-

спрямована 

Вітчизна, народ, спільна 

ідея, суспільна корис-

ність та значущість 

праці 

Соціальні потреби служіння 

 

(бажання служити Вітчизні, своєму 

народові, загальній справі) 

 

Творчо-

прогресивна 

Саморозвиток, твор-

чість; цікава робота, ви-

сокий рівень її організо-

ваності, змістовності та 

цілісності 

Творчі потреби 

 

(розкриття талантів; постійне самов-

досконалення, підвищення кваліфі-

кації, потреба відчувати свою затре-

буваність, придатність до роботи; ві-

дповідність умінь, знань та можли-

востей займаній посаді) 

Афіліативна 

Дружні взаємовідно-

сини, здоровий мора-

льно-психологічний 

клімат удома та в будь-

якому іншому колективі 

(робота, компанія дру-

зів); взаєморозуміння, 

підтримка, спілкування 

Потреби соціально-психологічного 

комфорту 

 

(потреба в дружніх взаємовідносинах 

зі співробітниками, взаємодопомозі, 

підтримці, розумінні; упевненість у 

керівникові, його авторитетності та 

досвіді) 

 

Губристична 

Визнання, похвала та 

турбота з боку керівни-

цтва; можливість просу-

вання по службі, мож-

ливість появи ініціативи 

Потреби особистих досягнень * 

 

(потреба в повазі колег, добрій діло-

вій репутації, потреба в сприянні 

прояву ініціативи тощо) 

 

Само-

збереження 

Упевненість у завтраш-

ньому дні, захищеність, 

стабільність, гарантія 

соціальної та просто 

людської дружньої під-

тримки  

Потреби в безпеці 

 

(якісне робоче середовище, безпечні 

та комфортні умови праці; соціальна 

захищеність) 

Акізитивна 

Матеріальне благопо-

луччя, багатство, (фі-

нансова незалежність), 

достатньо висока оплата 

праці; задоволення, що 

можна отримати від ма-

теріальних речей, їжі, 

розваг  

Базові потреби * 

 

(потреби в їжі, одязі, житлі, грошах 

тощо) 

Джерело: авторська розробка. 
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В табл. 1.4 потреби, що позначені зірочкою – *, потребують 

особливого контролю з боку особистості, адже міра їх вираження 

може вийти за межу духовно-моральних норм. 

Про те, що така модель праці була ефективна, свідчить багато 

фактів, зокрема, результати господарювання артілей і трудових 

братств [99, с. 68-72]. Серед них особливої уваги заслуговує трудове 

братство М. Неплюєва (засноване в кінці ХІХ ст. в Чернігівській 

губернії), в якому було створено інноваційне, високоефективне, 

багатогалузеве господарство. Сучасним прикладом впровадження 

даної моделі праці й управління є НВО «МИР» [190], яке в умовах 

економічної кризи 2008-2013 рр. не лише вижило, але і стало лідером 

ринку постачальників технологій автоматизації енергозбереження та 

володарем найпрестижнішої національної нагороди в галузі якості. 

Сьогодні ж модель праці, що склалася у свідомості сучасних 

українців, не відповідає ідеальній для нашої соціокультурної системи 

моделі. Про це свідчать незаперечні факти. 

Перше – це результати аналізу даних шостої хвилі досліджень 

(2010-2014 рр.), проведених Всесвітнім центром визначення світових 

цінностей World Value Survey (WVS) [2]. Після опрацювання 

опитування, проведеного WVS, відповідно до класифікації потреб, ми 

отримали таку ієрархію потреб, які людина бажає реалізовувати у 

праці (див. табл. 1.5). 

Спираючись на результати опитування WVS, в якому Україна 

брала участь у кількості близько 1507 осіб, ми виявили, що в 

структурі мотиваційного ядра сучасних українців відбулися суттєві 

зміни. Більшість опитуваних віддають пріоритет матеріальному 

стимулюванню праці (92,99 %) на противагу тим мотивам, які 

домінували раніше (творчі, служіння, духовно-моральні мотиви).  

Низька оцінка можливості реалізації ініціативи (38,53 %) і 

професійного самовдосконалення (48,06 %) вказує на те, що втрачена 

така важлива складова історичної моделі економічної культури 

українців, як сприйняття праці у вигляді гармонійного розвитку 

кожної особистості через трудову діяльність. Вражаючим є той факт, 

що суспільна корисність праці взагалі цікавить українців найменше 

(27,45 %) з усіх факторів мотивації. Навіть важливість гнучкого 

графіка (56,84 %) та тривалої відпустки (46,08 %) люди ставлять 

сьогодні вище за цю, чи не найголовнішу, потребу, історично 

притаманну економічній культурі українців, сформованій у межах 

православної цивілізації. Парадоксально, на наш погляд, виглядає 

бажання чогось досягти, просування по службі (48,19 %) та мати 

цікаву роботу (72,20 %) у поєднанні з бажанням більшості 
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опитуваних українців уникнути відповідальності в роботі та 

необхідності приймати рішення, ризикувати, втілювати нові ідеї в 

життя, що, на жаль, є повною протилежністю православному 

сприйняттю праці, яке базувалось на принципі відповідальності 

людини за власні вчинки та розумінню праці як способу творчого 

розкриття людини.  

 

Таблиця 1.5 

Мотиваційні чинники праці сучасних українців 

Потреби 

Для людини в роботі важливо: 

Питання, які вказують на актуалізацію 

відповідних потреб у праці 

% 

позитивних 

відповідей 

1 2 3 

Базові Хороша заробітна плата 92,99 

Безпеки 

(самозбереження) 

Безпека 61,81 

Зручний графік 56,84 

Тривала відпустка 46,08 

Не занадто великий тиск (напруженість 

праці) 
31,16 

Досягнення 
Можливість чогось досягти (просування по 

службі) 
48,19 

Соціально-

психологічного 

комфорту 

Приємні люди, з якими працюєш 77,75 

Щоб люди ставилися однаково до всіх 58,42 

Атмосфера дружня, як в сім'ї 55,49 

Зустрічі з людьми 38,86 

 Творчі 

Цікава робота 72,20 

Відповідність роботи особистим здібностям 58,29 

Набуття нових навичок 48,06 

Проявляти ініціативу 38,53 

Мати право голосу 36,22 

Служіння Суспільна корисність 27,45 

Духовно-

моральні 
Відповідальність 32,84 

Джерело: опрацьовано на основі відкритої бази даних [21]. 
 

Також негативною тенденцією є те, що важливість відповідності 

роботи особистим здібностям працівника також знаходиться на 

недостатньому рівні (58,29 %). Єдиний рівень потреб, що більш-менш 

відповідає ідеальній моделі ставлення до мотивації – потреби 

соціально-психологічного комфорту. Українці все ж більше схильні 

до колективізму та співпраці, аніж до індивідуалізму та суперництва, 

високо цінять дружню атмосферу в колективі, їм не байдуже, з ким 

поряд працювати і як до них будуть ставитися співробітники. 
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Друге – це дослідження, проведене соціологічною службою 

Українського центру економічних і політичних досліджень               

імені О. Разумкова (2008 р.) [228]. В його ході було опитано              

2014 респондентів віком від 18 років у всіх областях України, Києві та 

АР Крим за вибіркою, що репрезентує доросле населення України за 

основними соціально-демографічними показниками.  В результаті 

виявилося, що перші щаблі в ієрархії чинників, необхідних для 

щасливого життя громадян України, в основному займають матеріальні 

фактори, впевненість у завтрашньому дні (35,6 %) та гроші (9,7 %). Не 

надто важливою цінністю для людей виявилася чиста совість (5,1 %). 

Найменшу кількість голосів (3,9 %), на жаль, отримала  цікава робота, 

що свідчить про втрату її самоцінності (див. рис. 1.10). 
 

 
Рис.1.10. Відповіді на питання «Що потрібно для щастя в першу 

чергу?», % 

Джерело: складено на основі [228]. 
 

Третє – це опитування Центру соціальних досліджень «Софія» 
(2011 р). На жаль, сучасними українцями праця сприймається 
насамперед як засіб реалізації матеріальних потреб: для 62,2 % 
опитаних це заробіток, для 24,7 % - пенсія, 29,2 % опитаних пов'язують 
роботу з кар'єрою, а 25,8 % - з самореалізацією. І, на жаль, менше чверті 
опитаних (21,3 %) сприймають працю як служіння і обов'язок, як 
покликання (21,2 %) і творчість (5,7 %) [75, с. 32]. Тільки 21,5 % 
опитаних вважають, що праця і наполегливість є умовою успіху і       
31,2 % – умовою багатства [75, с. 33-34]. 

Четверте – це дослідження якості трудового життя працівників 
залізничного транспорту, проведене В. Компанієць (2012 р.). 
Опитування менеджерів і працівників кількох підприємств галузі      
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[98, с. 130-140] показали, що найбільш вираженими у них є базові 
потреби та потреби у безпеці. І подібна ситуація характерна не тільки 
для підприємств залізничного транспорту, але для народного 
господарства в цілому. 

Як бачимо, результати всіх вищенаведених ґрунтовних 
досліджень вказують на знецінення праці у свідомості наших 
співвітчизників. Ідеальна піраміда бачення цілей праці та реалізації 
потреб особистості в реаліях української дійсності виявилася прямо 
зворотною: перші місця займають базові потреби (домінанта), потреби в 
безпеці та соціально-психологічному комфорті, а в кінці - творчі та 
соціальні-служіння, зі значним відривом від базових (рис. 1.11).  

 

ДУХОВНО-МОРАЛЬНІ

СОЦІАЛЬНІ-СЛУЖІННЯ

ТВОРЧІ

СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНОГО КОМФОРТУ

БЕЗПЕКИ

БАЗОВІ

БАЗОВІ

БЕЗПЕКИ

ОСОБИСТИХ ДОСЯГНЕНЬ 

СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНОГО КОМФОРТУ

ТВОРЧІ

СОЦІАЛЬНІ-СЛУЖІННЯ

ДУХОВНО-МОРАЛЬНІ

ІДЕАЛРЕАЛЬНІСТЬ
 

 

Рис. 1.11. Піраміда потреб, що реалізуються у процесі праці  
Джерело: авторська розробка [91]. 
 

Така ціннісна модель праці, підтримувана реальною практикою 
економічного життя, низький рівень задоволеності всього спектра 
потреб особистості, домінанта на матеріальному, істотне ослаблення 
творчої та соціальної складових праці, зниження відповідальності у 
підсумку призводять до різкого зниження якості виконуваної роботи, 
зниження продуктивності та зростання витрат, що є несумісним із 
подоланням системної кризи та забезпеченням соціально-економічного 
розвитку країни [91]. 

Отже, у процесі праці повинні реалізовуватися всі потреби 
людини, в іншому випадку неможливий гармонійний розвиток 
особистості і, відповідно, комплексний і повноцінний розвиток 
соціально-економічної системи. Тому подальший пошук ефективних 
важелів та методів управління ТП працівників ми пропонуємо 
проводити з урахуванням принципу СКІ. Це означає, що базовою 
основою розроблених та запропонованих нами далі, у 2 та 3 розділах 
цієї роботи, методичних положень щодо управління ТП становитиме 
ієрархія потреб та ціннісно-мотиваційних орієнтацій працівників, 
складена за принципом СКІ (табл. 1.4).  
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Означений принцип повинен бути врахований при плануванні та 
проведенні будь-яких заходів, що стосуються праці людини на 
підприємстві, в результаті чого підвищиться ступінь реалізації 
ідеальної моделі господарювання й ставлення до праці. Реалізація  
механізмів відродження СКІ на макрорівні – через формування 
відповідної соціально-економічної політики держави, на  мезорівні – 
через розвиток на вітчизняних підприємствах духовно-моральної 
моделі організаційної культури, впровадження відповідних систем 
мотивації й управління ТП, що враховуватимуть необхідність 
задоволення всіх потреб працівників (від духовно-моральних до 
матеріальних), на мікрорівні – через зміну ТП самих працівників.  

 

1.3. Ефективність трудової поведінки працівників: 

сутність, підходи до оцінювання, вплив на соціально-економічну 

систему  
 
У попередньому підрозділі ми визначили фактори, які 

впливають на ТП працівників. Але дослідження було б неповне без 
вияву того, як саме ефективна та неефективна ТП впливає на 
діяльність соціально-економічної системи будь-якого рівня.  

Перше, на чому необхідно зупинитись, це визначення ефективної 
або конструктивної та неефективної або деструктивної  ТП. 

Почнемо з категорії ефективної праці. Ефективність праці у 
буквальному розумінні означає її результативність. Матеріальні та 
духовні блага створюються працею людей за допомогою засобів 
виробництва, які разом з природою складають умови трудової 
діяльності людей. Жива праця є причиною, а її результат – наслідком 
[35, с. 194].  

Чому ж за рівних умов (однакове обладнання,  матеріали, 
технологія виробництва) різні виробничі підрозділи одного 
підприємства можуть досягати різного ступеня ефективності? 

Проблема у тому, що вирішальним фактором, який чинить 
вплив на результати трудової діяльності, є людина. Тому необхідно 
перейти від оцінки ефективності праці як розширеної категорії, до 
розгляду більш вузького, конкретизованого, але не менш важливого 
поняття «ефективність трудової поведінки працівника». При цьому 
потрібно пам'ятати, що економіка – це насамперед відносини, які 
складаються між людьми в процесі виробництва, розподілу, обміну та 
споживання матеріальних і духовних благ. Зовнішнім проявом цих 
відносин, а також внутрішнього настрою і ставлення людини до 
природи, процесу, предмету і змісту праці, є саме тип ТП. Ця 
категорія буде докладно розглянута в підрозділі 1.4. 

38



 

Таким чином, якщо ефективність праці визначається як 

факторами, які прямо залежать від працівника та його поведінки, так і 

факторами, які такої залежності не мають (основні та оборотні засоби, 

технологія виробництва, якість ресурсного забезпечення і т. д.), то 

ефективність ТП працівника ми розглядаємо окремо і деталізовано, як 

наочні прояви внутрішнього світу людини в процесі праці, що в 

більшій мірі залежать саме від індивідуальних, неповторних 

(вроджених та набутих) якостей працівника. 

Економіка антропологічна, вона збудована за образом і подобою 

людини, в її основі лежать людські цінності і поведінка людини. З 

економічної психології нам відомий принцип взаємного зв'язку та 

взаємного впливу економічних і соціально-психологічних явищ, який 

говорить про взаємозалежність «внутрішнього світу» людини (думок, 

бажань, почуттів, ієрархії цінностей) та «зовнішнього середовища» 

(стану економіки, господарства, підприємства, конкретної справи). 

Тому великою мірою показники рентабельності організації залежать 

саме від рівня ефективності ТП працівників. 

Що ж собою являє ефективна ТП та в чому, окрім 

продуктивності праці та інших загальновиробничих кількісних 

показників, відображається її ефективність?  

На сьогодні, як підкреслюють і інші автори [31], не дано чіткого 

тлумачення цьому поняттю і найчастіше його помилково 

ототожнюють з ефективністю праці. Стисло, але найбільш влучно 

визначають цю категорію Ю. Перфильєва та Л. Кравцова [138], які 

зазначають, що про ефективність ТП працівника свідчить факт, «що 

людина трудиться сумлінно, що вона вболіває за справу». Тут 

необхідно підкреслити, що автори правильно обрали головний 

критерій оцінки ефективності ТП, її добросовісність. Адже совість –

це саме той контролер, який в ідеалі повинен задавати курс людській 

діяльності на високу якість. Інші дослідники, не торкаючись 

розкриття самої сутності поняття «ефективність трудової поведінки», 

описують її через перелік показників, якими вона характеризується. 

 Так, зарубіжний дослідник А. Берг [31], більшість праць якого 

присвячені удосконаленню механізму управління ТП, в оцінці 

ефективності ТП використовує такі показники: рівень виконання 

завдання, використання робочого часу, плановість в роботі, якість 

праці, дисциплінованість, безконфліктність, участь у інноваційній 

діяльності. На нашу думку, ефективність ТП має значно ширше коло 

показників, які її характеризують.  

Даючи оцінку ефективності ТП, зарубіжний дослідник І. Кулькова 

[108] пропонує розпочинати з визначення основних кількісних та 
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якісних показників її результативності у межах організації, які вона 

поділяє так: організаційні (показники активності та  показники 

негативності), інтегральні та індивідуальні (економічні, соціальні). 

Даний підхід враховує соціальну ефективність ТП для робітника 

особисто, але не визначає її для суспільства в цілому. Також, на жаль, 

жоден із проаналізованих підходів до визначення ефективності ТП не 

є цілісним і не враховує усі її складові.  

З одного боку, ТП працівника повинна забезпечувати реалізацію 

всіх його потреб. Це одна з головних умов ефективності праці в 

православній моделі праці. Якщо мова йде про ступінь реалізації 

потреб людини на конкретному підприємстві, то ми маємо справу з 

категорією «якість трудового життя».  

З іншого боку, людина через свою трудову діяльність повинна 

сприяти досягненню цілей соціально-економічної системи, в т.ч. 

конкретного підприємства. При цьому для досягнення максимального 

ефекту система цілей підприємства повинна бути розроблена з 

урахуванням потреб людини (персоналу, клієнтів, партнерів, 

місцевого співтовариства і т. д.). Таким чином, трудова діяльність 

спрямована як на саму людину (задоволення її потреб), так і на 

соціально-економічну систему. І тому трудову діяльність можна 

вважати в повній мірі ефективною, якщо вона буде сприяти 

задоволенню потреб людини та реалізації цілей соціально-

економічної системи у рівній мірі. Це ідеал, до якого необхідно 

прагнути. Звідси випливає, що для соціально-економічної системи 

мікрорівня (у вузькому розумінні) ефективна трудова поведінка 

передбачає досягнення високого рівня якості трудового життя 

працівника у поєднанні з реалізацією головних цілей підприємства. 

Але, спираючись на системний підхід, з одного боку, необхідно 

розглядати не тільки підприємство (колектив організації), але й 

галузь, країну у цілому, а з іншого – людину-працівника. 

 Оскільки людина є біо-соціо-духовною істотою, ефективність 

праці передбачає реалізацію всіх її потреб, від духовних до 

матеріальних. Тому як категорію «праця», так і категорію «трудова 

поведінка» потрібно розглядати не тільки в техніко-економічному, 

організаційному вимірі, але й в соціально-психологічному, творчому, 

соціальному, духовно-моральному вимірах. Реалізація таких 

компонентів якості трудового життя, як розкриття творчого потенціалу 

людини, досягнення соціально-психологічного комфорту, духовно-

морального задоволення та гідного рівня матеріального достатку 
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працівника повинні забезпечувати гармонійний розвиток (дух, душа, 

тіло) людини і, як наслідок, сприяти досягненню високої ефективності 

ТП за всіма складовими, яких ми виділяємо п’ять (див. табл.1.6). 

Тому у широкому розумінні ефективна трудова поведінка 

передбачає одночасне досягнення духовно-моральної, соціальної, творчо-

продуктивної, соціально-психологічної та техніко-економічної 

ефективності, як для зовнішніх сторін (країни, підприємства, 

колективу) – пряма ефективність, так і для працівника особисто – 

зворотна ефективність трудової поведінки, через механізм гармонізації 

задоволеності потреб працівника з реалізацією цілей підприємства, 

соціально-економічної системи в цілому. 

Також необхідно зазначити, що всі показники ефективності ТП 

працівників, як і її складові, можна класифікувати як духовно-

моральні, соціальні, творчо-продуктивні, соціально-психологічні та 

техніко-економічні. Їх також можливо підрозділити так: 

- прямі – ті, що відображають позитивний результат, який 

людина приносить Вітчизні, суспільству, довкіллю, підприємству, 

загальній справі, трудовому колективу; 

- зворотні – ті, що відображають позитивний результат, який 

людина отримує від праці безпосередньо для себе;  

- суб’єктивні – ті, що розраховуються на основі емпіричних 

методів пізнання;  

- об’єктивні – ті, що розраховуються на основі статистичної та 

фінансової звітності підприємств. 

 

Таблиця 1.6 

Складові ефективності трудової поведінки 

Складові 

ефективності 

трудової 

поведінки 

Зміст складових ефективності трудової поведінки 

Пряма 

 

(який позитивний результат людина 

приносить Вітчизні, суспільству, 

підприємству, довкіллю) 

Зворотна 

 

(який позитивний 

результат людина отримує 

безпосередньо для себе) 

1 2 3 

Духовно-

моральна 

Принесення радості оточенню, 

рідним через добросовісну працю, 

добрі справи; одухотворення 

навколишнього простору; духовно-

моральне оздоровлення нації  

Відчуття чистої, спокійної 

совісті перед Богом, перед 

собою, перед людьми; 

благодать Святого Духа; 

духовно-моральне 

задоволення працею; 

духовне зростання  
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Продовження табл. 1.6 
1 2 3 

Соціальна 

Суспільно-корисний результат 

праці; розвиток всіх соціальних сфер 

життя (освіта, охорона здоров’я, 

охорона праці і т.д.); підвищення рі-

вня життя населення; скорочення 

безробіття; зменшення соціальної 

напруги в суспільстві;    служіння 

суспільству та підприємству; підт-

римка трудової дисципліни на підп-

риємстві 

Радість за Вітчизну, підп-

риємство, загальну 

справу; упевненість у зав-

трашньому дні; соціальні 

гарантії; зростання якості 

трудового життя праців-

ника 

 

Творчо-

продуктивна 

Культурно-мистецький, науковий 

внесок у розвиток суспільства; зрос-

тання НТП; раціоналізаторські про-

позиції щодо вдосконалення роботи 

своєї організації  

Творче розкриття; реалі-

зація своїх потенційних 

можливостей, проектів, 

ідей; постійне самовдос-

коналення, поповнення 

знань та досвіду 

Соціально-

психологічна 

Внесок у формування здорового 

психологічного клімату у колективі; 

зміцнення корпоративного духу; за-

воювання доброї ділової репутації 

підприємства; зростання рівня від-

повідальності та ініціативності пра-

цівників  

Відчуття захищеності, 

спокою, підтримки, що 

досягається у колективі; 

радість від спілкування, 

обміну знаннями; самост-

вердження, досягнення 

відповідного соціального 

статусу, поваги; отри-

мання нагород, почесних 

знаків, визнання серед ко-

лективу  

Техніко-

економічна 

Зростання ВВП; підвищення прибу-

тковості організації; збереження діє-

здатності устаткування (уникання 

простоїв); економія матеріалів та 

часу на виробництво 

Забезпечення себе та своєї 

сім’ї необхідними засо-

бами для нормального 

життя (їжа, одяг, гроші, 

житло та ін. соціально-

побутові блага)  

Джерело: авторська розробка. 
 

Прямим узагальнюючим показником ефективності ТП 

працівників можна вважати рівень досягнення всіх цілей (економічних, 

соціальних та ін.) та рівень розвитку підприємства, зворотним 

узагальнюючим – якість трудового життя працівників, яка являє собою 

«інтегральну категорію, що характеризує, з одного боку, рівень 

духовного і соціального розвитку людини, рівень її добробуту, який 

вона може реалізувати та досягти в процесі праці, а з іншого – суспільні 

умови праці – духовно-моральні, соціально-економічні, організаційно-

технічні» [98, с. 119]. 
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Для досягнення конструктивності при розробці методичного 

інструментарію оцінки поведінки працівників А. Доронін радить 

дотримуватися ряду таких вимог: придатність, правильність і точність, 

повнота й вичерпність, унікальність, надійність, зрозумілість, 

квантифікованість, контрольованість, економічність [68, c. 183]. 

Слід підкреслити, що не кожну з п’яти визначених складових 

ефективності ТП можна точно виміряти. Так, наприклад, техніко-

економічна ефективність ТП є найбільш простою в оцінці. Традиційно 

вона може обчислюватися за показниками виробітку чистої продукції у 

вартісному вираженні, рівнем середньої заробітної плати, абсолютним 

показником ефективності праці. Її показники можна вважати в повній 

мірі об’єктивними. Менш доступними для контролю та виміру є 

соціальна, соціально-психологічна та творчо-продуктивна складові 

ефективності ТП. Частково їх можна оцінити за статистичними даними 

(кількість раціоналізаторських внесень, кількість порушень трудової 

дисципліни, чи, навпаки, кількість подяк на ім’я співробітника), а 

частково за результатами соціологічних опитувань (наявність 

взаємодопомоги, позитивне ставлення до роботи в організації, ступінь 

залученості та прихильності працівників, рівень їх впливу на прийняття 

рішень та ін.).  

За таких обставин основними перешкодами в процесі оцінки 

ефективності ТП можуть стати: навмисне прикрашання працівниками 

своїх здібностей, професійних та особистісних якостей перед 

роботодавцями; здійснення оцінки ТП без застосування об'єктивних 

методик, на основі суб'єктивних оцінок менеджерів підприємства; 

висока вартість ефективних технологій з оцінки персоналу, що є 

ексклюзивними або закритими для більшості зацікавлених осіб; нестача 

перевірених на практиці технологій з оцінки ключових професійних та 

особистісних якостей працівників. 

Що ж стосується духовно-моральної складової ефективності ТП, 

то на практиці, в різних сферах життєдіяльності, люди часто 

зіштовхуються з оцінкою багатьох духовно-моральних явищ. Зокрема, 

пп. 1-5, ст. 23 глави 3-ї, I розділу  Цивільного кодексу України [229] 

присвячені питанням компенсації моральної (приниження честі та 

гідності) і духовної (душевні страждання) шкоди, виходячи з оцінки 

експертів, здійснення судово-психологічних експертиз. Захисту 

підлягають нематеріальні блага, духовно-моральні права і свободи 

людини, які несуть в собі цінності автономії людського духу, душі і 

тіла, які є природними правами, що належать людині в силу її 
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народження. Натомість, у сфері праці, яка апріорі є джерелом створення 

та використання духовно-моральних благ, поряд з матеріальними, 

жодної оцінки духовно-моральної ефективності ТП не існує.  

Так, ці показники можуть бути не точними, складно визначеними, 

суб’єктивними, але вони існують. Серед них головними, на нашу думку, 

в числі прямих показників є ступінь відповідності господарської 

діяльності принципу морального співвіднесення (рішення або поведінка 

повинні бути не тільки економічно ефективними, але і відповідати 

нормам моралі (російською мовою - «нравственности»), заповідям), а в 

числі зворотних показників – ступінь задоволення духовно-моральних 

потреб працівників. 

Чому ж так необхідна ефективна ТП? Так, на думку А. Дороніна, 

«поведінка персоналу неоднозначно впливає на забезпечення надійності 

роботи підприємств. Вона може стати як потужним джерелом творчої 

ініціативи та інтелектуалізації його капіталу, так і причиною 

дестабілізації робочих процесів» [69, c. 8]. 

Додержання бажаної ТП (за рівнем ефективності, типом) сприяє 

підвищенню продуктивності праці. Як наслідок, це збільшує доходи 

підприємства і, відповідно, доходи кожного окремого співробітника. 

Вплив ТП персоналу відображається не лише у фінансових показниках 

діяльності підприємства. Ця поведінка відображається і на формуванні 

зовнішнього образу, репутації підприємства як його стратегічного 

актива, і на загальному соціально-психологічному кліматі всередині 

підприємства. Розроблена нами систематизація ефектів (наслідків 

реалізації) конструктивної (ефективної) та деструктивної  

(неефективної) ТП подана в табл. 1.7. 

В ній ми навели наслідки ефективної та неефективної ТП, які 

виявляються на рівні соціально-економічної системи в цілому; у 

соціальній та економічній сферах окремо; на рівні підприємства (у 

таких категоріях, як ефективність та результативність праці, робочий 

колектив, корпоративна культура та імідж підприємства, дисципліна) та 

на рівні особистості. 

Які ж фактори впливають на формування ефективної або 

неефективної ТП? Аналізуючи праці зарубіжних вчених [102, 233, 236] 

та доповнюючи їх авторським баченням проблем (див. рис. 1.12), ми 

виділили такі можливі причини в характері трудової діяльності 

управлінського та виконавчого складу працівників, які можуть 

негативно впливати на ефективність ТП і, як наслідок, на загальну 

ефективність діяльності господарюючих суб’єктів. 
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Таблиця 1.7 
 Наслідки (ефекти) реалізації конструктивної та деструктивної 

трудової поведінки  

Сфера прояву 

наслідків 

Трудова поведінка 

Ефективна (конструктивна, 

успішна) 

Неефективна 

(деструктивна, 

неуспішна) 

1 2 3 

Соціальна  

сфера 

- підвищення рівня 

задоволеності працею в суспі-

льстві;   

- зростання самооцінки у пра-

цевлаштованого населення; 

- зниження  соціальної на-

пруги в суспільстві;  

- зростання трудової активно-

сті населення 

- зростання соціальної 

напруженості та неза-

доволеності в суспі-

льстві;  

- можливість виник-

нення стресових ста-

нів, і як наслідок збі-

льшення захворю-

вань;  зростання деві-

антних форм поведі-

нки: алкоголізму, на-

ркоманії і т.д.;  

- зростання злочинно-

сті;  

- зниження трудової 

активності 

Економічний 

розвиток країни 

- зростання ВВП; 

- збільшення податкових над-

ходжень; 

- зниження рівня безробіття; 

- підвищення купівельної спро-

можності; 

- покращення якості життя 

- зниження експорту; 

- збільшення витрат на 

утримання безробіт-

них; 

- застарівання знань та 

втрата кваліфікації 

З
аг

ал
ь
н

а 
д

ія
л
ь
н

іс
ть

 п
ід

п
р
и

єм
с
тв

а 

Ефективність та 

результативність 

праці 

- підвищення якості товарів та 

послуг; 

- зростання виробітку продукції 

та доходів; 

- зменшення витрат матеріалів 

та часу на виробничу операцію; 

- усунення простоїв, збереження 

дієздатності та утримання уста-

ткування в належному стані 

- зниження продуктив-

ності праці робітни-

ків; 

- зниження  рента-

бельності та доходів 

підприємства; 

- простої техніки 

Колектив 

працівників 

- здоровий мікроклімат в коле-

ктиві, атмосфера довіри й доб-

розичливості, дружні відно-

сини, відсутність конфліктів, 

культура взаємодопомоги 

- сварки та з’ясування 

стосунків на роботі; 

- заздрість до успіхів 

колег, конфлікти; 

- відсутність узгодже-

ності дій 
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Продовження табл. 1.7 
1 2 3 

З
аг

ал
ь
н

а 
д

ія
л

ьн
іс

ть
 п

ід
п

р
и

єм
ст

в
а 

Корпоративна 

культура та 

імідж 

підприємства 

- охайний, приємний зовніш-

ній вигляд, манери, вихова-

ність співробітників; 

- сильна корпоративна куль-

тура, корпоративний дух; 

- формування позитивного імі-

джу за рахунок культури вико-

навчої та керуючої команди 

співробітників 

- відсутність традицій, 

порушення корпора-

тивних норм та пра-

вил поведінки, руйну-

вання корпоративної 

культури; 

- некомфортна атмос-

фера; 

- втрата клієнтів через 

неуважне до них ста-

влення; 

- безлад на робочому 

місці 

Дисципліна 

- вчасне прибуття на роботу; 

- оперативність виконання до-

ручених завдань; 

- відсутність крадіжок; 

- неперевищення повноважень; 

- дотримання техніки безпеки 

- запізнення;  

- зростання прогулів 

та крадіжок; 

- самовілля під час 

виконання доручень; 

- нехтування службо-

вими обов’язками; 

- недотримання пра-

вил безпеки та охо-

рони праці 

Особистісні наслідки 

- кар’єрне зростання; 

- рівень матеріальної винаго-

роди; 

- авторитет всередині під-

приємства; 

- рівень довіри з боку 

керівництва; 

- вагомість думки, слова; 

- регулярне поповнення та 

практичне використання нових 

знань; 

- можливість повної творчої та 

професійної реалізації; 

- відчуття реалізації свого 

потенціалу, життєвого призна-

чення 

 

- відчуття неповаги та 

непотрібності; 

- зниження доходів, 

втрата посади; 

- відсутність задово-

лення від процесу 

праці як засобу слу-

жіння людям, Вітчи-

зні; 

- апатія та закомплек-

сованість; 

- відсутність бажання 

до самонавчання, са-

мовиховання та само-

удосконалення; 

- деградація особис-

тості 

 

Джерело: авторська систематизація. 
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Сьогодні, як зазначено в підрозділі 1.2, у свідомості сучасних 

працівників зникають цінності безкорисливості, любові до людей, їх 

замінює особистий інтерес. Відносини будуються на основі взаємної 

вигоди в умовах необхідності конкурентної боротьби та опори на власні 

сили. Втім активність і напористість дій не завжди морально 

виправдані. Внаслідок цього в структурі самосвідомості працівників 

укорінюється ставлення до рівня матеріального добробуту і перспектив 

його зростання, як до головних показників, що дозволяють судити про 

людську гідність (стереотипи «гроші вирішують все», «гроші керують 

світом»), що повністю протирічить моделі праці, яка була сформована 

впродовж віків на території України та інших країн православної 

цивілізації. 
  

УПРАВЛІНЦІ ПІДЛЕГЛІ

- ВТРАТА СОЦІОКУЛЬТУРНОЇ ІДЕНТИЧНОСТІ 

УПРАВЛІННЯ СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНИМИ 

СИСТЕМАМИ;

- ПОГЛИБЛЕННЯ СИСТЕМНОЇ КРИЗИ ЦІННОСТЕЙ 

(ДОМІНУВАННЯ МАТЕРІАЛЬНИХ ЦІННОСТЕЙ);

- РУЙНУВАННЯ НОРМ ТРАДИЦІЙНОЇ ТРУДОВОЇ 

МОРАЛІ; 

- ПІДМІНА СЕНСУ ТРУДОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ НА 

ХИБНИЙ СЕНС, СПРЯМОВАНИЙ ТІЛЬКИ НА 

ЗАДОВОЛЕННЯ ФІЗИЧНИХ ПОТРЕБ;

- ВИКРИВЛЕНЕ, ДЕГРАДУЮЧЕ СТАВЛЕННЯ ДО 

ПРАЦІ;

- РЕАЛІЗАЦІЯ ТИПІВ ТРУДОВОЇ ПОВЕДІНКИ, ЯКІ 

РАНІШЕ ВВАЖАЛИСЯ АНТИСУСПІЛЬНИМИ;

- НИЗЬКА ЗДАТНІСТЬ ДО НАВЧАННЯ;

- БАЖАННЯ ЛЕГКОГО ОДЕРЖАННЯ ДИПЛОМУ, 

НАКОПИЧЕННЯ "КІРОЧОК", НЕ ПІДКРІПЛЕНИХ 

РЕАЛЬНИМИ ВМІННЯМИ ТА ЗНАННЯМИ

- НЕВМІННЯ ПІДБИРАТИ 

ПЕРСОНАЛ З НЕОБХІДНИМИ ДЛЯ 

ЕФЕКТИВНОЇ ПРАЦІ ЯКОСТЯМИ;

- НЕВМІННЯ, НЕБАЖАННЯ 

ЗВІЛЬНЯТИ СПІВРОБІТНИКІВ, ЯКІ 

НЕ ПІДДАЮТЬСЯ НАВЧАННЮ, 

ВИХОВАННЮ І ТРАНСФОРМАЦІЇ 

ТРУДОВОЇ ПОВЕДІНКИ;

- ПОБОЮВАННЯ БІЛЬШ 

ВИСОКОРОЗВИНЕНОГО 

ПЕРСОНАЛУ, НІЖ ІСНУЮЧИЙ;

- ПОБОЮВАННЯ ДЕЛЕГУВАННЯ 

ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ І 

ПОВНОВАЖЕНЬ

- НЕСТАЧА КВАЛІФІКОВАНОЇ 

УПРАВЛІНСЬКОЇ ПРАЦІ, 

ЛЮДСЬКОГО ТЕПЛА І ЛЮБОВІ ДО 

СВОЇХ ПІДЛЕГЛИХ

- НИЗЬКІ ТЕМПИ РОСТУ І РОЗВИТКУ 

ПРОФЕСІЙНОГО ТА ОСОБИСТІСНОГО 

(ДУХОВНО-МОРАЛЬНОГО, ТВОРЧОГО, 

ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОГО) ПОТЕНЦІАЛУ;

- НЕЗДАТНІСТЬ ПРИЙМАТИ 

СТРАТЕГІЧНО ВАЖЛИВІ РІШЕННЯ І 

НЕСТИ ІНДИВІДУАЛЬНУ 

ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ ЗА СВОЇ ДІЇ ТА 

ВЧИНКИ;

- НЕРОЗУМІННЯ ПАРТНЕРСЬКОЇ 

СУТНОСТІ ПРАЦІ, ВІДХІД ВІД 

КОЛЕКТИВНИХ ФОРМ ТРУДОВОЇ 

ДІЯЛЬНОСТІ ТА ПІДВИЩЕННЯ 

ЖОРСТКОСТІ, ЦИНІЧНОСТІ В УМОВАХ 

КОНКУРЕНТНОЇ БОРОТЬБИ;

- НИЗЬКИЙ РІВЕНЬ ІНІЦІАТИВНОСТІ;

- ЗРОСТАННЯ НЕВПЕВНЕНОСТІ В 

ЗАВТРАШНЬОМУ ДНІ

 
Рис. 1.12. Причини формування низькоефективної трудової 

поведінки працівників  

Джерело: доопрацьовано на основі [102, 233, 236] (авторський 

внесок зображено курсивом). 

 

Для формування ефективної ТП працівників ідеальною можна 

вважати ситуацію, при якій потреби працівника, відображені в 

мотиваційно-ціннісній структурі особистості, будуть задоволені. Це 

стає можливим за умови, якщо особисті потреби і цінності 

співробітників співпадуть з цілями-цінностями підприємства, а 

мотиваційна політика підприємства сприятиме задоволенню всіх рівнів 

потреб працівника, його гармонійному (дух, душа, тіло) розвитку. 

Враховуючи це та спираючись на принципи та умови ефективності 

праці, що відповідають СКІ українців, ми пропонуємо механізм 

формування ефективної трудової поведінки, зображений на рис. 1.13.  
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ТУТ: 1 - СЛІДУВАННЯ ПРАВИЛАМ ДУХОВО-МОРАЛЬНОГО ЖИТТЯ, В Т.Ч. ЧЕРЕЗ ЯКІСНУ ПОВСЯКДЕННУ ТРУДОВУ ДІЯЛЬНІСТЬ, 

РЕТЕЛЬНЕ ВИКОНАННЯ ФОРМАЛЬНИХ ЧИ НЕФОРМАЛЬНИХ СОЦІАЛЬНИХ ТА ТРУДОВИХ ОБОВ'ЯЗКІВ (ПРАЦЬОВИТІСТЬ, ВІРНІСТЬ, 

ЧЕСНІСТЬ, ПОРЯДНІСТЬ); 1’ - ВЕДЕННЯ ГОСПОДАРСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ НА ПІДПРИЄМСТВІ ВІДПОВІДНО ДО ПРИНЦИПУ ДУХОВНО-

МОРАЛЬНОГО СПІВВІДНЕСЕННЯ, ДОТРИМАННЯ ПРИНЦИПУ  ДОВІРИ ТА ЧЕСНОСТІ З ПАРТНЕРАМИ, КЛІЄНТАМИ ТА СПІВРОБІТНИКАМИ, 

ПРИЩЕПЛЕННЯ СПІВРОБІТНИКАМ ВІДЧУТТЯ ГОСПОДАРЯ, ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ ТА ІНІЦІАТИВНОСТІ; ДОСТАТНЯ ЗАБЕЗПЕЧЕНІСТЬ 

РЕСУРСАМИ ТА МАТЕРІАЛАМИ ДЛЯ РОБОТИ НАЛЕЖНОЇ ЯКОСТІ; 2 - СХИЛЬНІСТЬ ЛЮДИНИ ПОВОДИТИ СЕБЕ ВІДПОВІДНО ДО ІНТЕРЕСІВ 

СУСПІЛЬСТВА, ЗАГАЛЬНОЇ СПРАВИ, ІНКОЛИ НЕХТУЮЧИ СВОЇМИ ВЛАСНИМИ ІНТЕРЕСАМИ; УМІТИ ЗАБЕЗПЕЧУВАТИ КОМФОРТ, 

ПІДБАДЬОРЮВАТИ ІНШИХ ЛЮДЕЙ, СПІВПЕРЕЖИВАТИ І НАДАВАТИ ЇМ РЕАЛЬНОЇ ДОПОМОГИ У ПОДОЛАННІ ТРУДНОЩІВ, ВИЯВЛЯТИ 

ТЕРПІННЯ, ПОВАГУ ДО ІНШИХ; 2’ - ДОТРИМАННЯ ПРИНЦИПІВ СОЦІАЛЬНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ; ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СТАБІЛЬНОСТІ, 

РІВНОВАГИ, ЦІЛІСНОСТІ ТА КОНКУРЕНТОЗДАТНОСТІ ОРГАНІЗАЦІЇ В МІНЛИВИХ УМОВАХ РИНКОВОГО СЕРЕДОВИЩА; СТВОРЕННЯ 

НОВИХ РОБОЧИХ МІСЦЬ І КУЛЬТУРИ ВИРОБНИЦТВА, ЩО ЗБЕРІГАЄ НАВКОЛИШНЄ СЕРЕДОВИЩЕ; РЕАЛІЗАЦІЯ СОЦІАЛЬНО 

СПРЯМОВАНИХ ПРОЕКТІВ; ВИХОВАННЯ КОЛЕКТИВНОГО ДУХУ НА ОСНОВІ ПРИЧЕТНОСТІ, ПАТРІОТИЗМУ, ПОЄДНАННЯ СТАРИХ ТА 

НОВИХ ТРАДИЦІЙ; 3 - ВІДКРИТІСТЬ НОВИМ ІДЕЯМ, ПОСТІЙНИЙ РУХ ВПЕРЕД, ЗРОСТАННЯ, ОРІЄНТАЦІЯ НА ІННОВАЦІЙНІ ЗМІНИ ДЛЯ 

ДОСЯГНЕННЯ НАЙЕФЕКТИВНІШОГО РЕЗУЛЬТАТУ; ПОСТІЙНИЙ РОЗВИТОК ПРОФЕСІЙНИХ ТА ОСОБИСТІСНИХ ЯКОСТЕЙ, ПРАГНЕННЯ ДО 

ВИРІШЕННЯ СКЛАДНИХ ПРОФЕСІЙНИХ ЗАВДАНЬ З МЕТОЮ САМОРОЗВИТКУ, НАКОПИЧЕННЯ ЗНАНЬ ТА ДОСВІДУ; 3’ - ВПРОВАДЖЕННЯ 

МОДЕЛІ ДУХОВНО-МОРАЛЬНОГО УПРАВЛІННЯ; ФОРМУВАННЯ ПОТУЖНОГО КАДРОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ; ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

ІНТЕЛЕКТУАЛІЗАЦІЇ КАПІТАЛУ ОРГАНІЗАЦІЇ; ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ УМОВ, НЕОБХІДНИХ ДЛЯ РОЗВИТКУ ТВОРЧОГО ПОТЕНЦІАЛУ ПРАЦІВНИКІВ 

(НАВЧАННЯ, ВИХОВАННЯ, ПРОСВІТНИЦТВО, СПРЯМУВАННЯ, ПЕРЕПІДГОТОВКА І Т.П.); ПІДВИЩЕННЯ РІВНЯ ЗАДОВОЛЕНОСТІ І 

ЗАЦІКАВЛЕНОСТІ В РОБОТІ, УСУНЕННЯ МОНОТОННОСТІ ТА БЕЗЗМІСТОВНОСТІ ПРАЦІ; 4 - УМІННЯ СТВОРЮВАТИ ДОВІРЛИВУ 

АТМОСФЕРУ У КОЛЕКТИВІ, ВМІННЯ ВСТАНОВЛЮВАТИ ДОВГОСТРОКОВІ ПАРТНЕРСЬКІ ВЗАЄМОВІДНОСИНИ З ІНШИМИ ЛЮДЬМИ ТА 

ШВИДКО АДАПТУВАТИСЯ ДО ЗМІН; 4’ - ОЗДОРОВЛЕННЯ МОРАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНОГО КЛІМАТУ В КОЛЕКТИВІ; ФОРМУВАННЯ 

ДУХОВНО-МОРАЛЬНОЇ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ (КУЛЬТУРИ СПІВРОБІТНИЦТВА); СТВОРЕННЯ ЄДИНОГО ІНФОРМАЦІЙНОГО 

ПРОСТОРУ; З’ЯСУВАННЯ МОРАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНИХ ПРОБЛЕМ ТА ТРУДНОЩІВ СПІВРОБІТНИКІВ; ЧАСТИЙ КОНТАКТ МІЖ 

ПЕРСОНАЛОМ ТА КЕРІВНИЦТВОМ, ВЛАСНИЙ ПРИКЛАД КЕРІВНИЦТВА; 5 - ПРОЯВ ІНІЦІАТИВИ В ПРИЙНЯТТІ РІШЕНЬ; ВМІННЯ НЕСТИ 

ВІДПОВІДНІСТЬ ЗА ОСОБИСТО ПРИЙНЯТТІ РІШЕННЯ; 5’ - ОПТИМІЗАЦІЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ; ДЕЛЕГУВАННЯ ПОВНОВАЖЕНЬ, 

ЗАЛУЧЕННЯ ДО ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ; ПЛАНУВАННЯ КАР’ЄРНОГО РОЗВИТКУ; ЗАОХОЧЕННЯ ПОЧЕСНИМИ ЗВАННЯМИ, ВІДЗНАКАМИ, 

ГРАМОТАМИ, НАГОРОДАМИ; 6 - ДИСЦИПЛІНОВАНІСТЬ, СТАРАННІСТЬ, НАДІЙНІСТЬ ПРАЦІВНИКА; 6’ - ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ВИСОКОГО РІВНЯ 

ОХОРОНИ ПРАЦІ; ГАРАНТІЯ ЗАЙНЯТОСТІ, ПОВНИЙ СОЦІАЛЬНИЙ ПАКЕТ; ОПТИМАЛЬНИЙ РЕЖИМ ПРАЦІ ТА ВІДПОЧИНКУ; ПОСТІЙНЕ 

ОНОВЛЕННЯ УСТАТКУВАННЯ, ВПРОВАДЖЕННЯ ІННОВАЦІЙНИХ ТЕХНОЛОГІЙ УПРАВЛІННЯ ТА ВИРОБНИЦТВА, ЩО ПОЛЕГШУЮТЬ ТА 

УДОСКОНАЛЮЮТЬ ПРАЦЮ; 7 - БАЖАННЯ ДОСЯГТИ МАТЕРІАЛЬНОГО БЛАГОПОЛУЧЧЯ, СПРАВЕДЛИВОЇ ОПЛАТИ ПРАЦІ, ГІДНОГО РІВНЯ 

ЖИТТЯ ТА ЗАДОВОЛЕННЯ БАЗОВИХ ЛЮДСЬКИХ ПОТРЕБ ЧЕРЕЗ ТРУДОВУ ДІЯЛЬНІСТЬ; ПРАЦЬОВИТІСТЬ, ЦІЛЕСПРЯМОВАНІСТЬ; 7’ - ГІДНА 

ТА СПРАВЕДЛИВА ОПЛАТА ПРАЦІ; ВПРОВАДЖЕННЯ ГНУЧКИХ ТА СУЧАСНИХ  МЕТОДІВ ДОДАТКОВОГО МАТЕРІАЛЬНОГО ЗАОХОЧЕННЯ 

ПРАЦІ; МОЖЛИВІСТЬ ПІЛЬГОВОГО КОРИСТУВАННЯ СОЦІАЛЬНО-ПОБУТОВИМИ БЛАГАМИ
 

Рис. 1.13. Механізм формування ефективної трудової поведінки 

через гармонізацію (узгодження, поєднання) потреб працівника з 

цілями-цінностями організації 

Джерело: авторська розробка. 
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При цьому передумовами реалізації даного механізму повинні 

стати: 

1) внутрішньоорганізаційні зміни (зміна свідомості керівника → 

зміна філософії управління → побудова ієрархії цілей-цінностей 

підприємства, з урахуванням потреб працівника, що відповідають 

принципу СКІ → донесення до персоналу необхідної інформації щодо 

змін в організаційній культурі та в управлінні → допомога персоналу у 

переосмисленні існуючих поглядів, установок, ціннісних орієнтацій, 

норм поведінки (бесіди, зібрання, навчання) → прийняття ряду 

відповідних нормативних документів → зміни у системі мотивації та 

підготовки кадрів); 

2) робота працівника над собою (виникнення бажання змінити 

розуміння сенсу праці, ставлення до неї → прийняття змін, готовність 

до участі у змінах → внутрішня духовно-моральна праця, 

самовдосконалення → побудова ієрархії потреб, що відповідає 

принципу СКІ → зміна ТП).  

Поданий нами механізм включає в себе систему цілей-цінностей 

підприємства, яка розроблена автором виходячи з соціокультурного 

підходу, з урахуванням необхідності реалізації всіх груп потреб людини 

в організації та поза її межами. Цілісне застосування даного механізму в 

процесі трудової діяльності забезпечить зростання прямої та зворотної 

ефективності ТП працівників. Також необхідно зазначити, що на 

формування ефективної ТП, як і на визначення цілей-цінностей 

підприємства, вирішальний вплив чинить зовнішнє соціально-

економічне, політико-правове, духовно-моральне, освітньо-виховне та 

інформаційне середовище, в якому живе та працює людина, функціонує 

підприємство. 

Лише духовно здорове, освічене, соціально згуртоване 

суспільство може сприяти позитивним змінам, що повинні відбутися 

у свідомості працівника та управлінської еліти. Цілісне застосування 

запропонованого механізму формування ефективної ТП дасть 

можливість підприємству досягти істотних конкурентних переваг, а 

також підвищити рівень якості трудового життя працівників.  

 

1.4. Типологізація як фактор підвищення ефективності 

управління трудовою поведінкою 

 

Необхідність управління ТП працівників зумовлена тим, що 

незалежно від причин, які спонукають людину до праці, вона повинна 

відповідати вимогам того виробничого середовища, яке надає їй 

необхідні умови для реалізації особистісних та професійних 
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здібностей, дає можливість забезпечити себе матеріально. Тому 

механізм управління ТП працівників повинен враховувати як 

особистісні можливості людини, так і умови, в яких вона працює. «В 

результаті працівник як носій конкретних професійних здібностей 

стає активним функціональним компонентом виробничої системи. 

Він набуває певних прав і повноважень, сукупності конкретних 

обов'язків, через які включається в інституційну систему професійної 

відповідальності» [112]. Тому будь-яка організація зацікавлена в 

тому, щоб її співробітники поводили себе певним чином, реалізували 

бажаний тип ТП. 

Кадрова політика на підприємстві, під якою в широкому сенсі 

розуміється «система усвідомлених і певним чином сформульованих і 

закріплених прав та норм, що приводять людський ресурс у 

відповідність до довготривалої стратегії фірми», а у вузькому – «набір 

конкретних правил, побажань і обмежень (найчастіше 

неусвідомлюваних), що реалізуються, як в процесі безпосередніх 

взаємодій між співробітниками, так і у взаєминах між працівниками та 

організацією в цілому»  [216, с. 108], є основою системи управління ТП 

працівників.  

Відповідно до функцій, що реалізуються в системі управління 

поведінкою персоналу, можна виділити такі основні напрями 

кадрової політики на підприємстві [217, с. 233]: 

- підбір та розстановка кадрів – раціональний розподіл 

працівників організації за структурними підрозділами, ділянками, 

робочими місцями, відповідно до прийнятої в організації системи 

розподілу і кооперації праці та особистих здібностей, 

психофізіологічних і ділових якостей працівників з метою найбільш 

ефективної реалізації творчого та фізичного потенціалу працівників; 

- формування кадрового резерву – вид управлінської діяльності, 

спрямований на організацію заходів з планування, відбору та 

навчання потенційно здатних до керівництва працівників; 

- оптимізація та стабілізація кадрового складу – нормування 

кількісного та якісного складу працівників, формування найбільш 

працездатних та сумісних робочих груп, команд; 

- оцінка та атестація кадрів – періодична перевірка професійної 

придатності та відповідності займаній посаді кожного працівника 

певної категорії; 

- розвиток працівників – підвищення трудового і творчого 

потенціалу працівників за рахунок цілеспрямованого навчання та 

оволодіння новим досвідом; 

- мотивація та оплата праці – підвищення ініціативності та 
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активності трудової діяльності працівників за рахунок задоволення їх 

матеріальних, соціальних, творчих, духовно-моральних та інших 

потреб. 

Сьогодні, на жаль, важелі управління ТП працівників на 

більшості вітчизняних підприємств не виходять за межі 

вищеперерахованих напрямів кадрової політики та не відповідають 

вимогам сучасності. Зокрема, у практиці кадрових служб лише 

останнім часом поступово почали впроваджуватися якісно нові 

наукові методи підготовки, оцінки та розміщення кадрів.  

Як підкреслює Н. Тюхтенко, важливими для підвищення 

ефективності ТП працівників є її управлінські та мотиваційні аспекти 

[61-62], але у більшості менеджерів та керівників відсутні ґрунтовні 

знання та уміння в управлінні ТП підлеглих, недостатньо розвиненою 

є практика управління за типами ТП. 

На нашу думку, як і на думку багатьох інших вчених [148, 173, 

213, 244], одним з найбільш прогресивних важелів управління ТП є її 

типологізація із застосуванням сучасних соціологічних та 

психологічних розробок. Типологія, або класифікація ТП за типами, 

являє собою об'єктивно необхідний, закономірний процес її пізнання. 

Вона виступає відображенням історичного розвитку, еволюції даного 

явища в часі і є одним з найважливіших прийомів і засобів розкриття 

його суті та призначення. Типологізації використовуються для 

полегшення застосування теоретичних знань на практиці та вибору 

адекватних моделей мотивації ТП працівників.  

Сьогодні проблемами типології ТП працівників є: вибір таких 

класифікаційних підстав, які б забезпечили відображення в типології 

найбільш істотних факторів ТП; максимальне охоплення типів ТП; 

максимальна простота та легкість розуміння, сприйняття і засвоєння 

класифікації [213]. Також наразі відсутня розгорнута систематизована 

класифікація типів ТП працівників, у тому числі класифікація, 

заснована на принципі СКІ. 

На нашу думку, тип ТП працівника головним чином 

визначається тими потребами, які він вважає найважливішими у 

певний момент свого життя, а також домінуючими мотивами його 

трудової діяльності. Тип ТП працівника реалізується у всьому 

просторі життєдіяльності людини, у т.ч. у соціально-економічних 

відносинах на макро-, мезо-, мікрорівнях. 

Що ж таке тип ТП? В перекладі з грецької тип (typos) – це 

відбиток, зразок, що відрізняється певними характеристиками, ознаками 

[20]. Тип поведінки – це зразок зовні видимих дій, рухів і реакцій 

людини, за які вона несе відповідальність. На поведінку людини завжди 
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впливають як внутрішні, так і зовнішні фактори. Тому, в нашому 

розумінні, тип трудової поведінки працівника – це переважаючий, 

відносно сталий спосіб реалізації дій та вчинків працівника, рушійною 

силою яких виступає домінуючий вид потреб, що формується в 

залежності від фізичного, соціально-психологічного та професійного 

рівня розвитку особистості, а також соціокультурного простору її 

життєдіяльності.  

Алгоритм виведення поняття «тип трудової поведінки 

працівника» можна зобразити наступним чином (див. рис. 1.14). 

 

ПРАЦЯ - СВІДОМА ДІЯЛЬНІСТЬ ЛЮДИНИ, СПРЯМОВАНА НА 

ПЕРЕТВОРЕННЯ ПРЕДМЕТІВ ПРИРОДИ І ПРИСТОСУВАННЯ ЇХ 

ДЛЯ ЗАДОВОЛЕННЯ ВЛАСНИХ ПОТРЕБ

ПОВЕДІНКА - СУКУПНІСТЬ ЗОВНІ ВИДИМИХ ДІЙ, РУХІВ, 

РЕАКЦІЙ, ВЧИНКІВ ІНДИВІДА, ЩО ВИЗНАЧАЮТЬ 

НАПРАВЛЕНІСТЬ ТА ІНТЕНСИВНІСТЬ РЕАЛІЗАЦІЇ ЛЮДСЬКОГО 

ФАКТОРА У ПРОЦЕСІ ПЕВНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ І ЗА ЯКІ ВІН НЕСЕ 

ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ

ТРУДОВА ПОВЕДІНКА – ЦЕ ПРОЦЕС ПЕРЕТВОРЕННЯ  НАВКОЛИШНЬОГО СВІТУ ЛЮДИНОЮ ЗА ДОПОМОГОЮ СВОЇХ  

САМОСТІЙНИХ, УСВІДОМЛЕНИХ  ДІЙ ТА ВЧИНКІВ, ЩО НОСЯТЬ АКТИВНИЙ, ТВОРЧИЙ ТА ПРОДУКТИВНИЙ ХАРАКТЕР В 

ЗАЛЕЖНОСТІ ВІД ФІЗИЧНОГО, ДУХОВНО-МОРАЛЬНОГО, СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНОГО, ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОГО ТА 

ПРОФЕСІЙНОГО РІВНЯ ЇЇ РОЗВИТКУ І ВИЗНАЧАЮТЬСЯ ДОМІНУЮЧИМИ ЦІННОСТЯМИ І ПОТРЕБАМИ НА РІВНІ 

ОСОБИСТОСТІ, ГРУПИ (ОРГАНІЗАЦІЇ) ТА СУСПІЛЬСТВА В ЦІЛОМУ (ВЛАСНЕ ВИЗНАЧЕННЯ)

ТИП - (ВІД ГРЕЦЬКОЇ TYPOS - ВІДБИТОК) ЗРАЗОК, ЩО 

ВІДРІЗНЯЄТЬСЯ ЯКИМИ-НЕБУДЬ ХАРАКТЕРНИМИ 

ВЛАСТИВОСТЯМИ, ПЕВНИМИ ОЗНАКАМИ

ПРАЦІВНИК – ЛЮДИНА, ЯКА ТРУДИТЬСЯ, 

СТВОРЮЮЧИ МАТЕРІАЛЬНІ ТА ДУХОВНІ ЦІННОСТІ У 

РІЗНОМАНІТНИХ СФЕРАХ ДІЯЛЬНОСТІ

ТИП ТРУДОВОЇ ПОВЕДІНКИ ПРАЦІВНИКА – ЦЕ ПЕРЕВАЖАЮЧИЙ, ВІДНОСНО СТАЛИЙ СПОСІБ 

РЕАЛІЗАЦІЇ ДІЙ ТА ВЧИНКІВ ПРАЦІВНИКА, РУШІЙНОЮ СИЛОЮ ЯКИХ ВИСТУПАЄ 

ДОМІНУЮЧИЙ ВИД ПОТРЕБ, ЩО ФОРМУЄТЬСЯ В ЗАЛЕЖНОСТІ ВІД  ФІЗИЧНОГО, СОЦІАЛЬНО-

ПСИХОЛОГІЧНОГО ТА ПРОФЕСІЙНОГО РІВНЯ РОЗВИТКУ ОСОБИСТОСТІ, А ТАКОЖ 

СОЦІОКУЛЬТУРНОГО ПРОСТОРУ ЇЇ ЖИТТЄДІЯЛЬНОСТІ (ВЛАСНЕ ВИЗНАЧЕННЯ)
 

Рис. 1.14. Виведення поняття «тип трудової поведінки 

працівника»  

Джерело: розроблено із застосуванням [20, 137]. 

 

У складних умовах взаємодії  внутрішніх та зовнішніх, 

економічних та позаекономічних факторів працівник може 

демонструвати різні типи ТП. Вона залежить від незліченної кількості 

просторово-часових, виробничо-побутових та інших чинників, що 

постійно перебувають у динаміці, змінюючи життєвий простір 

працівника і самого працівника. Необхідно мати на увазі, що 

одночасно працівник здатен до декількох типів поведінки, і це 

природно, адже жодна класифікація не в змозі охарактеризувати все 

розмаїття поєднань людських потреб, особливостей та інших 

детермінант ТП. В цій ситуації залишається лише вдаватися до 

виокремлення домінуючих мотивів, рушійних сил ТП, і саме під них 

52



 

підбирати відповідні методи управління. Такий спосіб дозволить 

визначити адекватні способи коригування ТП, а також надасть 

можливість її прогнозування на рівні узагальнених, укрупнених 

характеристик, в чому й полягає практична цінність типологізації ТП 

працівників.  
Дати вичерпну всебічну характеристику ТП персоналу як явища 

неможливо, оскільки число ознак і зв'язків, що її описують, нескінченне. 
Так само, як і критеріїв, за якими виділяються основні її типи.  

Провівши комплексне дослідження вже існуючих, найбільш 
відомих типологій ТП, наданих вітчизняними та зарубіжними 
авторами, ми структурували їх за такими критеріями: витратно-
компенсаційним співвідношенням [213, 244]: ступенем розвитку 
трудової активності [108, 182, 195, 223]; формами [242]; ступенем 
дотримання організаційних норм та правил [33, 40, 217]; 
цілеспрямованістю [80, 240]; пріоритетністю трудової мотивації  
[8, 41, 44, 172, 192] (див. дод. В). 

Повертаючись до теорії ієрархії потреб як визначального фактора, 
покладеного в основу запропонованої нами типології ТП, потрібно 
зазначити, що серед відомих сучасній науці теорій мотивації 
(первинних, змістовних, процесуальних), що в своїй основі мають 
певний розподіл потреб, найбільш відомими є змістовні теорії                
А. Маслоу (піраміда потреб), К. Альдерфера (ERG-теорія),                     
Д. МакКлелланда (потреби влади, успіху, причетності), Ф. Герцберга 
(теорія мотиваційної гігієни). Кожен з авторів пропонує свою 
класифікацію потреб, що мають найбільший вплив на трудову 
діяльність людини (див. рис. 1.15).  

 

А. МАСЛОУ К. АЛЬДЕРФЕР Ф. ГЕРЦБЕРГ Д. МАККЛЕЛЛАНД

САМОАКТУАЛІЗАЦІЯ

ПОВАГА

ПРИЧЕТНІСТЬ

БЕЗПЕКА

ФІЗІОЛОГІЧНІ

ЗРОСТАННЯ

ЗВ'ЯЗОК

ІСНУВАННЯ

МОТИВУЮЧІ ФАКТОРИ 

(ВИЗНАННЯ, 

ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ, 

ПРОСУВАННЯ ПО СЛУЖБІ, 

ДОСЯГНЕННЯ)

ПІДТРИМУЮЧІ ФАКТОРИ 

(УМОВИ ПРАЦІ, ЗАРОБІТНА 

ПЛАТА, ВЗАЄМОВІДНОСИНИ 

В КОЛЕКТИВІ, ПОЛІТИКА 

ОРГАНІЗАЦІЇ)

ДОСЯГНЕННЯ

ВОЛОДАРЮВАННЯ

СПІВУЧАСТЬ

 
Рис. 1.15. Співвідношення груп потреб, запропонованих 

зарубіжними авторами змістовних теорій мотивації  

Джерело: складено на основі [1, 4, 9, 11]. 
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Згідно зі змістовними теоріями, управління мотивацією трудової 

діяльності полягає у виявленні домінуючої потреби людини і розробці 

заходів її задоволення та мотивації. Ці теорії практично завмерли у 

своєму розвитку, але, тим не менше, і в наш час не рідко є основою 

досліджень сучасних авторів. Так, наприклад, в роботі О. Слінкової 

[192], чия типологія ТП вибудувана, виходячи з раціоналістичних, 

соціальних мотивів та мотивів самоактуалізації персоналу, ми 

виразно бачимо використання теорії потреб А. Маслоу. Але основною 

проблемою процесу трансляції зарубіжного управлінського та 

мотиваційного досвіду в українську економічну діяльність є 

неврахування індивідуальних, унікальних особливостей трудового 

менталітету, трудових цінностей та загального світосприйняття 

представників різних соціокультурних систем.  

Тому, відповідно до класифікації потреб, складеної за 

принципом СКІ, що сформована в межах православної цивілізації 

(див. підрозділ 1.2), нами було виділено вісім типів ТП працівників:  

1. Духовно-орієнтований / сотеріологічний (від грец. soteria - 

спасіння) – тип ТП, який характеризується проявом в поведінці 

високих духовних, духовно-моральних якостей особистості, 

милосердя, безкорисної любові, в тому числі через ставлення до 

оточення, природи, об’єкту, предмету та процесу своєї трудової 

діяльності; 

2. Морально-орієнтований – тип ТП, який характеризується 

чесністю та надійністю у праці, високим рівнем відповідальності, 

вірності слову, причому головними, регулюючими ТП факторами 

виступають голос совісті, а також стандарти поведінки і моральні 

якості, які були сформовані під впливом виховання; 

3. Соціально-орієнтований – тип ТП, що характеризується 

високим ступенем альтруїзму, розвиненою здатністю до емпатії і 

стійкими патріотичними переконаннями;  

4. Творчо-орієнтований  – тип ТП, що характеризується 

здатністю власної гармонізації  (дух-душа-тіло) і гармонізації 

навколишнього простору, естетичних переживань, а також потребою 

до пізнання, безперервної всебічної самореалізації та 

самовдосконалення власної особистості через трудову діяльність; 

5. Командний / комунікативний – тип ТП, що характеризується 

високим ступенем чутливості, емоційності, ерудиції, ситуативної 

адаптивності, впевненості і активності, відкритості і товариськості, а 

також значним прагненням до громадських сфер діяльності, схильністю 

до встановлення широкого кола знайомств та зв’язків;  
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6. Губристичний (від давньогрец. hubris - зухвалість, гординя; 

пізніше - жага до слави) – тип ТП, що характеризується наполегливим 

прагненням до панування і обраності, бажанням отримати визнання і 

могутність в суспільстві, обійняти престижну керівну посаду. Він не є 

притаманним для ідеалу моделі праці в православній цивілізації. Його 

існування визнається як наслідок спотвореної після гріхопадіння 

поведінки людини;  

7. Пересторожливий – тип ТП, який характеризується орієнтацією 

на самозбереження та егоцентризм, властивий людині обачній і 

обережній у вчинках, діях, що приймає все в розрахунок, уникає 

конфліктів, важко сприймає зміни, дещо потайній, недовірливій до 

більшості оточення. Такий тип поведінки підлягає певному контролю, 

особливо в кризовій ситуації;  

8. Акізитивний (від франц. acquisition – придбання, накопичення) – 

тип ТП, найбільш схильний до придбання і накопичення матеріальних 

цінностей, першочергового задоволення фізіологічних (монетарних і 

немонетарних) потреб, націлений на пошук шляхів і можливостей 

досягнення економічної незалежності. Такий тип, як і губристичний, 

підлягає особливому контролю.  

Дана типологія являє собою вектор що від акізитивного типу ТП 

прагне до досконалості. При цьому, слід зауважити, що потреби людини 

повинні реалізовуватися на кожному рівні, але у кожній конкретній 

ситуації, коли постає питання вибору, людина буде орієнтуватися на те 

головне, що є домінуючим у її ТП і визначає її тип. 

Наведемо розгорнуту характеристику даних типів трудової 

поведінки:  

1. Духовно-орієнтований / сотеріологічний тип ТП.  

Провідна ідея (девіз): «Людина ходить – Бог водить».  

Домінуюча група потреб  особистості: потреба у спілкуванні з 

Богом, прагнення до богопізнання, духовного зростання, виконання 

заповідей. 

Професійно-поведінкова характеристика: праця сприймається 

людиною як доброчесність, у праці людина орієнтована на виконання 

заповідей Божих, серед яких найвищими є любов до Бога та ближніх. 

Поведінці властива: безперервна реалізація потенційних 

можливостей, здібностей і талантів, усвідомлення своєї місії, або 

покликання, відчуття звершення промислу Творця й т. п.; більш повне 

пізнання світу, суті речей та людського буття, прийняття своєї власної 

природи, визнання недоліків, помилок, своєї провини; невпинне 

прагнення до інтеграції та єдності з Богом, внутрішня синергія 

особистості. 
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2. Морально-орієнтований тип ТП.  

Провідна ідея (девіз): «Правда світліша за сонце».  

Домінуюча група потреб  особистості: потреба жити і 

працювати чесно, по совісті, прагнення до миру та злагоди в душі. 

Професійно-поведінкова характеристика: поведінка 

характеризується цілеспрямованими, морально мотивованими діями, 

потребує високого рівня свободи. Працівник негативно ставиться до 

всього, що має вузькоегоїстичний характер, протирічить духовно-

моральним законам. Нестійкий тип поведінки, в порівнянні з 

сотеріологічним, тому що при послабленні стримуючих факторів 

ззовні (виховання, закону, ідеології) людина поступово починає 

домінантно керуватися (в залежності від ситуації) потребами, 

мотивами нижчих рівнів. 

3. Соціально-орієнтований тип ТП.  

Провідна ідея (девіз): «За рідний край – хоч помирай!».  

Домінуюча група потреб  особистості: служіння (потреба 

служити Вітчизні, народу, загальній справі, своїй сім’ї; любити свої 

обов’язки та шукати в них задоволення незалежно від престижності 

посади; потреба ділитися, радіти за інших, допомагати людям, своїм 

рідним). 

Професійно-поведінкова характеристика: людині властива 

творча, плідна, жертовна праця заради кращого майбутнього своєї 

країни, свого народу, свої родини. Людині притаманні чуттєвість, 

щирість і твердість переконань у поєднанні з простотою і людською 

добротою, що проявляються у її поведінці. Людина уникає роботи, 

яка може вимагати високого ступеня егоїстичності та суперництва, 

всілякої діяльності, що може нашкодити суспільству. Навпаки, її 

характеризує самостійний пошук можливостей допомагати іншим 

людям, високі моральні принципи, соціальне почуття, змістом яких є 

любов до Батьківщини і готовність підпорядкувати її інтересам свої 

приватні інтереси. Відповідальність у всьому, на роботі, вдома в 

побуті - є головний постулат працівника даного типу. 

4. Творчо-орієнтований тип ТП.  

Провідна ідея (девіз): «Своєму таланту підіймай вітрила!».  

Домінуюча група потреб  особистості: творчі (потреба 

самовдосконалення, самоосвіти; потреба у постійному професійному 

зростанні, змінах, інноваціях; потреби пізнання навколишнього світу, 

потреби творчого пошуку). 

Професійно-поведінкова характеристика: людині притаманне 

добре розвинене відчуття прекрасного, витонченого та корисного; 

уникнення несмаку та примітивності; їй комфортно, якщо все діє, як 
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єдине ціле, узгоджено, все поєднується один з одним. Працівник 

уникає сварок та примирює інших, у колективних діях  об'єднує; 

порожньому, функціональному приміщенню він додасть теплоти, 

затишку; він завжди направлений на з'ясування принципів роботи 

того, з чим має справу і яким способом з його допомогою можна 

отримати необхідний результат; йому дискомфортно у сфері 

життєдіяльності, в якій він не розібрався; його інтерес до пізнання, 

спирається на принцип - чим глибше розумієш світ, тим більше у тебе 

варіантів для досягнення мети або вирішення проблем. Це творча 

особистість з яскравою уявою. Будь-яка ідея може стати для неї 

надцінністю. Захопившись цікавим заняттям, часто забуває про сон та 

їжу. Може жертвувати особистими інтересами заради нової ідеї. 

Здатний надихнути і зацікавити інших, заражаючи їх своїм 

оптимізмом і вірою в цінність того, у що сам вірить. 

5. Командний / комунікативний тип ТП.  

Провідна ідея (девіз): «Гарне братство краще за багатство».  

Домінуюча група потреб  особистості: соціально-психологічний 

комфорт (потреба любові та підтримки товаришів, відчуття душевної 

близькості; потреба працювати з людьми, спілкуватися з широким 

колом людей, відчувати свою причетність до колективу). 

Професійно-поведінкова характеристика: людина  товариська й 

чуйна в колективі, вміє викликати довіру, виявляє турботу про колег, 

іноді маніпулює емоційним станом інших; балакуча, не замкнута, 

схильна підтримувати живе спілкування з оточенням, у ділових 

відносинах вона обережна, не вискакує вперед, перш ніж не зрозуміє, 

що це потрібно, ввічлива, товариська; краще працює в невеликому 

колективі з нечастою зміною кадрів, хоча швидко знаходить мову і з 

новими співробітниками; вміє добре концентруватися на роботі. 

Основні характеристики – відкритість, природність, невимушеність, 

готовність до співпраці, пристосовність, увага до людей, готовність 

до спільної роботи, активність в усуненні конфліктів у групі, 

готовність іти на поводі оточення; легкість у встановленні 

безпосередніх, міжособистісних контактів. 

6. Губристичний тип ТП.  

Провідна ідея (девіз): «Великому кораблю – велике плавання».  

Домінуюча група потреб  особистості: досягнення (потреба у 

визнанні, повазі, успішній кар’єрі; потреба в завоюванні почесних 

нагород, звань; потреба володарювати, керувати людьми, 

конкурувати). 

Професійно-поведінкова характеристика: працівника 

характеризує надтонке відчуття людини, колективу; вміння 
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пристосовуватися і викликати симпатію в оточення; снобізм і 

кар’єристські прагнення; деколи нечесність натури; відсутність 

самокритичності, виражена тенденція до вигороджування себе; 

артистизм і безпосередність в поведінці; марнославство, нерідко у 

формі вихваляння; прагнення бути в центрі уваги; працьовитість, 

практичність і ґрунтовність. Він уникає порожніх розмов і 

безцільного марнування часу. Не вміє довго відпочивати, 

розслаблятися, перебувати в статиці. Не розуміє людей, з його точки 

зору недостатньо терплячих, наполегливих і рішучих. Добре 

мобілізується в критичних ситуаціях, коли необхідна швидкість 

реакції та здатність до ризику, азарту. Авторитетний, тримається з 

гідністю, прагне до підтримки іміджу шанованої і солідної людини. 

Не терпить зрівнялівки ні в чому. Він досить конкурентоспроможний, 

впевнений в собі, самолюбний, із задатками лідера, має хороші 

організаторські здібності. 

7. Пересторожливий тип ТП.  

Провідна ідея (девіз): «Сім раз відміряй – один раз відріж».  

Домінуюча група потреб  особистості: безпеки (потреба в 

захищеності, стабільності, інформованості, підстраховці; потреба в 

протекції, у дотриманні посадових інструкцій, правил охорони праці; 

потреба у комфортних, нешкідливих умовах праці). 

Професійно-поведінкова характеристика: для працівника 

важливі надійність доходів, робочого місця, забезпечення старості, 

захист у разі непрацездатності; він не боїться роботи і труднощів, як 

таких, але йому обов'язково потрібно бути до них готовим; постійне 

структурування та систематизація простору, створення такої зони для 

життєдіяльності, в якій можна сховатися від будь-яких проблем; 

виявляє прихильність та відданість людям, що зробили для нього 

добро, допомогли у працевлаштуванні і т. ін., нерідко потрапляє до 

них в залежність. Здатен виконувати найскладнішу роботу, не 

прагнучи до вищого управління; якщо він стає керівником, то для 

контактів з підлеглими призначає заступника; для нього підходить 

кар'єра бухгалтера, лікаря, програміста, скрізь, де відносини 

обмежені, а дії структуровані; йому нелегко спілкуватися з 

незнайомими людьми, тому краще уникати роботи з широкими 

контактами, а також пов'язаної з продажами. 

8. Акізитивний тип ТП.  

Провідна ідея (девіз): «Грошей багато не буває».  

Домінуюча група потреб  особистості: базові (потреба мати 

високу заробітну плату, матеріальні види заохочення, набір пільг, 
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доплат і надбавок; потреба у їжі, житлі, одязі, задоволенні 

репродуктивної функції, доброму відпочинку, сні). 

Професійно-поведінкова характеристика: людина, що вкрай 

практична за своїми інтересами, піклується про вузькоособистісні 

життєві вигоди, зручність і комфорт. Гроші, багатство, славу може 

вважати сенсом життя. Є заручником чуттєвих насолод, хоча і часто 

розуміє шкідливість деяких з них. Заперечує все ідеальне та високе, 

крім власної персони, красивого одягу, житла та ін. матеріальних 

речей. Захоплюється людьми, що мають великі статки, вміють 

заробляти гроші, не важливо, яким шляхом. Цінує власну безпеку, але 

може знехтувати безпекою, інтересами чи життям сторонніх людей 

заради матеріальної вигоди. В суспільстві шукає вигідне положення і 

високоприбуткову посаду чи справу. Схильна змінювати навколишній 

життєвий простір, не відповідно до загальнолюдських моральних 

законів та цінностей, а так, як їй вигідно. Якщо ж вона не домагається 

успіхів у наповненні свого життя матеріальними благами відповідно 

до свого уявлення про речі, нею опановують безнадійність, відчай і 

песимізм. Причину ж своїх бід та невдач завжди перекладає на інших 

людей чи невигідні обставини. 

Підкреслимо, що невипадково типи ТП з домінантою на духовно-

моральні, соціальні-служіння, творчі, соціально-психологічні потреби та 

потреби безпеки названі досить відомими, так би мовити «рідними 

словами-термінами», а типи ТП з домінантами на потреби влади, успіху, 

визнання та накопичення матеріальних цінностей – словами 

іншомовного походження. Це підкреслює те, що типи ТП першої 

групи відповідають культурним стереотипам православної цивілізації. 

Проте, на жаль, останнім часом, як вже було зазначено, ми 

спостерігаємо поступове переважання у свідомості українців 

матеріальних цінностей над духовно-моральними, і, отже, заміну 

домінантних типів ТП. 

Використання запропонованої нами типології ТП надасть 

можливість, за рахунок виявлення у кожного працівника домінуючого 

типу ТП, підібрати адекватні засоби, методи та важелі управління 

(форми й методи навчання та оплати праці, пріоритет у розстановці 

кадрів тощо), що, насамперед, дасть змогу досягти позитивних 

наслідків реалізації ТП працівників та відобразиться на показниках 

ефективності роботи підприємств, які в найбільшій мірі залежать від 

людського фактора виробництва (див. дод. Д). 

На підставі розробленої типології ТП працівників в залежності 

від ієрархії потреб, побудованої за принципом СКІ, ми пропонуємо 
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мотиваційні заходи, адекватні різним типам ТП, які, завдяки 

максимальній відповідності системі цінностей працівників дадуть 

змогу оптимізувати процес стимулювання праці, підвищити рівень 

задоволеності працею та лояльності робітників. 

Управлінські заходи щодо мотивації персоналу можуть бути 

досить різноманітними, про що піде мова в розділі 3. Але зазвичай 

вчені поділяють їх на матеріальні та моральні. Зважаючи на те, що як 

матеріальна, так і моральна  мотивація можуть мати досить різні 

форми, цілі та наслідки, ми пропонуємо розподілити всі можливі 

заходи щодо мотивації працівників на чотири групи:  

- обов’язкові – безумовно необхідні, незмінно притаманні 

більшості господарюючих суб’єктів, мотиваційні заходи, що 

забезпечують їх стале функціонування та досягнення поставлених 

виробничих цілей; 

- рекомендовані – додаткові мотиваційні заходи, що необхідні 

для спонукання працівників діяти більш активно й ефективно, ніж 

завжди, для досягнення понаднормових та ідеальних показників;  

- вимушені – особливі штрафні мотиваційні заходи, до яких 

може / вимушене вдаватися керівництво, якщо ТП працівника 

зворотно-пропорційна очікуванням та надіям керівництва, якщо вона 

негативно впливає на виробничий процес в цілому та своїм 

негативним прикладом – на поведінку інших працівників 

(застосування санкцій, оголошення доган, поставлення на 

випробувальний термін, обмеження повноважень тощо. Дані 

вимушені заходи не треба плутати із примусовими / антигуманними / 

жорсткими методами мотивації, що є неприпустимими, забороненими 

законодавством і такими, що засуджуються в суспільстві);  

- неприпустимі – свідомо застосовувані примусові мотиваційні 

заходи, що є механізмами примусу та / або загрози погіршення 

становища працівника на рівні базових потреб, потреб соціально-

психологічної та фізіологічної безпеки, задоволення яких необхідно 

для забезпечення життєдіяльності працівника (шантаж, погрози, 

залякування працівника та його близьких). Неприпустимими також є 

недоброчесні мотиваційні заходи, такі як: гра на зацікавленості 

працівника, гра на самолюбстві та / або бажанні працівника зберегти 

свою репутацію. 

Кожна група означених мотиваційних заходів у свою чергу 

підрозділяється на шість окремих груп (див. рис. 1.16). 
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Рис. 1.16.  Розподіл мотиваційних заходів щодо впливу на 
трудову поведінку працівників  

Джерело: авторська розробка. 
 
Існування в науковій літературі великої кількості тлумачень 

поняття «мотивація», на жаль, не спрощує, а ускладнює сприйняття 
сенсу даної категорії, яка в управлінні персоналом вживається у двох 
основних варіантах відповідно до того, який вплив переважає в 
трактуваннях різних авторів – вплив соціології та психології чи вплив 
менеджменту. Одні фахівці інтерпретують цю категорію, як внутрішню 
мотивацію - комплекс мотивів, що визначають стан особистості - її 
схильність або несхильність до тих чи інших дій, вчинків і оцінок [239]. 
Інші фахівці під мотивацією розуміють зовнішній вплив (мотивація як 
функція менеджменту) – процес спонукання працівників до досягнення 
цілей підприємства [66]. 

Класичне визначення мотивації в менеджменті [118] як процесу 
спонукання себе (внутрішня мотивація) та інших людей (зовнішня 
мотивація) до діяльності для досягнення особистих цілей або цілей 
організації об’єднує розуміння мотивації і як функції менеджменту, і як 
внутрішньоособистісної сили людини воєдино, що ще більш ускладнює 
розуміння даної категорії. 

Особливості процесу, що відбувається під час мотивації як 
функції менеджменту, обов’язково повинні бути враховані при побудові 
мотиваційної політики підприємства (див. рис. 1.17, де домінування 
почуттєвої, розумової та вольової сил душі особистості працівника 
зображено переривчато-косою, точковою та суцільнокосою 
штриховками відповідно). 
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Етапи побудови мотиваційної політики підприємства, 
зображені на рис. 1.17: 

 I етап - проведення професійних соціологічних та 
психологічних досліджень з метою визначення ієрархії потреб 
кожного працівника, задля уникнення невиправданих трат на ті 
мотиватори, які не досягнуть найкращого ефекту;  

II етап - концентрація зусиль керівників та HR-менеджерів на 
розробці відповідних мотиваційному профілю працівника 
мотиваційних заходів (мотиваторів);  

III етап – розробка мотиваційної тактики, що супроводжується 
призначенням конкретних осіб, вибором часу, методів, інструментів і 
ресурсів мотиваційного впливу;  

IV етап - спостереження за реакцією працівника на певні 
мотиватори, процесом формування та реалізації (втілення) трудової 
поведінки працівника, визначення ступеня досягнутого 
мотиваційного резонансу, всебічна підтримка позитивного 
мотивуючого робочого середовища, попередження виникнення 
можливих демотивуючих факторів;  

V етап – оцінка результатів трудової поведінки працівника 
(ключові показники ефективності та рівень задоволення потреб 
працівника, ступінь досягнення цілей підприємства);  

VI етап – додаткове матеріальне стимулювання для подальшої 
лояльності працівника. 

Прикладом обов’язкових прямих економічних мотиваційних 
заходів, які можуть вплинути переважно на всі типи ТП працівників у 
бік підвищення рівня ефективності є своєчасна виплата заробітної 
плати, надбавки, доплати за стаж і сумлінну працю. Раціоналізація 
режимів праці та відпочинку, як обов’язковий адміністративно-
організаційний мотиваційний захід, ймовірно вплине у бік 
підвищення рівня продуктивності на творчо-орієнтовану, 
комунікативну та пересторожливу ТП, вивільняючи дорогоцінний для 
даних типів час на самовдосконалення, творчий пошук для першого 
типу, на спілкування з рідними чи колегами для другого і на власне 
відновлення сил для останнього.  

Та навпаки, на роботу губристичного типу ТП, схильного до 
кар’єристських прагнень та навіть понаднормової роботи заради 
публічної подяки, підвищення власного авторитету в такий спосіб 
даний захід може взагалі не вплинути.  

Рекомендованими прямими економічними заходами, що можуть 
мати вагомий вплив на акізитивний та губристичний типи ТП 
працівників, можуть бути надбавки та доплати за якісне виконання 
посадових обов’язків; непрямими – винагорода акціями, пріоритетне 
право на викуп акцій. 
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Такий вимушений соціально-психологічний мотиваційний захід, 

як публічне попередження, віддання на громадський осуд може 

позитивно подіяти на сотеріологічний, соціально-орієнтований, 

комунікативний типи ТП, і, навпаки, негативно на губристичний та 

пересторожливий типи. 

Згідно зі схемою, наведеною на рис. 1.17, можна зробити 

висновок, що, в залежності від типу ТП, працівник має власне унікальне 

мотиваційне ядро, яке складається із домінуючих потреб та мотивів, що 

спонукають працівника до їх задоволення. Побудова мотиваційної 

політики за таких умов повинна проводитися із застосуванням карти-

схеми вибору адекватних мотиваційних заходів для різних типів ТП, 

приклад якої наведено в табл. 1.8. 

Також варто відзначити, що в життєвому циклі будь-якого 

підприємства іноді відбуваються кризові етапи, спровоковані 

факторами зовнішнього та внутрішнього середовища. На цих етапах 

актуальними стають питання пошуку шляхів та способів виживання 

підприємства, його стабілізації, вимушеним стає перехід до 

мобілізаційного типу управління.  

Характерною особливістю  мобілізаційного  менеджменту на 

підприємстві є переважне застосування нетрадиційних важелів 

управлінського та мотиваційного впливу на поведінку підлеглих, у 

порівнянні з напрацьованими в нормальному стані, які за надзвичайних 

умов виявляються недостатньо  ефективними. Тому сьогодні, в умовах 

системної світової фінансово-економічної кризи, загострення 

військових конфліктів на Сході країни, резервними силами для 

підтримки конкурентоздатності підприємств можуть стати працівники з 

пріоритетом духовного-морального світогляду та державності, що 

будуть демонструвати відповідні типи ТП (морально-орієнтований та 

соціально-орієнтований). Для них можливим є застосування так званого  

мобілізаційного менеджменту, мобілізаційного типу мотивації. 

Етимологія терміну «мобілізація» в залежності від його 

застосування у різних сферах людської діяльності (господарської, 

політичної і т.д.) була розглянута С. Ушаковою. Її авторське 

універсальне формулювання таке: «мобілізація - приведення кого-

небудь або чого-небудь в активний стан, зосередження сил і засобів для 

досягнення будь-якої мети». До цього вона додає, що в радянські часи 

держава «...будувала свої відносини з суспільством за мобілізаційним 

типом. Соціальна мобілізація була основним фактором економічного, 

соціального, політичного та культурного розвитку країни, в усякому 

разі до першої половини 1950-х рр.» [219, с. 206]. 
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Мобілізаційний тип мотивації передбачає пріоритетне 

застосування нематеріальних важелів управління ТП, таких як: 

процедури делегування повноважень працівникам нижчих рівнів та 

розширення зон їх персональної відповідальності; переважання 

колективістських форм відносин; залучення до прийняття стратегічно 

важливих рішень; візуалізація образу світлого майбутнього; 

утримання керуючого складу працівників в творчо-інноваційній 

соціальній напрузі. Мобілізаційний тип мотивації можна 

охарактеризувати, як «розумне використання здорового ентузіазму», 

що в повній мірі повинні розуміти як суб’єкти (роботодавці, 

керівники), так і об’єкти (працівники) управління.  

Отже, орієнтацію підприємства на «досягнення надзвичайних 

цілей у надзвичайній ситуації, з використанням надзвичайних засобів 

і надзвичайних організаційних форм» [224, с. 71] та з урахуванням 

ментальних особливостей працівників можна вважати способом 

пробудження мобілізаційного типу самомотивації та самоуправління 

працівників. 

Знання структури трудової мотивації персоналу дозволяє не 

лише обґрунтовано вибирати найбільш дієві для різних типів ТП види 

мотиваційних заходів та бажані форми й особливості оплати праці, а 

й цілеспрямовано здійснювати найм, розстановку й 

внутрішньокорпоративні переміщення співробітників, формуючи тим 

самим найбільш ефективно діючий кадровий склад, спираючись на 

особливості та конкретні ознаки кожного з восьми типів ТП 

працівників (див. дод. Д). 

Відомо, що кожне підприємство є власником унікальної 

організаційної культури, яка координує діяльність цього підприємства 

та всіх його працівників. З цього витікає, що органічне включення 

кожного працівника як неповторної особистості з властивим їй 

певним типом ТП в роботу підприємства є важливим питанням 

сучасного менеджменту персоналу. За таких умов задача всіх ланок 

керівництва полягає у створенні таких організаційних та інших умов 

праці, які б забезпечували розкриття потенціалу кожного працівника, 

або ж, навпаки, в підборі на вакантне місце такого працівника, який 

гармонійно увіллється у вже існуючі стабільні умови, організаційну 

культуру на підприємстві. Для різних організаційно-культурних умов 

є свої, найбільш прийнятні типи ТП працівників. 

Однакові цінності можуть по-різному трактуватися в різних 

організаційних культурах. Деякі з них не лише поділяються на 
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домінуючі та другорядні, але й набувають в одних культурах 

термінального, а в інших інструментального значення. Алгоритм 

визначення відповідності типу ТП працівника заданим умовам, зокрема 

організаційній культурі на підприємстві, зображено на рис. 1.18.  
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Рис. 1.18. Алгоритм підбору та подальшого управління 

працівниками з різними типами трудової поведінки  

Джерело: удосконалено на основі [108, с. 39]. 
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Нагадаємо, що організаційна культура – це сукупність 

матеріальних, духовних, соціальних цінностей, які створені і 

створюються співробітниками організації в процесі трудової діяльності 

і які відображають неповторність, індивідуальність даної організації 

[99]. Тип ТП може змінюватися під впливом цілей та цінностей, норм 

та установок, що складають основу організаційної культури 

підприємства, а організаційна культура – формується на основі 

цінностей, що поділяються та визнаються більшістю працівників.  

Таким чином, ціннісні орієнтації працівників повинні бути 

приведені у відповідність до ціннісних орієнтацій організаційної 

культури підприємства. Аналогічним способом може бути 

проведений контроль зміни типів ТП після прийнятих для цього 

заходів (навчання, виховання, розвиток). 

Ідеальною можна вважати ситуацію, при якій потреби 

працівника, відображені в мотиваційно-ціннісній структурі 

особистості, будуть задоволені в межах певної організаційної 

культури [92]. Це стає можливим за умови, якщо особисті потреби і 

цінності співробітників співпадуть з цілями-цінностями  

організаційної культури підприємства. Зіставляючи по черзі різні 

типи ТП працівників з різними організаційними культурами, ми 

визначили, що для кланової культури ідеальними будуть 

комунікативний, сотеріологічний, суспільно- та морально-

орієнтований тип ТП. Для адхократичної – це, безумовно, творчо-

орієнтований тип ТП. Комфортною для пересторожливого та 

губристичного типу ТП буде бюрократична організаційна культура, а 

ринкова – для акізитивного. Окремо необхідно розглядати духовно-

моральну організаційну культуру, яка може стати ідеальною для 

більшості виділених типів ТП та забезпечити гармонійний розвиток 

(дух, душа, тіло) для кожного працівника. 

До вибору працівників з найкращими типами ТП для кожної 

організаційної культури необхідно підходити професійно. Для цього 

необхідно визначити ступінь відхилення між цінностями 

організаційної культури підприємства та цінностями самих 

працівників за допомогою соціологічних та емпіричних методів 

дослідження, щоб уникнути потрапляння до складу працівників тих 

осіб, які потенційно є носіями небажаної системи цінностей і важко 

піддаються впливу керівника. 
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РОЗДІЛ 2 

АНАЛІЗ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ТРУДОВОЮ 

ПОВЕДІНКОЮ ПРАЦІВНИКІВ ПІДПРИЄМСТВ 

ЗАЛІЗНИЧНОГО ТРАНСПОРТУ 

 

2.1. Аналіз основних важелів системи управління трудовою 

поведінкою працівників підприємств залізничного транспорту 

 

Якісна, сформована система управління ТП працівників 

передбачає застосовування як традиційних, так і прогресивних 

(нетрадиційних) важелів управління (управління на основі 

типологізації ТП, мотивація на основі ключових показників 

ефективності, розстановка кадрів відповідно до особистісної 

сумісності тощо), які відповідають змінам зовнішнього і 

внутрішнього середовища підприємства, принципу соціокультурної 

ідентичності. На залізничному транспорті система управління ТП ще не 

сформована остаточно, тому її поточний стан можна охарактеризувати, 

лише аналізуючи традиційні важелі управління, що відображують 

відповідні напрями кадрової політики (залучення працівників, 

підтримка, розвиток тощо) галузі. 

Головними напрямами кадрової політики, а отже, і основними 

адміністративно-організаційними, соціально-економічними, соціально-

психологічними та освітньо-виховними важелями управління ТП 

працівників на підприємствах залізничного транспорту є: пошук та 

залучення кадрів, планування потреб в персоналі; адаптація молодих 

фахівців; проведення профвідбору і розстановки кадрів; розвиток 

організаційної культури; удосконалення системи мотивації та оплати 

праці; планове проведення оцінки та атестації кадрів; робота над 

оптимізацією та стабілізацією кадрового складу; забезпечення 

належних умов охорони, організації та нормування праці; зміцнення 

трудової дисципліни, комплексна профілактика правопорушень; 

створення і розвиток системи навчання і підвищення кваліфікації 

фахівців і управлінців; робота з кадровим резервом. Більш детально 

важелі управління ТП працівників залізничного транспорту зображено 

на рис. 2.1, аналіз їх переваг та недоліків подано далі, а зв’язок із 

нормативно-правовим забезпеченням наведено в дод. Е. 
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У перевагах важелів управління ТП працівників залізничного 

транспорту курсивом виділено ті, що досягаються в процесі 

реструктуризації, за рахунок структурних перетворень та інших 

принципових рішень у вертикалі кадрових та соціальних питань 

Укрзалізниці.  

У недоліках важелів управління ТП працівників залізничного 

транспорту курсивом виділено найслабкіші місця та проблеми, 

усуненню яких присвячено наступний розділ роботи.  

У висновках та пропозиціях щодо важелів управління ТП 

працівників залізничного транспорту курсивом виділено ті, що 

підлягають подальшому розвитку в роботі. 

1. Залучення працівників, формування кадрового складу. 

1.1 Маркетинг персоналу. 

Переваги: 

- практика проведення ярмарку вакансій; 

- наявність спеціальної системи професійного тестування, що 

введена в дію на базі вишів залізничного профілю для перевірки знань 

випускників (бакалаврів та магістрів), що забезпечує проведення 

ефективної «кадрової розвідки». 

Недоліки:  

- ризик відтоку висококваліфікованих кадрів; 

- невраховування мінливості та нестабільності зовнішнього і 

внутрішнього середовища у традиційному плануванні потреб у 

персоналі; 

- невиконання діючою системою мотивації та оплати праці 

функції залучення висококваліфікованих працівників для 

забезпечення інтелектуалізації капіталу підприємств галузі. 

1.2 Робота з молоддю. 

Переваги:  

- практика закріплення за кожним молодим фахівцем наставника, 

що дозволяє полегшити адаптацію випускників у колективах; 

- проведення щорічних форумів для вироблення пропозицій 

щодо покращення умов адаптації молоді на виробництві, системи 

підготовки фахівців у вишах, кар'єрного зростання молодих 

спеціалістів; 

- складання індивідуальних програм, організація та проведення 

стажування для молодих фахівців. 

Недоліки: 

- низький рівень спеціалістів-новачків, що зараховуються на 

посади відповідно до отриманої кваліфікації (25 % на рік) та 

підлягають просуванню по службі (10 % на рік) [22]; 
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- неповне забезпечення розподілу та працевлаштування 

випускників профільних навчальних  закладів в умовах скорочення 

штату працівників залізничної галузі; 

- вилучення баз практики для випускників із розпорядження 

ВНЗ залізничного профілю; 

- вилучення провідних профільних вишів із відомства 

Міністерства інфраструктури України; 

- відсутність стратегії адаптації молоді на виробництві. 

Висновки та пропозиції за пунктами 1.1-1.2: 

- встановлено, що робота з молоддю, зокрема адаптація 

молодих працівників на транспорті, є великою проблемою, напрями 

вирішення якої запропоновано, зокрема, вітчизняним вченим                  

А. Толстовою за рахунок створення Програми молодіжної політики 

залізниці, що направлена на професійний розвиток і особистісне 

становлення молоді, її залучення до творчої і активної праці [212]. 

1.3 Підбір та розстановка кадрів. 

Переваги: 

- жорсткий відбір кадрів на посади, безпосередньо пов’язані з 

безпекою руху потягів, перевірка професійної придатності (медичний 

огляд), рівня розвитку спеціальних знань, вмінь та навичок на їх 

відповідність профстандарту; 

- чітка постановка вимог при підборі та розстановці працівників, 

що сформовані в Довідникові кваліфікаційних характеристик посад та 

професій працівників залізничного транспорту; 

- залучення консалтингових компаній (Talent Advisors, ЕBS та 

Deloitte тощо) в процес підбору кадрів, управління персоналом.  

Недоліки: 

- процвітання так званого «кумівства» та «фаворитизму»  у 

процесі відбору та розстановки кадрів; 

- неврахування рівня розвитку ключових корпоративних 

компетенцій потенційних працівників при підборі та розстановці 

кадрів; 

- відсутність практики застосування керівниками та 

кадровими менеджерами галузі сучасних соціально-психологічних 

методів підбору та розстановки кадрів (управління ТП основі 

типологізації, мотивація на основі KPI тощо)  

Висновки та рекомендації: 

- встановлено необхідність зміни рівня культури й мислення 

керівників; 
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- доведено доцільність розробки та впровадження моделі 

ключових корпоративних компетенцій, за якою необхідно проводити 

оцінку потенційних та штатних працівників (див. підрозділ 3.1). 

2. Підтримка працівників, забезпечення сприятливих і безпечних 

умов праці. 

2.1 Культура управління, організаційна (корпоративна) 

культура, культура виробництва: 

Переваги: 

- передача та збереження найкращих галузевих традицій і 

цінностей; 

- зрощення «династій залізничників», спадкоємність поколінь; 

- наявність особливого корпоративного стилю, символіки; 

- історично успадкована жорстко дисциплінарна культура, що 

забезпечує високий рівень соціальної відповідальності працівників 

галузі в умовах високого рівня залежності безпеки, життєдіяльності та 

обороноздатності країни від ефективності функціонування 

транспортної системи; 

- наявність відчуття обраності та прихильності працівників 

галузі через сприйняття статусу галузі як природної монополії; 

- високий рівень клановості культури, що створює 

організаційний феномен «колективної душі і колективного розуму»; 

- забезпечення якісного обслуговування пасажирів та належної 

культури поведінки працівників залізничного транспорту напередодні 

початку літніх перевезень кожного року на залізницях України 

шляхом проведення місячників покращення якості і культури 

обслуговування пасажирів. 

Недоліки: 

- зниження престижності праці залізничника; 

- нерівні умови діяльності державних та приватних 

підприємств, які впливають на трудову поведінку (низький рівень 

підтримки з боку держави); 

- різке зниження мотивації служіння (країні, галузі та її 

працівникам) вищих керівників, руйнування моральних цінностей, 

орієнтація на власні інтереси, перекладання відповідальності на 

колектив або вищі інстанції, що є коренем проблем організаційної 

культури; 

- ігнорування людського фактора; 

- збереження високого рівня бюрократизму та авторитаризму, 

натомість адхократична культура (розвиток новаторства та розвиток 
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особистості, можливість самореалізації) виражена слабо, а ринкова (за 

оцінками працівників [98, с. 94-106]) занадто; 

- низький рівень заохочення ініціативи та творчого розвитку 

працівників; 

- відсутність офіційних договірних форм регулювання трудової 

поведінки працівників, встановлених норм поведінки, закріплених у 

договорах, кодексах, контрактах, інструкціях. 

Висновки та рекомендації: 

- підтверджено необхідність формування інтелектуальної моделі 

духовно-морального управління та підготовки критичного 

управлінського потенціалу для галузі залізничного транспорту, 

методологічні засади якої розроблені вченим В. Компанієць [98, с. 201]; 

- досліджено методологічні підходи до підвищення якості й 

культури управління в галузі, що пропонуються іншими авторами [58, 

61, 73, 86, 96, 104, 128, 211 та ін.]; 

- встановлено необхідність удосконалення договірних засад 

регулювання ТП з урахуванням участі в затвердженні норм 

корпоративної ТП  працівників галузевих профспілок. 

2.2 Мотивація, стимулювання та оплата праці. 

Переваги: 

- застосування гідного базового та мотиваційного 

(конкурентного і компенсаційного) соціального пакету, що 

передбачається законодавством України, Генеральною та Галузевою 

угодою, а також колективними договорами та гарантується понад 

розмір заробітної плати працівників (див. дод. Ж); 

- широке розповсюдження Галузевих змагань (виробничих, 

спортивних), що одночасно діють як матеріальні (одноразова 

винагорода за перемогу) та нематеріальні (згуртування колективу, 

спортивний азарт, можливість отримати повагу та визнання) 

мотиватори зміни трудової поведінки працівників залізничного 

транспорту [56, 57]; 

- ухвалення Плану заходів Укрзалізниці на 2013—2014 рр. з 

реалізації Державної цільової програми реформування залізничного 

транспорту, в якому пункти 3.1.1.2-3.1.1.4 та 5.9 присвячено заходам 

щодо удосконалення мотиваційної політики залізничної галузі (див. 

підрозділ 3.4); 

- виділення в ході реструктуризації окремої функції мотивації  

шляхом створення Департаменту організації, оплати та мотивації 

праці з відповідними службами та відділами на рівні регіональних 

філій (залізниць) та структурних підрозділів. 
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Недоліки: 
- низький рівень мотивації праці та якості трудового життя 

працівників галузі (за опитуваннями працівників та за показниками 
роботи підприємств, що оцінені іншими авторами [98, с. 135-144]); 

- невиділення особистісного фактора керівника як окремого та 
вирішального в період системної кризи мотиваційного чинника; 

- домінування демотивації (стягнень та штрафів) над 
мотивацією; 

- надмірна кількість доплат та надбавок до основної заробітної 
плати, що сприймаються вже як її обов’язкова частина (докладніше по 
тексту далі); 

- відсутність взаємозалежності між показниками 
ефективності роботи працівників та розміром преміальної частини їх 
заробітної плати, від чого втрачається її сенс та мотиваційний ефект 
(докладніше по тексту далі); 

- демотивація молоді через значний розмір надбавки за стаж 
роботи, що зменшує дохід молодих працівників, поряд із старшими 
працівника, що займають аналогічні посади в 0,5-1,5 разу; 

- відсутність погодженості між потребами працівників та 
цілями-цінностями, стратегічними та оперативними цілями 
підприємств залізничного транспорту; 

- покладання функції нематеріальної мотивації на профспілки 
галузі, що обтяжує їх головну роль – соціальний захист працівників. 

Висновки та рекомендації:  
- встановлено необхідність комплексних перетворень в системі 

мотивації та оплати праці, що можливо здійснити в рамках 
впровадження корпоративної системи мотивації та оплати праці. 

2.3 Оцінка та атестація кадрів. 
Переваги: 
- використання потужного програмно-апаратного комплексу 

«Автоматизована система багатопрофільного тестування», 
розробленого Харківським інститутом інформаційних технологій, який 
дає можливість без впливу людського фактора дати характеристику 
працівнику в частині рівня знань за різними напрямами: суто 
професійна спрямованість (знання посадових / робочих інструкцій), 
охорона праці, безпека руху та ін. (див. дод. И); 

-  планове проведення атестацій з метою вдосконалення роботи  з  
раціонального використання спеціалістів, підвищення ефективності їх 
праці і відповідальності за доручену  справу, об'єктивної  оцінки  їх 
ділових якостей виходячи з результатів   роботи,   визначення   
можливостей   їх професійного і посадового зростання, подальшого 
покращення підбору і виховання  кадрів на основі обґрунтованих 
критеріїв. 
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Недоліки: 
- формальність проведення атестації кадрів  (раз на п’ять років); 
- відсутність інтеграції між системами підготовки кадрів та 

мотивації і оплати праці, що не спонукає працівників до підвищення 
рівня знань; 

- відсутність комплексної оцінки кадрів (оцінюються лише 
спеціальні знання та навички); 

- застосування компетентнісного підходу лише для топ-
менеджменту, що суттєво знижує якість управління. 

Висновки та рекомендації: 
 - встановлено необхідність доповнення чинної системи оцінки 

кадрів моделлю ключових корпоративних компетенцій. 
2.4 Оптимізація та стабілізація кадрового складу. 
Переваги: 
- підвищення якості штатної укомплектованості за рахунок 

жорсткої перевірки професіональних навичок та вмінь працівників 
при зарахуванні на роботу, особливо, якщо вона безпосередньо 
пов’язана із безпекою руху поїздів; 

- існування практики (з 2007 р.)  оцінки психофізіологічної 
сумісності працівників  локомотивних бригад (пам'ять, увага, 
витримка моногонії тощо). 

Недоліки: 
- відсутність методів оцінки ціннісно-мотиваційної сумісності 

працівників на підприємствах, де поширені бригадні форми 
організації праці (докладніше в підрозділі 3.3) з урахуванням 
ментальних (соціокультурних) особливостей ставлення до праці 
працівників галузі. 

Висновки та рекомендації: 
- необхідність розробки та впровадження в роботу 

залізничного транспорту методики оцінки ефективності командної 
взаємодії на основі ціннісно-мотиваційної єдності працівників з 
урахуванням принципу соціокультурної ідентичності. 

2.5 Охорона, організація та нормування праці. 
Переваги: 
-  забезпечення пріоритету збереження життя і здоров'я 

працівників; 
- прищеплення при навчанні культури чіткого дотримання норм 

і правил, регламентованих правовими і нормативними документами 
щодо безпеки і охорони праці на виробництві; 

- наявність розгалуженої системи санаторно-оздоровчих 
закладів для відновлення здоров’я працівників та профілактики  
професійних захворювань; 
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- використання на підприємствах залізничного транспорту 
науково обґрунтованих норм праці становить важливу умову 
забезпечення конкурентоспроможності продукції (послуг) галузі;  

- ухвалення Програми енергозбереження на залізничному 
транспорті України, що встановлює жорсткі норми використання 
паливно-енергетичних ресурсів; 

- створення в 2001 р. ДНДЦ УЗ, що надає підприємствам 
необхідну методичну й консультаційну допомогу з питань 
удосконалення організаційних структур управління, виробничих 
систем, організації й нормування праці, скорочення витрат праці тощо. 

Недоліки: 
- невиконання плану виготовлення (ремонту) продукції, 

порушення графіків руху потягів, недотримання необхідного режиму 
відпочинку та праці локомотивних бригад,  виникнення випадків 
травматизму на виробництві та ін. через надмірний рівень фізичного 
та морального зносу рухомого складу (подекуди до 98 %) та іншого 
технологічного оснащення на залізничному транспорті; 

-  наявність проблем з обліком робочого часу, нормуванням та 
охороною праці через застаріння нормативної бази з питань праці та 
професійно-кваліфікаційної класифікації, яка була створена за часів 
Радянського Союзу та не відповідає сучасному організаційно-
технічному рівню виробництва; 

- нерівномірне навантаження працівників, в основному 
перевантаження поточними завданнями тих, хто міг би при наявності 
часу виконувати творчі, стратегічні завдання. 

Висновки та пропозиції: 
- встановлено необхідність удосконалення охорони, організації 

та нормування праці на залізничному транспорті, що повинна 
розглядатися комплексно експертними групами у складі фахівців як 
економіко-гуманітарних, так і технічних спеціальностей. 

2.6 Зміцнення трудової та виробничої дисципліни. 
Переваги: 
- щоквартальний аналіз, що дозволяє своєчасно виявити 

причини погіршення стану виробничої та трудової дисципліни; 
- наявність жорсткої  системи покарань та адміністративних 

стягнень, що заздалегідь попереджує крадіжки, прогули чи пияцтво 
на робочому місці; 

- введення в дію у кожному структурному підрозділі 
Розпорядку робочого дня; 

- створення  в ході реструктуризації   Інформаційно-
аналітичного сектора з метою посилення функції аналізу звітності з 
кадрових питань та трудової дисципліни. 
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Недоліки: 

- можливі випадки замовчування або приховування фактів 

порушення трудової та виробничої дисципліни  на підприємствах 

залізничного транспорту. 

Висновки та рекомендації: 

- встановлено необхідність удосконалення вимог до поведінки 

працівника в колективних договорах, впровадження корпоративних 

(етичних, моральних) кодексів поведінки працівників галузі. 

2.7  Комплексна профілактика злочинності та правопорушень. 

Переваги: 

- наявність достатньо розгалуженого нормативно-правового 

забезпечення. 

Недоліки: 

- оприлюднення даних про вилучення понад 7 млн грн та           

1 млн дол готівкою, а також офшорної документації під час 

проведення дев’ятнадцяти обшуків в Укрзалізниці [247]; 

- проведення тендерів, що тягнуть за собою певні фінансові 

збитки галузі, зокрема закупівля нових потягів Hyundai, що виявилися 

непридатними для українського регіону; 

- поширення  інформації про можливі зловживання та факти 

корупції в Укрзалізниці, що підриває її репутацію. 

Висновки та рекомендації: 

- встановлено необхідність удосконалення антикорупційного 

законодавства та посилення уваги до соціальної та духовно-моральної 

компоненти у вихованні майбутніх керівників та працівників галузі. 

3. Розвиток кадрового складу, утримання працівників.  

3.1 Підготовка та перепідготовка кадрів. 

Переваги: 

- відносно задовільне програмно-методичне та матеріально-

технічне забезпечення процесу професійного навчання в галузі; 

- утворення  в ході реструктуризації секторів підготовки 

фахівців та роботи з молоддю, секторів професійної освіти 

робітничих кадрів з метою посилення функції професійного розвитку 

персоналу; 

- створення філії «Центр професійного розвитку» з метою 

підвищення ефективності розвитку персоналу та підготовки кадрів; 

- різноманітність форм навчання: технічне навчання (для 

працівників, пов’язаних із забезпеченням безпеки руху та охорони 

праці, не рідше одного разу на місяць), дистанційне (для керівників), 

внутрішньовиробничі семінари та тренінги, підвищення кваліфікації у 

центрах перепідготовки кадрів (див. дод. К); 
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- залучення керівників та фахівців галузі (майстрів, 

інструкторів) у ролі викладачів у сектори професійної освіти 

робітничих кадрів. 

Недоліки: 

- проведення перепідготовки та підвищення кваліфікації 

керівників номенклатури Генерального директора та його 

заступників, Начальників залізниць та їх заступників не у профільних 

вишах, а в Академії при президентові України, що  порушує принцип 

безперервного навчання в галузі; 

- проведення перепідготовки фахівців та технічних службовців  

у більшості випадків лише з відривом від виробництва, що спричиняє 

дискомфорт для працівника і збитки для підприємств; 

- відсутність практики застосування індивідуальних форм 

планування навчання та професійного розвитку працівників; 

- повільні темпи перепідготовки працівників (при чисельності 

близько 375900 ос. в 2012 р. пройшли перепідготовку лише 3900 ос., 

за таких умов на оновлення знань всіх фахівців галузі необхідно 

багато років) [248]. 

3.2 Робота з кадровим резервом. 

Переваги: 

- встановлення чіткої послідовності роботи з кадровим 

резервом (див. дод. Л); 

- підготовка кадрового резерву для всіх ланок управлінців 

Укрзалізниці (від Генерального директора до керівників структурних 

підрозділів); 

- на кожну посаду передбачений резерв в кількості не менше 

двох осіб; 

- проведення працівниками кадрових органів роботи з 

виявлення молодих перспективних кадрів віком до 35 років для 

включення їх в резерв; 

- обов’язковою вимогою для зарахування в кадровий резерв є 

навчання в магістратурі. 

Недоліки: 

- формальність проведення навчання та стажування 

працівників, зарахованих в кадровий резерв (раз на п’ять років); 

- відсутність системи мотивації працівників до зарахування в 

кадровий резерв; 

- неврахування рівня розвитку ключових корпоративних 

компетенцій працівників при зарахуванні в кадровий резерв.  

Висновки та пропозиції за пунктами 3.1-3.2: 
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- доведено доцільність впровадження компетентнісного 

підходу в систему підготовки, перепідготовки, оцінки та відбору 

кадрів (див. підрозділ 3.1); 

- встановлено, що перспективним на сьогодні є створення 

Корпоративного університету Укрзалізниці для навчання та 

розвитку керівників залізничної галузі та їх заступників (див. 

підрозділ 3.1). 

3.3 Розширення зон відповідальності. 

Переваги: 

- підвищення можливості просування по службі за умов 

зарахування до кадрового резерву; 

- індивідуальний внесок в досягнення стратегічних завдань, 

внесення пропозицій щодо вирішення важливих проблем. 

Недоліки: 

- уникнення працівниками додаткової відповідальності через 

домінування політики демотивації;  

- низький рівень делегування повноважень через побоювання 

конкуренції з боку молодих перспективних кадрів та 

реструктуризаційну нестабільність в галузі; 

- відсутність програм планування індивідуального кар’єрного 

розвитку кадрів; 

- відсутність чіткого поділу меж повноважень і 

відповідальності при взаємодії різних підрозділів в ході реалізації 

своїх функцій; 

- недостатньо відпрацьована система моніторингу 

ефективності прийнятих самостійних рішень; 

- надмірна централізація управління;  

- відсутність механізмів підвищення зацікавленості працівників 

в розширенні зон відповідальності. 

Висновки та рекомендації: 

- доведено доцільність застосування методів оцінки типів 

трудової поведінки та ключових корпоративних компетенцій для 

визначення індивідуальної схильності працівників до прийняття 

ініціативи, самостійних соціально-відповідальних рішень, уміння 

вести людей за собою. 

Різні аспекти управління підприємством завжди розглядаються з 

точки зору системного підходу, тобто як сукупність взаємопов’язаних 

та певним чином структурованих елементів, які всі разом створюють 

цілісний комплекс по відношенню до об’єкта управління. 

Визначене в першому розділі поняття «управління трудовою 

поведінкою працівників» дає підстави для визначення сутності 
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системи управління ТП працівників, під якою розуміється 

«взаємопов’язаний комплекс важелів, інструментів і методів 

управлінського впливу, що реалізуються для координації дій та 

вчинків працівників в процесі трудової діяльності з метою приведення 

їх до бажаного рівня активності, надійності, відповідальності та 

сумлінності, що визначаються за кількістю та якістю виконуваної 

роботи та прагненням працівників до самовдосконалення і 

безперервного гармонійного розвитку». 

Аналіз основних важелів системи управління ТП працівників 

підприємств залізничного транспорту дозволив зробити такі 

висновки: 

- найбільш відпрацьованими на залізничному транспорті є 

адміністративно-організаційні важелі управління ТП (зміцнення 

трудової дисципліни; комплексна профілактика злочинності; 

забезпечення сприятливих умов охорони, організації та нормування 

праці); 

- незадовільний стан спостерігається за такими комплексними 

важелями, як залучення та адаптація молодих фахівців; підготовка 

кадрового резерву відповідно до вимог системних змін; культура 

управління. Але у цих напрямах існують вагомі напрацювання 

вітчизняних вчених [98, 212];  

- найбільш істотні проблеми, що потребують вирішення та 

наукового опрацювання, зосереджені в соціально-економічних, 

освітньо-виховних та соціально-психологічних важелях управління 

ТП: системі мотивації та оплати праці; системі оцінки, відбору та 

розстановки кадрів, яка безпосередньо пов’язана із системою 

навчання, перепідготовки та підвищення кваліфікації кадрів. Саме ці 

складові у найменшому ступені відповідають таким вимогам 

сучасного менеджменту, як застосування соціокультурного та 

особистісного підходів в управлінні; підвищення ролі керівника як 

наставника, архітектора, мотиватора змін; спрямованість працівників 

на виконання цілей підприємства поряд зі створенням на ньому умов 

праці, що відповідатимуть найбільш повному задоволенню потреб 

працівників, їх розвитку; справедливість та прозорість системи 

винагород тощо.  

Матеріальна частина системи мотивації та оплати праці, 

сформована на залізничному транспорті, має такі особливості [42, 126, 

144-147]: 

- в переважній більшості на підприємствах та організаціях 

залізничного транспорту для працівників використовується 

погодинна-преміальна та відрядно-преміальна форми оплати праці; 
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- постійну частину заробітної плати залізничників формують 

оклад, виплати за виконання посадових обов'язків та виплати, які 

передбачені за роботу в умовах, що не відповідають нормальним, а 

змінна частина заробітної плати – це винагороди за досягнення галузі 

та за індивідуальні досягнення працівників в операційній (поточній) 

діяльності  підприємств (див. дод. М); 

- визначення окладу базується на назві посади, яка визначається 

згідно з Довідником кваліфікаційних характеристик професій, тобто у 

різних відділах / різних управліннях працівники, що займають 

однакові посади, будуть отримувати однаковий оклад (в рамках 

визначеного діапазону); 

- виплата основної та додаткової заробітної плати за наказом 

Укрзалізниці № 098-Ц від 24.03.2011 «Про вдосконалення організації 

заробітної плати і введення нових тарифних ставок та посадових 

окладів працівників залізничного транспорту» [126] регламентується 

«Положенням про умови оплати праці працівників залізничного 

транспорту України» [147], «Положенням про порядок виплати 

надбавки за вислугу років працівникам підприємств і організацій 

залізничного транспорту» [145], «Положенням про встановлення та 

виплату диференційованої надбавки за високу професійну майстерність 

для робітників» [144], «Положенням про порядок та умови присвоєння 

звання «Майстер 1, 2 класу» [146], колективними договорами; 

- доплати за тимчасово покладені обов’язки, за суміщення 

професій регламентуються «Положенням про умови оплати праці 

працівників залізничного транспорту України» [147] та колективними 

договорами; 

- всі документи, які регламентують оплату праці та соціальні 

програми, в обов’язковому порядку повинні узгоджуватись з 

профспілками згідно з законодавством України;  

- основний елемент диференціації заробітної плати – це надбавка 

за вислугу років (56,4 % всіх доплат та надбавок, у порівнянні з 

доплатами за роботу в нічний час - 15,9 %, за роботу в святкові дні, 

передбачені графіком - 8,6 %, за шкідливі умови праці - 6,5 %, за 

суміщення професій - 1,9 %, за виконання обов’язків тимчасово 

відсутнього працівника - 1,3 %); 

- практично не використовуються надбавки за високі досягнення 

в праці для керівників, спеціалістів та технічних службовців. 

На основі аналізу внутрішніх документів підприємств 

залізничного транспорту (Управління Донецької, Південної та 

Одеської залізниць та п’яти підприємств у їх складі - пасажирського 

вагонного депо Донецьк, локомотивного депо Основа, локомотивного 
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депо Харків-Сортувальний, локомотивного депо Конотоп, 

локомотивного депо Дарниця, колійно-машинної станції Основа       

№ 39, Знам’янської дирекції залізничних перевезень), а також 

спираючись на результати зовнішніх спостережень та інтерв’ю, 

проведених з керівниками, спеціалістами (відділів кадрів, нормування 

праці, економічних відділів, бухгалтерій) та співробітниками 

вищезазначених структур, ми провели детальний системний, 

комплексний аналіз проблем, існуючих в системі оплати праці на 

залізничному транспорті. 

Аналіз дозволив виявити такі недоліки системи мотивації та 

оплати праці на залізничному транспорті: 

1) в частині постійної заробітної плати:  

- діапазон окладів Укрзалізниці жорстко регламентується 

законодавством України. Згідно з постановою КМУ розмір 

посадового окладу керівника підприємства з чисельністю працівників 

більше 9000 ос. може перевищувати ставку робітника першого 

розряду тільки у вісім разів, а мінімальна ставка робітника першого 

розряду, згідно з Генеральною угодою дорівнює 120 % від мінімально 

встановленого законодавством рівня. Цей факт практично 

унеможливлює розширити діапазони окладів; 

- існують складнощі в залученні та утриманні висококласних 

спеціалістів через невеликий розмір зарплат порівняно із ринковими 

пропозиціями;  

- ширина «діапазону» окладів дуже мала, підвищення зарплати в 

рамках діапазону не має мотивуючого ефекту, а для присвоєння 

категорії необхідно виконати низку вимог відповідно до 

законодавства. Тому єдиний спосіб утримання працівника — це 

встановлення надбавок, доплат, незначне збільшення премій, які, по 

суті, відіграють роль основної заробітної плати; 

- схема посадових окладів може не забезпечувати достатнього 

підвищення окладу при зміні посади, практично не існує ступенів 

прогресування для посади, тому встановлюються надбавки, доплати з 

метою утримання працівників; 

- фактична відсутність діапазону окладів призводить до такого: 

основна різниця в зарплаті забезпечується надбавками за вислугу років; 

- коефіцієнт зростання діапазонів посадових окладів варіюється 

від 1 до 36 %; спостерігається незначний перетин діапазонів окладів, в 

основному між категоріями на посадах технічних службовців та 

професіоналів, а для керівників — від 2 до 5 %. На деяких посадах 

взагалі не існує «діапазону» окладу, передбачено тільки одне 

значення;  
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- основна заробітна плата працівникам збільшується єдиним 

коефіцієнтом на загальних підставах, щоквартально. Таке підвищення 

відіграє роль індексації і не враховує індивідуальних заслуг 

працівника;  

- відсутня система прозорої та об`єктивної політики трансляції 

особистих досягнень працівників, вимірюваних за ключовими 

показниками, на перегляд розміру базової зарплатні, тому 

мотивуючий ефект є обмеженим; 

- в існуючій системі оплати праці не використовується 

регіональний коефіцієнт; 

- при прийнятті рішення щодо відсотка збільшення окладів чи 

тарифних ставок основну роль відіграє наявність коштів у ФОП;  

2) в частині змінної заробітної плати: 

- фактично премії перетворилися (сприймаються) на частину 

заробітної плати;  

- для преміювання працівників використовуються показники 

преміювання, які пов’язані з основними цілями Укрзалізниці         

(дод. М.1), але фактично відсутні індивідуальні показники 

преміювання, за невеликими винятками (наприклад, для професій 

робочих існують показники преміювання за якість виконуваної 

роботи, такі ж показники існують для інженерів з приймання 

локомотивів, вантажних та пасажирських вагонів); 

- щомісячні премії за досягнення галузі виплачуються за 

аналогічний набір показників, які не завжди відображають специфіку 

роботи керівника (показники не достатньо збалансовані відносно 

індивідуальних цілей керівника та цілей групи); 

- брак коштів ФОП практично унеможливлює виплату премії 

такого розміру, як передбачено положеннями про преміювання, 

навіть при виконанні всіх показників; 

- як засіб стимулювання працівників на Укрзалізниці широко 

використовується депреміювання (часткове або повне позбавлення 

премій). Кожне положення про преміювання містить перелік 

«виробничих недоліків», за які премія знижується або не 

виплачується повністю. Керівники зазвичай депреміюються за 

невиконання ФОП, наявність понаднормових, несвоєчасну виплату 

заробітної плати, порушення охорони праці, аварії, травматизм. 

Працівники депреміюються за порушення трудової дисципліни, 

правил внутрішнього розпорядку, правил безпеки, невиконання 

трудових обов’язків, брак в роботі і т. ін.; 

3) в частині додаткової заробітної плати: 
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- існуюча система додаткової частини заробітної плати складна в 

управлінні та включає велику кількість доплат і надбавок               

(див. дод. М.2); 

- практично не виплачуються надбавки керівникам, 

професіоналам, фахівцям та технічним спеціалістам за високі 

досягнення в праці; 

- найістотнішою надбавкою для працівників є надбавка за 

вислугу років.  Максимальний коефіцієнт за вислугу років (40 % від 

окладу, місячної тарифної ставки) отримують працівники, які мають 

25 років безперервного стажу роботи. Надбавка за вислугу років 

стимулює лояльність працівників зі стажем роботи, але не працює на 

залучення та утримання молодих спеціалістів; 

- виплати доплат, надбавок формалізовані, існує ряд доплат та 

надбавок, які фактично не використовуються через відсутність 

достатнього ФОП;  

4) комплексні недоліки: 

- ФОП планується укрупнено (див. рис. 2.2) на основі фактичних 

даних минулого року; 

 

ПЛАНОВИЙ ФОНД ОПЛАТИ ПРАЦІ:

ФОП * % ПІДВИЩЕННЯ ОКЛАДУ

ФІНАНСОВИЙ ПЛАН, ЗАТВЕРДЖЕНИЙ 

КАБМІНОМ

ПІДВИЩЕННЯ 

ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ, 

ПЕРЕДБАЧЕНЕ 

ГЕНЕРАЛЬНОЮ 

УГОДОЮ

НЕ МЕНШЕ 25 % ЗА 

РІК

ФАКТИЧНІ ДАНІ ЗА 

МИНУЛИЙ РІК

ЛІМІТ ЧИСЕЛЬНОСТІ

*

БАЗОВА 

СЕРЕДНЬОМІСЯЧНА 

ПЛАТА ОДНОГО 

ПРАЦІВНИКА

 
 

Рис. 2.2. Розрахунок планового фонду оплати праці на 

Укрзалізниці 

Джерело: складено на основі [42]. 

 

- до ФОП додається коефіцієнт підвищення основної заробітної 

плати (як правило, 25 %, як передбачено Генеральною угодою), але не 

враховуються можливі зміни, які можуть настати впродовж року, а 

саме: втрати через відпустки, лікарняні; оплату робіт понад 

нормальну тривалість робочого часу; зростання обсягу робіт; 

зношення устаткування, інших основних фондів. Таке планування 

обмежує виплату премій упродовж року і не дає можливості 
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встановлювати ряд доплат та надбавок, передбачених законодавством 

та Генеральною угодою, тому що виконання ФОП жорстко 

контролюється; 

- кожне підприємство складає план з праці. Кінцевий варіант 

плану з праці залежить від фінансового плану Укрзалізниці, який 

затверджується КМУ. Як правило, фінансовий план не передбачає 

необхідної (і запланованої на підприємствах) кількості персоналу. 

Тому первинний план з праці значно зменшується, що викликає 

нестачу персоналу, і у свою чергу стає однією з причин зростання 

кількості понаднормових робіт та нестачі запланованого ФОП.  

Основні статистичні показники по заробітній платі та динаміка 

обсягових показників та показників з праці Укрзалізниці наведені в 

дод. М.3 та М.4. 
Система оплати праці на залізничному транспорті, на думку 

інших авторів [22, 45, 59, 60, 73, 74, 76, 106, 113, 124, 211], має і такі 
суттєві недоліки: система стимулювання праці не націлена на 
поліпшення якісних показників, насамперед, продуктивності праці і 
якості транспортних послуг; механізм стимулювання праці є 
невиправдано складним і націленим, в основному, на кількісне 
збільшення параметрів виробництва; існуюча тарифна система не 
забезпечує більш високої оплати працівникам, що, у підсумку, 
досягають кращих кінцевих результатів; спостерігається 
необґрунтоване зближення окладів працівників різної кваліфікації і 
різних категорій. 

Важливим важелем управління ТП працівників залізничного 
транспорту є нематеріальна мотивація. Нематеріальна мотивація ТП 
на підприємствах залізничного транспорту проводиться 
безпосередніми керівниками у вигляді публічних подяк, вручення 
відзнак за якісне виконання обов’язків. Досі діє традиція дощок 
пошани та стінних газет. Також велика частка відповідальності за 
нематеріальну мотивацію працівників залізничного транспорту 
покладається на профспілки залізничників. Зокрема, про це йдеться в 
розділах 3.7 «Гарантії діяльності профспілкових організацій»,             
4 «Зобов’язання профспілок» та 5 «Соціальне партнерство», пункти 
3.7.7, 3.7.8, 4.6, 4.15, 4.16, 4.17, 5.2, 5.4, 5.13 Галузевої угоди між 
Державною адміністрацією залізничного транспорту України та 
профспілками на 2002-2006 рр. (із змінами і доповненнями від 
11.03.2014 р.) [42]. За цими пунктами профспілкові організації мають 
виконувати такі функції:  

- проводити культурно-освітню, оздоровчу, фізкультурну та 
спортивну роботу серед працівників підприємств, організацій, 
установ галузі;  
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- брати участь у розробці комплексних заходів щодо безпеки, 

гігієни праці та виробничого середовища, підвищення існуючого 

рівня охорони праці, запобігання випадкам виробничого травматизму, 

професійним захворюванням і аваріям;  

- вживати заходів стимулювання працівників за 

високопродуктивну та ефективну працю, впровадження нової техніки 

та передових технологій, активну участь у громадському житті;  

- узагальнювати та висвітлювати на сторінках профспілкових 

видань передовий досвід роботи, новаторство та зразкове виконання 

працівниками своїх службових обов’язків;  

- вживати заходів щодо організації відпочинку та оздоровлення 

працівників та членів їх сімей;  

- проводити огляди-конкурси на кращий кабінет з питань 

охорони праці;  

- щорічно аналізувати стан захворюваності в галузі, причин, що 

призвели до тимчасової втрати працездатності, вживати 

профілактичних заходів щодо зниження захворюваності; 

-  удосконалювати систему галузевого змагання з метою 

підвищення зацікавленості працівників у результатах праці;  

- проводити щорічно спартакіаду залізничників з різних видів 

спорту та ін.   

Як відомо, 2014 р. у профспілці залізничників і транспортних 

будівельників проходив під гаслом «Збережемо кадри – забезпечимо 

майбутнє!», тому необхідно відмітити, що увага профспілок 

посилюється до всіх питань забезпечення сприятливих умов трудової 

діяльності працівників, активна громадська позиція виявляється у 

захисті соціально-економічних та особистих інтересів залізничників. 

Але нереалізованою є участь профспілок у формуванні договірних 

засад регулювання ТП працівників та інших відомих форм 

погодження норм та правил поведінки (корпоративних, морально-

етичних кодексів, психологічних контрактів, колективних догорів, 

поведінкових статутів), що також може стати перспективою розвитку 

системи управління ТП працівників галузі в подальшому. 

Також необхідно відмітити, що з метою розвитку науково-

технічної творчості, раціоналізаторської та винахідницької діяльності, 

широкого залучення  залізничників і членів Науково-технічного 

товариства залізничників України до вирішення питань науково-

технічного прогресу галузі щорічно згаданою вище Галузевою 

угодою встановлено виділяти Правлінню Науково-технічного 

товариства та дорожнім правлінням на проведення заходів кошти в 

розмірах, передбачених колективними договорами, але не менше     
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100 тис. грн. Але враховуючи значне (70-99 %) моральне та фізичне 

застаріння техніки та технологій на залізницях України, ця сума має 

бути в рази більшою.  

Також суттєвими недоліками у нематеріальній частині мотивації 

ТП, які б могли бути усунені і без великих капіталовкладень, є 

суб'єктивізм в оцінці підлеглих, неуважне до них ставлення, 

некомфортний морально-психологічний клімат в колективах, що 

безпосередньо залежить від керівників та посилює незацікавленість 

працівників в результатах праці.  

Також не існує методик оцінки ефективності мотивації ТП, які б 

враховували вплив особистісного фактора керівника як окремого 

мотиваційного чинника на поведінку підлеглих, з урахуванням всіх 

потреб працівників за соціокультурним принципом (від духовно-

моральних до матеріальних). 

Отже, перший, обраний нами, напрямок удосконалення системи 

управління ТП працівників підприємств залізничного транспорту 

полягає в розробці та впровадженні методики оцінки ефективності 

мотивації ТП працівників залізничного транспорту з урахуванням 

особистісного фактора керівника (див. підрозділ 2.2) та у визначенні 

головних положень й механізму формування якісно нової 

корпоративної системи мотивації й оплати праці яка, по-перше, 

враховувала б оцінку індивідуальної мотиваційної спрямованості 

працівників галузі за вищезгаданою методикою, по-друге, оцінку 

цінності посад працівників, їх роль у досягненні ключових показників 

ефективності та ступінь корпоративної відданості галузі                  

(див. підрозділ 3.2). 

Якість підготовки та підвищення кваліфікації кадрів галузі має 

першочергове значення у забезпеченні ефективної роботи та безпеки 

перевезення пасажирів і вантажів, тому важливе місце серед важелів 

управління ТП працівників залізничного транспорту займає система 

неперервного професійного навчання (див. дод. К) в різноманітних 

його видах (первинна професійна підготовка, перепідготовка,  

підвищення кваліфікації робітників, підвищення кваліфікації керівних 

працівників та фахівців) та формах (з відривом від виробництва, без 

відриву від виробництва). 

На залізничному транспорті функціонує планова перевірка 

знань та оцінка кадрів. Вона проводиться у двох формах: атестація 

(проводиться один раз на п’ять років); професійне тестування за 

необхідністю,  для поліпшення процесу якого було розроблено 

комп’ютерну систему професійного тестування, яка дає можливість за 

допомогою новітніх інформаційних технологій об’єктивно оцінювати 
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(тестувати) рівень професійних знань. Отримані результати 

тестування створюють можливість визначати найбільш проблемні 

питання щодо рівня знань, формувати необхідну тематику та 

планувати професійне навчання. 

Професійне тестування проводиться за тестами, затвердженими 

головами робочих груп з опрацювання професійних тестів 

відповідних Головних управлінь, Управлінь Укрзалізниці. Тести 

сформовані з блоків тестових питань для визначення рівня знань: з 

професійних інструкцій відповідно до спеціальності, посади, 

професії; з норм охорони праці; з пожежної безпеки; правил технічної 

експлуатації залізниць; інструкції з сигналізації на залізницях 

України; з економіко-управлінських питань і інформаційних 

технологій (для керівників різних ланок управління). Тестування 

проводиться за допомогою програмно-апаратного комплексу 

«Система багатопрофільного тестування» (СБТ), структура якого 

наведена в дод. И.  
Професійне тестування працівників в СБТ проводиться: перед 

працевлаштуванням та переведенням (керівники, фахівці, робітники); 
під час формування кадрового резерву (керівники та фахівці); перед 
атестацією керівників та фахівців; перед та після проведення 
стажування на інші посади (керівники, фахівці); перед та після 
проведення підвищення кваліфікації (керівники, фахівці, робітники); 
перед та після підготовки та перепідготовки кадрів (робітники); 
періодична перевірка знань – один раз на три роки (керівники, 
фахівці, робітники); під час переддипломної практики та перед 
розподілом у виші (випускник); після 6-місячного стажування 
(молодий фахівець). 

СБТ дозволяє визначити рівень професіоналізму та 
інтелектуального розвитку працівників і носить 
вузькоспеціалізований характер. Такий підхід до оцінки кадрів, 
особливо в сучасних умовах, явно недостатній, оскільки він не 
дозволяє застосувати керування за цілями, врахувати особистісні 
особливості працівників і підібрати і розставити кадри таким чином, 
щоб з одного боку, в процесі праці розкривалися всі здібності 
працівника, а з іншого - максимально реалізовувалися цілі компанії.  

Із системою оцінки, підготовки та навчання кадрів 

безпосередньо пов’язана і система відбору й розстановки кадрів. 

Основним нині діючим офіційним нормативним документом, який 

сприяє забезпеченню раціонального розподілу праці, правильному 

підбору, розставленню і використанню кадрів, єдності визначення 

посадових обов'язків і кваліфікаційних вимог, які до них висуваються 
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на підприємствах залізничного транспорту України, є Довідник 

кваліфікаційних характеристик професій працівників [62, 63]. У 

кваліфікаційних характеристиках наведено перелік основних робіт, 

які найбільш часто зустрічаються, виходячи з розподілу і кооперації 

праці, що склалась у галузі. Відповідність обов'язків і кваліфікації 

працівників вимогам кваліфікаційних характеристик визначається 

атестаційною комісією згідно з чинним положенням щодо порядку 

проведення атестації керівників, професіоналів, фахівців і технічних 

службовців установи, організації, підприємства, структурного 

підрозділу. Атестація працівників, які виконують інспекційні, 

контрольні, наглядові, приймальні та подібні роботи, проводиться в 

терміни, що не обов'язково збігаються з підвищенням їхнього 

кваліфікаційного рівня. Процедури й терміни атестації 

розробляються, установлюються й упроваджуються відповідними 

органами. 

Компетентнісної оцінки на підприємствах залізничного 

транспорту, на жаль, не існує. На противагу управлінню персоналом з 

фокусом на особистість застосовується метод масового усереднення. 

Звичайно, оцінку професійної відповідності працівника займаній 

посаді ні в якому разі не можна залишати поза увагою, адже робота на 

залізничному транспорті має підвищений рівень небезпеки і 

відповідальності. Але, на сьогодні, дослідженнями багатьох 

провідних вітчизняних та зарубіжних вчених доведено, що виконання 

поставлених перед працівником завдань великою мірою залежить і 

від його особистісних якостей, цінностей, потреб і т. ін. Тому нашою 

пропозицією є удосконалення  кадрової політики на підприємствах 

залізничного транспорту шляхом доповнення існуючої системи 

підготовки, оцінки та відбору кадрів моделлю ключових 

корпоративних компетенцій (див. табл. 2.1).  

Отже, для усунення вищезазначених проблем, як в системі 

професійного навчання, так і в системі оцінки, відбору й розстановки 

кадрів, зарахування в кадровий резерв, другим напрямом 

удосконалення системи управління ТП ми обрали дослідження 

доцільності та можливості впровадження в дані системи 

компетентнісного підходу, розробку моделі та теоретико-

методичного забезпечення оцінки рівня розвитку ключових 

корпоративних компетенцій працівників всіх категорій, а також 

розробку пропозицій щодо створення Корпоративного університету 

Укрзалізниці для підготовки керівників різних рівнів та їх заступників 

на базі пропонованого компетентнісного підходу. 
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Таблиця 2.1 

Двосторонній (комплексний) підхід до оцінки персоналу 

залізничного транспорту 
Відповідає на 

питання 
Оцінка компетенцій Оцінка кваліфікації 

Що оцінюється? 

- тип трудової поведінки 

працівника; 

- особистісні якості працівника; 

- ціннісні орієнтації, схильності, 

таланти, рівень духовно-

морального розвитку; 

- рівень розвитку компетенцій 

-  рівень професіоналізму 

працівника; 

- технічні знання; 

- рівень інтелектуального 

розвитку; 

- знання особливостей 

галузі, виробництва 

Для чого 

оцінюється? 

- підбір та правильна розстановка 

кадрів; 

- визначення пріоритетних сфер 

діяльності (профорієнтація); 

- формування індивідуальних 

планів розвитку (навчання, 

виховання, підготовка і т.д.); 

- комплектування робочих груп та 

ін. 

- відповідність знань, 

умінь та навичок 

працівника займаній 

посаді; 

- атестація кадрів 

Ким 

оцінюється? 

- спеціалісти в галузі економічної 

психології, соціології управління; 

- бізнес-консультанти, коучери, 

єйчари 

- атестаційна комісія; 

- безпосередній керівник 

працівника 

За допомогою 

чого 

оцінюється? 

- соціологічні (психологічні) 

опитування, спостереження, 

бесіда 

- стандартизовані тести 

за спеціалізацією 

(профстандарт) 

Складність 

процесу оцінки 

складний нескладний 

Різновид оцінки індивідуалізований вузькоспеціалізований 

Джерело: авторська розробка. 

 

Оптимізація кадрового складу на залізничному транспорті 

проводиться шляхом визначення необхідного і достатнього кількісного 

складу підрозділів виходячи з функціональних завдань та обсягу 

виконуваних робіт. Потім визначаються кваліфікаційні вимоги до 

конкретних посад і робочих місць, здійснюється пошук і підбір 

персоналу на вакантні посади, відповідно до вимог до рівня кваліфікації 

і професійної компетенції кандидатів, до їх професійно важливих 

психологічних та соціальних якостей. Оцінка професійного рівня і 

якості виконання функціональних обов'язків співробітників 

проводиться відповідно до розробленої і затвердженої процедури 

періодичних атестацій. Але не потрібно забувати, що оптимізація 
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кадрового складу повинна передбачати підбір кадрів не лише за 

професійними характеристиками, а й за особистісними. Робота 

залізничного транспорту, більша частина працівників якого працює в 

бригадах (локомотивних, поїзних, ремонтно-екіпірувальних та ін.), 

цілковито залежить як від їх професіоналізму, так і від їх ціннісно-

мотиваційної сумісності.  

Для працівників диспетчерсько-операторської групи господарства 

перевезень наказом Укрзалізниці № 484-Ц від 26.09.2002 затверджено 

методичні вказівки щодо професійного психофізіологічного відбору й 

супроводу [120]. За результатами перевірок комплектуються бригади. 

Але поки що такий підхід застосовується лише для локомотивних 

бригад і в ньому не враховується ціннісно-мотиваційна єдність 

працівників як основний чинник досягнення високої ефективності 

командної взаємодії. 

Спеціалісти відділу дослідження людського фактора  - одного з 

підрозділів Державного підприємства «Державний науково-дослідний 

центр залізничного транспорту України» (ДП «ДНДЦ УЗ»), що 

підпорядкований Державній адміністрації залізничного транспорту 

України, відмітили, що людина є найбільш складною, 

непередбачуваною і вразливою ланкою виробництва залізничної галузі.  

Аналіз статистики порушень безпеки руху на залізничному 

транспорті показує, що людський фактор виявляється визначальною 

причиною транспортних пригод при управлінні рухомим складом. До 

цього призводять не лише надмірний рівень психоемоційної напруги та 

підвищеної пильності, обумовлені необхідністю постійного збереження 

високого рівня уваги при управлінні рухомим складом, а й рівень 

сумісності працівників в бригаді, їх готовність злагоджено і точно 

працювати в команді [185]. 

Отже, безпека, надійність та безперебійна цілодобова робота 

залізничного транспорту великою мірою залежить від професіоналізму 

та злагоджених дій локомотивних, поїзних, ремонтних та 

екіпірувальних бригад. Їм довірені життя десятків тисяч пасажирів і 

збереження сотень тисяч тонн вантажів. Бригадна форма організації 

праці сприяє розвитку вміння працювати в колективі, вихованню 

почуття власної відповідальності за результати праці колективу в 

цілому, прагнення до взаємодопомоги. Створюються сприятливі умови 

для прояву творчих здібностей та трудової активності всього колективу 

і кожного окремого працівника, підвищення кваліфікації, набуття 

професійних навичок, особливо молодими робітниками, підвищення 

змістовності праці, скорочення плинності кадрів.  
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Але поряд з позитивними сторонами бригадної форми організації 

праці виникають складнощі особистісної сумісності членів бригад, які 

часто проводять на роботі пліч-о-пліч по 24 години на добу. Як 

наслідок, результати функціонування всього підприємства залежать від 

ефективності командної взаємодії працівників у бригадах. Остання 

визначається не лише психологічною сумісністю, поєднанням типів 

темпераменту працівників чи гендерно-віковою структурою бригади. 

Значну роль у ставленні працівника до праці, керівника та колег, а отже, 

у визначенні типу ТП працівника, відіграє ціннісно-мотиваційна 

орієнтація особистості, яка своїм корінням заглиблюється у площину 

ієрархії потреб працівника і повинна враховуватися при оптимізації 

кадрового складу, особливо локомотивних бригад.  

Професійний психофізіологічний відбір працівників 

локомотивних бригад (визначення рівня розвитку професійно-важливих 

якостей та їх відповідність професії) здійснюється при використанні 

комп'ютерних психодіагностичних комплексів української розробки 

«Допуск» та «Діагност». Комплектування локомотивних бригад 

відбувається за принципами психофізіологічної та психологічної 

сумісності. На основі визначення рівня розвитку сенсомоторної реакції, 

зорової та слухової пам’яті, швидкості переключення уваги, стійкості до 

монотонії, емоційної стійкості, готовності до екстрених дій та інших 

важливих якостей машиністам та помічникам машиністів виставляється 

комплексна оцінка за уразливістю якостей — «рекомендований», 

«рекомендований з обмеженнями» або «не рекомендований». На 

підставі порівняння результатів обстеження машиністів та помічників 

машиністів бригаду комплектують таким чином, щоб у цілому вона не 

мала уразливих якостей у структурі профпридатності.  

Отже, професійна сумісність локомотивної бригади – це 

профпридатність бригади як єдиного цілого. Не допускаються збіги 

уразливих якостей в обох працівників локомотивної бригади. Наразі 

подібні дослідження практикуються лише для локомотивних бригад, 

хоча бригадна форма організації праці на підприємствах залізничного 

транспорту розповсюджена більш широко (у ремонтних, екіпірувальних 

цехах). Також не існує методик, які б застосовувалися для визначення 

ціннісно-мотиваційної єдності працівників, адже ще з дитинства, на 

простому хрестоматійному прикладі «Лебідь, Щука й Рак», ми знаємо 

наскільки важливими для ефективної командної взаємодії є мотиваційне 

спрямування, єдині цілі й цінності членів однієї команди. 

Тому третій, обраний нами, напрямок удосконалення системи 

управління ТП працівників підприємств залізничного транспорту 
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полягає в розробці та впровадженні методики оцінки ефективності 

командної взаємодії працівників на основі ціннісно-мотиваційної 

єдності, чому присвячено підрозділ 3.3. 

Окремо необхідно зазначити, що деякі переваги у важелях 

управління ТП працівників на залізничному транспорті досягаються в 

процесі реструктуризації за рахунок структурних перетворень у 

вертикалі кадрових та соціальних питань. Означені зміни також 

покликані суттєво підвищити ефективність системи управління ТП. 

Ключовими з них стануть: створення блоку кадрових і соціальних 

питань з метою комплексного підходу до завдань щодо оптимізації 

персоналу; виведення функції кадрової та соціальної  політики на рівень  

заступника генерального директора; включення в блок всіх інструментів 

керування  кадрами, мотивації, соціальної політики, управління 

медичних закладів, пов’язаних товариств та філій [176, 179].  

Вирішення стратегічних завдань реформування залізничного 

транспорту потребує запровадження нових моделей управління 

персоналом, які можуть забезпечити соціально-економічну 

привабливість відповідних професій, підвищення якості праці, зміну 

принципів соціальної підтримки і посилення мотивації праці. 

Відповідно до Концепції Державної програми реформування 

залізничного транспорту України [179], затвердженої розпорядженням 

КМУ від 27.12.2006 № 651-р, на третьому етапі реформування (2011 - 

2015 рр.) заплановано, що основними засобами посилення мотивації 

праці повинні стати: зростання заробітної плати залізничників; 

створення механізму, що забезпечить виплату винагороди працівникам 

залежно від реальних результатів їх праці; стимулювання зацікавленості 

працівників у підвищенні ефективності виробництва. Для 

удосконалення системи управління персоналом на залізничному 

транспорті передбачається покращення галузевої системи підготовки і 

підвищення кваліфікації кадрів та системи атестації керівників і 

фахівців галузі. 

Позиціоновані Укрзалізницею зміни можливо здійснити лише за 

умови розробки та впровадження комплексної системи управління ТП 

працівників, головна стратегічна мета якої полягає в забезпеченні 

якісного розвитку підприємств і організацій залізничного транспорту та 

всебічного гармонійного (мораль, культура, інтелект, професіоналізм) 

розвитку кадрового потенціалу галузі. Цілі та завдання розробленої 

системи наведено в табл. 2.2. 
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Таблиця 2.2 

Цілі та завдання комплексної системи управління трудовою 

поведінкою працівників залізничного транспорту  

Цілі Завдання 

1 2 

Розвиток системи гаран-

тованого забезпечення 

працівниками, рівень під-

готовки, кваліфікації, 

професійна, ділова та 

особистісна компетент-

ність яких відповідати-

муть потребам галузі: 

- створення модернізованої системи оцінки, відбору 

та розстановки кадрів за професійними, 

корпоративними (діловими, управлінськими та 

особистісними) компетенціями;  

- надійне визначення перспективних потреб у 

персоналі необхідного рівня розвитку;  

- системна взаємодія з навчальними комплексами 

залізничного транспорту, а також співпраця з 

провідними вищими освітніми установами;  

- розробка вимог до кандидатів на зайняття посад, 

кваліфікаційних вимог та профілів посад;  

- вдосконалення адаптації нових працівників; 

оптимізація чисельності персоналу;  

- підвищення ефективності роботи з кадровим 

резервом; розвиток нормативної бази управління ТП 

працівників;  

- розвиток системи оцінки якості роботи вищого 

керівного складу та кадрових служб галузі за 

критеріями, що спрямовані на реалізацію цілей-

цінностей та стратегічних орієнтирів розвитку галузі 

Створення комплексних 

умов та механізмів підви-

щення залученості праців-

ників у вирішення корпо-

ративних завдань та під-

вищення ефективності 

трудової діяльності за ра-

хунок зростання зацікав-

леності в результатах 

праці та самореалізації 

працівників: 

- впровадження та реалізація корпоративних цілей-

цінностей; розвиток корпоративної культури;  

- створення дієвих механізмів інформування 

персоналу; 

- створення корпоративної системи мотивації та 

оплати праці на залізничному транспорті, 

забезпечення високого ступеня лояльності, 

прихильності та залученості персоналу до 

вирішення корпоративних завдань; 

- підвищення престижності роботи в галузі та 

залученості працівників до прийняття важливих 

рішень 

Забезпечення процесу 

безперервного навчання 

на основі корпоративного 

компетентнісного підходу 

та забезпечення гармоній-

ного (культура, мораль, 

інтелект, професіоналізм) 

розвитку працівників: 

- створення умов для активізації та ефективної 

реалізації творчого потенціалу галузі;  

- створення доступної та інноваційної системи 

підвищення рівня знань та компетенцій 

працівників;  

- стимулювання до саморозвитку;  

- удосконалення навчальних центрів; розвиток 

системи управління знаннями 
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Продовження табл. 2.2 

1 2 

Підвищення соціальної 

відповідальності, соціаль-

ної захищеності та задо-

волення позавиробничих 

потреб працівників: 

- вдосконалення комплексної та адресної соціальної 

підтримки; розвиток житлової політики;  

- розвиток системи недержавного пенсійного 

забезпечення;  

- культурно-масова та оздоровча робота;  

- розвиток взаємодії з профспілками на основі 

принципів соціального партнерства 

Розширення можливостей 

інноваційного розвитку 

галузі за рахунок прове-

дення комплексної корпо-

ративної молодіжної полі-

тики, залучення інтелек-

туального та творчого по-

тенціалу молоді у вирі-

шення стратегічних за-

вдань, зростання у молоді 

необхідних компетенцій: 

- виявлення талановитої молоді та створення умов 

для її розвитку; навчання навичок і технологій 

сучасного менеджменту з акцентом на інновації та 

лідерство; 

- формування нових можливостей для розвитку та 

кар'єрного зростання всередині галузі;  

- стимулювання активної участі молоді в розробці 

та впровадженні нових технологій;  

- поширення у молодіжному середовищі 

корпоративних цінностей та цінності безперервного 

саморозвитку 

Джерело: удосконалено та доповнено на основі [204]. 

 

Для досягнення поставлених цілей та завдань комплексна система 

управління ТП працівників залізничного транспорту повинна 

виконувати такі функції: 

- забезпечувальна, або організаційна. Головним призначенням 

системи управління ТПП є своєчасне висококваліфікаційне кадрове 

забезпечення галузі для стабільної, безперервної, ефективної діяльності; 

- стратегічна. Система управління ТПП залізничного транспорту 

повинна бути тісно пов’язана зі Стратегією розвитку залізничного 

транспорту та сприяти досягненню її головної мети та цілей; 

- регулятивна, або правозахисна. Через систему управління ТП 

повинні бути реалізовані діючі норми, вимоги та правила трудового 

законодавства України, права, свободи та обов’язки працівників; 

- культуростворююча. Система управління ТП сприяє створенню 

особливого поля корпоративної культури та культури соціально-

трудових відносин, що характеризується високим ступенем 

міжособистісної довіри, справедливості, ціннісної єдності та 

взаємодопомоги; 

- комунікативна. Забезпечення прямого та зворотного 

інформаційного зв’язку між суб’єктами та об’єктами управління ТП, 

між підлеглими та керівниками, забезпечення ефективного обміну 
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знаннями всередині галузі, між її окремими підрозділами та 

працівниками та між суміжними галузями; 

- мотиваційна. Використання ефективних механізмів, 

інструментів та методів матеріальної та нематеріальної мотивації з 

метою спрямування працівників до дій та вчинків на користь 

інтересів галузі, підприємств, колективу; створення передумов для 

соціально-економічного зростання підприємств галузі; 

- прогнозуюча. Вивчення вартості робочої сили, попиту і 

пропонування висококваліфікованих працівників потрібного профілю 

на ринку праці, постійний моніторинг стану мотивації праці та інших 

факторів руху робочої сили, пошук джерел кадрового поповнення, 

передбачення та попередження несприятливих обставин; визначення 

тенденцій і перспектив розвитку системи управління трудовою 

поведінкою працівників в цілому; 

- контролююча. Контролює як ступінь досягнення цілей-

цінностей, стратегічних та оперативних цілей діяльності підприємств 

залізничного транспорту, так і ступінь задоволеності потреб 

працівників у процесі праці. 

Означені функції системи управління ТП мають виконуватися 

шляхом реалізації низки принципів і методів. Принципи тлумачаться 

в теорії управління як стійкі правила, основні положення та норми, 

яким повинні слідувати керівники і фахівці підприємств як при 

формуванні системи управління ТП, так і у безпосередньому процесі 

управління ТП. Натомість методи управління ТП виступають як 

способи втілення принципів управління.  

Серед головних принципів управління ТП працівників галузі 

виділено такі: оперативність; поєднання централізованості управління 

та виробничої демократії; плановість; корпоративність; 

дисциплінованість; нормативно-правова відповідність; профспілкове 

погодження; колегіальність; урівноваження гнучкості та стабільності; 

управління з фокусом на особистість; прагнення до взаємного блага; 

відповідність очікуванням працівників; соціокультурна ідентичність; 

духовно-моральне співвіднесення. Їх сутність розкрита в дод. Н. 

Одним з найбільш важливих принципів, якого необхідно 

дотримуватися при розробці та реалізації конкретних механізмів 

управління ТП працівників залізничного транспорту, на нашу думку, 

є принцип СКІ. Відповідність культури управління потребам, 

особливостям мотивації, трудовому менталітету працівників галузі є 

підґрунтям запропонованої нами моделі комплексної системи 

управління ТП працівників залізничного транспорту (див. рис. 2.3), 

що поєднує в собі всі структурні елементи системи, розроблені в 
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попередніх пунктах роботи, та розкриває взаємозв’язки між ними. 

Соціокультурні фактори обов’язково повинні бути враховані при 

побудові мотиваційної політики на підприємствах залізничного 

транспорту. Вони являють собою соціальні явища і процеси, що 

відбуваються в культурі соціуму і впливають на діяльність підприємств. 

До цієї групи факторів відносяться: соціальна структура суспільства, 

демографічні характеристики (наприклад, рівень народжуваності, 

середня тривалість життя і темпи зростання населення, міграція, 

загальний рівень освіти і культури), а також громадські традиції, 

цінності, духовно-моральні норми, стиль життя, звички, ставлення до 

праці. 
З урахуванням розроблених пропозицій щодо підвищення 

ефективності системи управління ТП працівників підприємств 
залізничного транспорту, поданих в  розділах 2 та 3, доцільно 
застосовувати таку модель управління ТП (рис. 2.3). 

Застосування запропонованої моделі комплексної системи 

управління ТП працівників залізничного транспорту сприятиме 

створенню надійного механізму, який дозволить досягти головної 

стратегічної мети – забезпечити якісний розвиток підприємств і 

організацій залізничного транспорту та всебічний гармонійний 

(мораль, культура, інтелект, професіоналізм) розвиток кадрового 

потенціалу галузі. Формування дієвої системи управління ТП 

дозволить оперативно вирішувати задачі кадрового забезпечення, 

корпоративного розвитку, у значній мірі централізувати та 

скоординувати різні аспекти кадрової політики (соціальні, 

організаційні, мотиваційні та ін.), оптимізувати якісний та кількісний 

кадровий склад, збільшити мотивацію та продуктивність праці, 

підвищити потужність кадрового резерву. 

 

2.2. Науково-методичні положення та результати оцінки 

ефективності мотивації трудової поведінки працівників 

залізничного транспорту 
 

«Ви не можете управляти тим, чого не можете виміряти», – цю 

стару крилату фразу одного з впливових теоретиків менеджменту       

XX століття  П. Друкера  [72] можна вважати приказкою управління, 

яка і до сьогодні залишається актуальною. Адже головним аспектом 

управління є можливість простеження організаційно-виробничих 

зрушень, результатів діяльності підприємства в динаміці: покращення 

чи погіршення ситуації загалом або окремих її складових. Це стосується 

і системи мотивації ТП працівників у галузі залізничного транспорту. 
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Методи та підходи, що застосовують для оцінки системи 

мотивації ТП, поділяються на об’єктивні та суб’єктивні. Зокрема, до 

перших відноситься оцінка на основі дослідження нормативно-

правових документів та аналізу основних показників діяльності 

підприємства. Друга, більш широка група, включає в себе методи, що 

спрямовані безпосередньо на людину-працівника (особистісний 

підхід). Це можуть бути: мотиваційна бесіда (глибинне інтерв’ю з 

елементами психодіагностики), мотиваційний семінар (вправи, 

рольові ігри), включене спостереження керівника, HR-спеціаліста та, 

нарешті, різноманітні тести та опитувальники, яких, для вивчення 

особливостей мотивації, існує неймовірна кількість [196]. На жаль, 

рідко подібна оцінка проводиться не лише в соціально-економічному, 

але і в духовно-моральному та соціокультурному вимірах. Ми вже 

проводили таку оцінку якості трудового життя, зокрема і рівня 

мотивації ТП через визначення ступеня вираженості та задоволеності 

потреб (від духовно-моральних до матеріальних) працівників 

залізничного транспорту, враховуючи принципи і умови ефективності 

праці в православній її моделі [98, с. 130-144].  
Проте, на сьогодні не існує оцінки, орієнтованої на визначення 

ступеня задоволеності потреб працівника на перетині з самою 
мотиваційною політикою підприємств, недостатня увага приділяється 
особистісному фактору керівника, який здатний впливати на 
задоволеність потреб працівників на кожному рівні (від духовно-
морального до матеріального). Тому для оцінки ефективності 
мотивації ТП працівників та визначення конкретних «вузьких місць» 
в системі мотивації на підприємствах залізничного транспорту нами 
була розроблена нова авторська методика оцінки з урахуванням 
принципу СКІ та особистісного фактора керівника.  

Особистісний фактор керівника, поряд із іншими організаційно-
виробничими умовами праці, що враховують специфіку робіт на 
залізничному транспорті, був окремо виділений нами на кожному 
мотиваційному рівні згідно з ієрархію потреб людини у зв’язку з тим, 
що керівник, як ключова ланка в кадровій системі, несе персональну 
відповідальність не лише за розробку та впровадження дієвої 
мотиваційної політики на своєму підприємстві, але і виступає 
самостійним важливим мотиваційним чинником. На додаток до 
цього, за оцінками деяких фахівців [191], саме 96 % успіху 
підприємства залежить від компетентності управлінських рішень 
«топ-менеджменту» і лише 4 % - від виконавців.  

 Оцінка мотивації праці з урахуванням соціокультурної 
ідентичності та особистісного фактора керівника здійснювалася за 
наступним алгоритмом (рис. 2.4). 
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Інтегральний індекс мотивації Якісна градація Мотиваційна система потребує:

1,00-0,90 Відмінна Збереження

0,90-0,80 Благополучна Підтримки та розвитку

0,80-0,70 Задовільна Підтримки та удосконалення

0,70-0,60 Незадовільна Удосконалення або поступової зміни

0,60-0,50 Неблагополучна Суттєвої зміни

0,50-0,40 Недопустима Негайної зміни

0,40 та нижче Критична Докорінної зміни зі зміною системи управління або керівників

ВИЗНАЧЕННЯ ОКРЕМИХ ФАКТОРІВ ТА МОТИВАЦІЙНИХ РІВНІВ ДЛЯ ОЦІНКИ ЕФЕКТИВНОСТІ МОТИВАЦІЇ ТРУДОВОЇ 

ПОВЕДІНКИ ПРАЦІВНИКІВ З УРАХУВАННЯМ ПРИНЦИПУ СОЦІОКУЛЬТУРНОЇ ІДЕНТИЧНОСТІ

ФАКТОР: WC – УМОВИ ПРАЦІ ФАКТОР: PFH – ОСОБИСТІСНИЙ ФАКТОР КЕРІВНИКА

ПРОВЕДЕННЯ ОПИТУВАННЯ ЗА РОЗРОБЛЕНИМИ АНКЕТАМИ. РОЗРАХУНОК ПОКАЗНИКІВ

III. ЗВАЖУВАННЯ МОТИВАЦІЙНИХ ФАКТОРІВ БЛОКУ 

«ВАЖЛИВІСТЬ» 

IV. РОЗРАХУНОК ОКРЕМИХ РІВНІВ МОТИВАЦІЇ

V. РОЗРАХУНОК ІНТЕГРАЛЬНОГО ІНДЕКСУ МОТИВАЦІЇ 

ТРУДОВОЇ ПОВЕДІНКИ ПРАЦІВНИКІВ

ЗАКЛЮЧНИЙ ВИСНОВОК ЩОДО  ЗНАЧЕННЯ ІНТЕГРАЛЬНОГО ІНДЕКСУ ЕФЕКТИВНОСТІ МОТИВАЦІЇ ТРУДОВОЇ ПОВЕДІНКИ 
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«ОСОБИСТІ ДОСЯГНЕННЯ» - WCPAC ТА PFHPAC

«БЕЗПЕКА ТА ВПЕВНЕНІСТЬ У МАЙБУТНЬОМУ» - WCSCF ТА PFHSCF

«БАЗОВИЙ МОНЕТАРНИЙ» - WCMBL ТА PFHMBL

«БАЗОВИЙ НЕМОНЕТАРНИЙ» - WCNBL ТА PFHNBL

«ДУХОВНО-МОРАЛЬНЕ ЗАДОВОЛЕННЯ» - WCSMS  ТА PFHSMS

«СОЦІАЛЬНЕ СЛУЖІННЯ» - WCSOC  ТА PFHSOC

«ТВОРЧІСТЬ ТА  ПРОГРЕСИВНІСТЬ» - WCCPR  ТА PFHCPR

«СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНИЙ КОМФОРТ» - WCCPC ТА PFHCPC

МОТИВАЦІЙНІ РІВНІ:

II. РОЗРАХУНОК ІНДЕКСУ МОТИВАЦІЇ ЗА КОЖНИМ 

МОТИВАЦІЙНИМ ФАКТОРОМ

I. РОЗРАХУНОК СЕРЕДНЬОГО БАЛУ ЗА КОЖНИМ 

МОТИВАЦІЙНИМ ФАКТОРОМ ВІДПОВІДНОГО БЛОКУ 

ЗАПИТАНЬ («ІДЕАЛ», «РЕАЛЬНІСТЬ» ТА «ВАЖЛИВІСТЬ»)

 
Рис. 2.4. Методика оцінки ефективності мотивації трудової 

поведінки працівників на підприємствах залізничного транспорту  

Джерело: авторська розробка. 

 

Відбір показників, що включені до комплексної оцінки 

мотивації здійснювався за участю вісьмох експертів: двох вчених-

економістів (д-ра. екон. наук, професора та аспіранта каф. ЕУВКБ 

УкрДУЗТ), двох керівників (помічника начальника локомотивного 

депо з кадрів та соціальних питань, головного інженера вагонної 

дільниці), одного бухгалтера (за сумісництвом секретаря 
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профспілкового комітету) та трьох спеціалістів-кадровиків (інженера 

з підготовки кадрів, інженера з охорони праці, інспектора з кадрів) 

різних структурних підрозділів залізничного транспорту України.  

Апробація розробленої методики проходила взимку та навесні 

2014 р. у шести структурних підрозділах залізничного транспорту 

України. 

Після розрахунку індексів мотивації методикою передбачається 

визначення зони, до якої потрапляє відповідне значення у двовимірній 

матриці мотиваційних полів. Матриця складається зі 100 мотиваційних 

полів, кожне з яких характеризується двома параметрами: важливість 

мотиваційного фактора для працівника та індекс мотивації ТП за 

відповідним мотиваційним фактором (див. табл. 2.3). 

 

Таблиця 2.3 

Двовимірна матриця мотиваційних полів 
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 15.f 15.e 15.c 13.d 11.e 9.f 7.g 5.h 3.i 1.j 

4,01-

4,50 

15.d 15.b 13.c 11.d 9.e 7.f 5.g 3.h 1.i 2.i 

3,51-

4,00 

15.a 13.b 11.c 9.d 7.e 5.f 3.g 1.h 2.h 4.h 

3,01-

3,50 

13.a 11.b 9.c 7.d 5.e 3.f 1.g 2.g 4.g 6.g 

2,51-

3,00 

11.a 9.b 7.c 5.d 3.e 1.f 2.f 4.f 6.f 8.f 

2,01-

2,50 

9.a 7.b 5.c 3.d 1.e 2.e 4.e 6.e 8.e 10.e 

1,51-

2,00 

7.a 5.b 3.c 1.d 2.d 4.d 6.d 8.d 10.d 12.d 

1,01-

1,50 

5.a 3.b 1.c 2.c 4.c 6.c 8.c 10.c 12.c 14.c 

0,51-

1,00 

3.a 1.b 2.b 4.b 6.b 8.b 10.b 12.b 14.b 14.e 

0-

0,50 

1.a 2.a 4.a 6.a 8.a 10.a 12.a 14.a 14.d 14.f 

Поля 

Індекс мотивації працівника 

0-

0,10 

0,11-

0,20 

0,21-

0,30 

0,31-

0,40 

0,41-

0,50 

0,51-

0,60 

0,61-

0,70 

0,71-

0,80 

0,81-

0,90 

0,91-

1,00 

Джерело: авторська розробка. 
 

За мотиваційним полем визначається рівень мотиваційного 
резонансу та проблемності ситуації (див. табл. 2.4).  
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Респондентам, у складі 510 ос. віком від 18 до 63 років (67 % 
чоловіків, 37 % жінок), в структурі яких пропорційно відображено всі 
категорії працівників за штатним розписом досліджуваних 
підприємств, було запропоновано оцінити наскільки важливими для 
них є ті чи інші умови, необхідні для високого ступеня задоволення 
працею та якісного виконання роботи на підприємстві. 

Під час проведення дослідження працівникам пропонувалося 
оцінити умови, необхідні для високого ступеня задоволеності працею та 
якісного виконання роботи: особисту «важливість» відповідних умов 
праці; необхідний «ідеал»; існуючу «реальність» забезпечення цих умов 
на підприємстві. Максимальному ступеню значущості присвоювався 
бал 5, мінімальному - 1. Решта значень (4, 3, 2) відображали наближення 
до максимальної чи мінімальної позначки. 

 
Таблиця 2.4 

Характеристики мотиваційних полів 

Мотиваційне поле 
Рівень мотиваційного 

резонансу 
Рівень проблемності 

1.a-1.j Дуже високий Дуже низький 

2.a-2.i 
Високий Низький 

3.a-3.i 

4.a-4.h 
Помірний Відчутний 

5.a-5.h 

6.a-6.g 
Незначний Значний 

7.a-7.g 

8.a-8.f 
Занижений Підвищений 

9.a-9.f 

10.a-10.e 
Низький Високий 

11.a-11.e 

12.a-12.d 
Дуже низький Дуже високий 

13.a-13.d 

14.a-14.f 
Критичний Критичний 

15.a-15.f 

Джерело: авторська розробка. 

 

Завершальним етапом оцінки є визначення інтегрального індексу 

ефективності мотивації ТПП та формування висновків й розробка 

рекомендацій за отриманими результатами (рис. 2.4). 

У академічному тлумачному словнику [20] категорія «проблема» 

розуміється як складне теоретичне або практичне питання, що вимагає 

вивчення, розв’язання; в науці – це суперечлива ситуація, 

протилежність позицій в поясненні будь-яких явищ, об'єктів, процесів, 

що потребує адекватної теорії для її вирішення.  
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Важливою передумовою успішного вирішення будь-якої 
проблеми служить її правильна постановка. Головною причиною 
виникнення проблемності в процесі мотивації на підприємстві є 
низький рівень мотиваційного резонансу, тобто низький рівень збігу 
сподівань та вираження потреб працівників із політикою, якої 
дотримується підприємство для мотивації ТП працівників.  

У науковому словнику термінів, що характеризують 
мотиваційну сферу особистості, Є. Ільїн [83, с. 344] подає два 
подібних визначення категорії «мотиваційний резонанс». По-перше, 
це «відповідність напруженості і сили мотивів у суб'єктів, зайнятих 
спільною діяльністю, розуміння мотивів один одного». По-друге, 
уточнює автор, існує і мотиваційно-цільовий резонанс – «збіг 
особистих цілей і мотивів з соціально-цінними мотивами».  

Із самої назви даної категорії можна зробити висновок, що при 
виникненні мотиваційного резонансу повинен досягатися певний 
синергетичний (додатковий) позитивний ефект. У першому 
визначенні, на жаль, не уточнюється, між ким конкретно досягається 
даний резонанс та який результат від нього очікується. В другому 
визначенні мотиваційний резонанс більше характеризує бажання 
індивідуума досягти ефекту соціальної бажаності (значущості), 
відповідати нормам суспільства, в якому існує.  

Ми використовуємо дану категорію дещо в іншому підтексті. За 
авторським визначенням,  мотиваційний резонанс – це явище зростання 
мотивації трудової поведінки працівників, коли застосовувані 
підприємством мотиватори досягають своєї мети – збігаються 
(співпадають) з внутрішніми очікуваннями працівника, найбільш повно 
задовольняють його потреби. Тобто це позитивний відгук працівника у 
відповідь на мотиваційні дії та заходи керівництва, що проявляється у 
підвищенні ефективності трудової поведінки.  

Недостатній рівень мотиваційного резонансу, різне розуміння 
важливості та необхідності мотиваційних факторів призводить до 
зниження рівня задоволення потреб працівників, провокує 
невдоволеність умовами або результатами праці, підвищує 
внутрішньоорганізаційну напругу на підприємстві, негативно 
відображається на якісних та кількісних показниках ефективності 
діяльності підприємства, а отже, породжує проблеми. За наведеним 
вище алгоритмом ми розрахували показники ефективності мотивації 
ТП працівників у структурних підрозділах залізничного транспорту 
України (див. табл. 2.5). 

В табл. 2.5, поряд із індексом мотивації за фактором PFH, 
показано як особистісний фактор керівника впливає на загальний індекс 
мотивації за кожним окремим мотиваційним рівнем – підвищує (↑),     
не змінює (↓↑) або знижує (↓) його.  
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Підсумок та визначення ступеня досягнення мотиваційного 
резонансу між потребами працівників та мотиваційною політикою за 
обстеженими структурними підрозділами наведено в табл. 2.5.  

 

Таблиця 2.5 

Підсумок оцінки ефективності мотивації трудової поведінки 

працівників структурних підрозділів залізничного транспорту 

України 

Мотиваційний 

рівень 

Факто-

ри 

 
В середньому за структурними підрозділами 

залізничного транспорту України 

Іndexmot 

Bmed 

«важли-

вість» 

Моти-

ваційне 

поле 

Рівень 

мотивацій-

ного 

резонансу 

Рівень 

проблем-

ності 

«Духовно-

моральне 

задоволення» 

WCSMS 0,64 4,46 5.g Помірний Відчутний 

PFHSMS 0,72 ↑ 4,54 5.h Помірний Відчутний 

«Соціальне 

служіння» 

WCSOC 0,73 4,25 3.h Високий Низький 

PFHSOC 0,69 ↓ 4,45 5.g Помірний Відчутний 

«Творчість та  

прогреси-

вність» 

WCCPR 0,70 4,37 5.g Помірний Відчутний 

PFHCPR 0,66 ↓ 4,33 5.g Помірний Відчутний 

«Соціально-

психологіч-

ний комфорт» 

WCCPC 0,68 4,39 5.g Помірний Відчутний 

PFHCPC 0,71 ↑ 4,35 3.h Високий Низький 

«Особисті 

досягнення» 

WCPAC 0,74 4,26 3.h Високий Низький 

PFHPAC 0,72 ↓ 4,18 3.h Високий Низький 

«Безпека та 

впевненість у 

майбутньому» 

WCSCF 0,73 4,78 5.h Помірний Відчутний 

PFHSCF 0,64↓ 4,48 5.g Помірний Відчутний 

«Базовий 

монетарний» 

WCMBL 0,58 4,69 9.f Занижений Підвищений 

PFHMBL 0,67 ↑ 4,38 5.h Помірний Відчутний 

«Базовий 

немонетар-

ний» 

WCNBL 0,68 4,47 5.h Помірний Відчутний 

PFHNBL 0,60 ↓ 4,26 7.f Незначний Значний 

Інтегральний індекс 

мотивації 
0,68 - 

Джерело: розрахунок на основі авторської методики. 
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Аналіз результатів оцінки ефективності мотивації ТП працівників 

на підприємствах залізничного транспорту України (табл. 2.5) свідчить 

про її незадовільний стан (Іndexmot=0,68), що вимагає удосконалення або 

поступової зміни системи мотивації.  

Низький рівень проблемності у мотивації ТП працівників 

залізничного транспорту спостерігається лише за двома 

мотиваційними факторами, що характеризують умови праці на 

рівнях: «соціальне служіння» та «особисті досягнення». Дійсно, люди, 

що мають потреби соціального служіння та службового просування, 

можуть в повній мірі знайти для них задоволення в залізничній галузі, 

де робота пов’язана з високим  ступенем відповідальності, яка є 

корисною, суспільно значущою та такою, що може сприяти 

соціально-економічному розвитку всієї країни.  

Натомість на більшості інших рівнів («духовно-моральне 

задоволення», «творчість і прогресивність», «соціально-

психологічний комфорт», «безпека та впевненість у майбутньому», 

«базовий немонетарний») проблемність є досить відчутною. Ці 

проблеми вирішуються, в тому числі за рахунок зміни організаційної 

культури на підприємстві, цілеспрямованим комплектуванням, 

підбором кадрів з урахуванням принципу ціннісно-мотиваційної 

єдності, оздоровленням атмосфери в колективі. 

Найнижчий рівень мотиваційного резонансу і, відповідно, 

найвищий рівень проблемності у мотивації ТП працівників 

залізничного транспорту спостерігається на базовому монетарному 

рівні. Якщо розглядати окремо індекси мотивації за кожним 

субфактором, то можна відмітити, що найнижчі показники отримали 

«Гідний рівень заробітної плати та перспективи матеріального 

благополуччя» та «Наявність справедливої і зрозумілої, гнучкої і 

привабливої системи преміювання праці, яка б відповідала сучасним 

умовам праці» - індекси 0,47 та 0,48 при важливості 4,65 та 4,58 

відповідно. Це пов’язано з тим, що діюча методика нарахування 

заробітної плати, яка дісталася у спадок залізницям України ще від 

Радянської влади, функціонує практично з 60-70-х років минулого 

століття, коли переважали принципи наукової організації праці, 

адміністративного управління. Сьогодні докорінно змінюється роль 

та значення людини в процесі діяльності підприємства. Тому діюча 

система заохочення та мотивації на залізничному транспорті вже не 

відповідає сучасним економічним реаліям. Внаслідок цього страждає 

кадровий потенціал галузі.  

Отже, спираючись на результати проведеної нами оцінки, а також 

попередні висновки стосовно недоліків діючої системи мотивації та 
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оплати праці на залізничному транспорті, ми вважаємо, що докорінних 

якісних змін сьогодні вимагає вся система винагородження працівників, 

враховуючи як постійну, так і змінну її частину. Означеному питанню 

ми присвятимо підрозділ 3.2 нашого дослідження.  

Розроблена нами методика, окрім загальновиробничих умов праці, 

також має на меті оцінити вплив безпосереднього керівника на рівень 

мотивації ТП працівників. З результатів опитування видно, що 

керівники значно знижують ефективність системи мотивації на таких 

рівнях: соціальне служіння, творчість та прогресивність, особисті 

досягнення, безпека та впевненість у майбутньому і базовий 

немонетарний. Це означає, що керівники демотивують своїх 

працівників такою поведінкою: уникненням відповідальності за долю 

підприємства, недотриманням принципів соціальної, екологічної 

відповідальності у виробничій діяльності; несприянням розвитку 

творчих здібностей працівників, розкриттю їх талантів, подавленням 

ініціативи; відсутністю поваги до думки своїх підлеглих в процесі 

прийняття важливих рішень, несприянням кар'єрному зростанню 

працівників; не завжди справедливою і об'єктивною оцінкою роботи 

працівників, бездіяльністю у вирішенні колективних та індивідуальних 

питань, проблем; відсутністю уваги та турботи у забезпеченні своїх 

підлеглих службовим транспортом, місцями для паркування, гаражами, 

житлом, у вирішенні інших соціально-побутових аспектів трудової 

діяльності працівників; незаохоченням внутрішньофірмових вечорів, 

тематичних свят, безкоштовних екскурсій і поїздок. 

Підвищення рівня мотивації працівників за рахунок поліпшення 

якості роботи керівника – це фактор, який не залежить від фінансового 

становища підприємства, а є особистісним фактором. Це має велике 

значення в умовах реструктуризації, реформування транспортної галузі, 

кризового стану в економіці в цілому. Адже саме під час таких 

системних змін особливо підвищується значення особистісного фактора 

керівників. Тобто це є певним резервом підтримки працівника, 

мотивації його  до ефективної праці в складних умовах. 

В результаті проведеної оцінки найбільш розвиненими виявилися 

компетенції керівників, які забезпечують задоволення духовно-

моральних потреб персоналу і потреб у соціально-психологічному 

комфорті. Розвиток даних компетенцій може бути пов'язаний з 

особливостями менталітету і вихованням людей, частина з яких 

успадкувала відповідні якості та цінності добропорядності і сумлінності 

від радянської епохи, а частина  – високі духовно-моральні якості, 

традиційні людські цінності православної культури. Тому дані 

компетенції працюють за інерцією. Найменше співробітники 
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досліджуваних підприємств мотивовані особистісним фактором своїх 

безпосередніх керівників у частині гарантування безпеки, створення 

умов для творчого розвитку та реалізації талантів і умінь, в задоволенні 

потреб влади, успіху і визнання, а також базових потреб. Це свідчить 

про значні проблеми у формуванні особистісної та професійної 

компетентності управлінців залізничної галузі, що, з одного боку, є 

величезним недоліком роботи управлінців, а з іншого боку, відкриває 

додаткові можливості та резерви удосконалення мотиваційної системи 

за рахунок зміни свідомості самих керівників (усвідомлення 

відповідальності, очікувань від них), важливості їх саморозвитку. Адже 

фактор активізації позитивного впливу керівників на мотивацію праці 

підлеглих є значним нематеріальним резервом підвищення 

ефективності трудової поведінки та, як наслідок, покращення роботи 

підприємств залізничного транспорту. Це досягається шляхом навчання, 

підвищення кваліфікації, розвитку корпоративних компетенцій, зміни 

стиля лідерства, застосуванням особистісного підходу до підлеглих. 

Такого підходу до своїх підлеглих майбутніх та діючих керівників 

необхідно навчити, організувати процес вивчення та засвоєння 

новітнього світового досвіду корпоративного менеджменту, 

корпоративного лідерства. За таких умов актуальною є ідея створення 

Корпоративного університету Укрзалізниці для розвитку керівних 

кадрів, про що піде мова в підрозділі 3.1. Також гостро постає питання 

мотивації самих керівників з метою підвищення їх зацікавленості як у 

ефективній організації всього виробничого та трудового процесу на 

підприємстві, так і у постійному саморозвитку, самонавчанні 

(докладніше див. підрозділ 3.2). 
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РОЗДІЛ 3 

НАПРЯМИ УДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ 

УПРАВЛІННЯ ТРУДОВОЮ ПОВЕДІНКОЮ ПРАЦІВНИКІВ 

ПІДПРИЄМСТВ ЗАЛІЗНИЧНОГО ТРАНСПОРТУ 

 

3.1. Впровадження компетентнісного підходу в систему 

підготовки,  оцінки та відбору кадрів на підприємствах 

залізничного транспорту 

 

Необхідність якісної підготовки та відбору кадрів сьогодні є 

лейтмотивом для обговорень та дискусій серед багатьох спеціалістів у 

галузі управління персоналом, у т.ч. на залізничному транспорті. На 

думку колишнього керівника Главку кадрової та соціальної політики 

Укрзалізниці М. Головацького [188], забезпечення залізниць України 

спеціалістами з якісною вищою освітою та професійне навчання вже 

працюючих кадрів є для керівників найважливішим питанням, що 

потребує вчасного та новітнього рішення.  

Як вже зазначалося в підрозділі 2.1, значна кількість недоліків 

ускладнює роботу освітньо-виховного важеля управління ТП 

працівників. Наразі й інші вітчизняні науковці [98, 124] визнають 

недосконалість існуючої системи підготовки та оцінки кадрів та 

необхідність її зміни, але поки що ніхто з них не звертався до 

проблематики впровадження в оцінці та підготовці як працюючих, так і 

потенційних кадрів залізничного транспорту  компетентнісного 

підходу, який вже зарекомендував себе в інших країнах. Зокрема, вже 

давно розробляють та впроваджують такі моделі корпоративних 

компетенцій, як «5К+Л» [203], «Потенціал - Результат» [135] на 

підприємствах ВАТ «РЖД» та ін. Трирічна практика використання 

моделі компетенцій на базі Корпоративного університету ВАТ «РЖД» 

[109] сприяє позитивним змінам в кадровій та соціальній політиці, 

позитивно відображається на діяльності керівників підрозділів. Тому 

актуалізації набуває необхідність обґрунтування доцільності 

впровадження компетентнісного підходу в систему підготовки, оцінки 

та відбору кадрів на підприємствах залізничного транспорту; розробка 

моделі корпоративних компетенцій, яка б відповідала принципу СКІ та 

враховувала ті компетенції, які будуть сприяти досягненню основних 

корпоративних цілей-цінностей українських залізниць.  

Підвищення ефективності роботи Укрзалізниці, результативність 

здійснюваних перетворень у вирішальному ступені залежать від 

компетентності, рівня професійної підготовки і культури керівників та 

111



 

 

фахівців, які потребують постійного внутрішнього моніторингу. 

Тому, щоб ефективно координувати роботу своїх підлеглих, 

керівнику необхідно мати чітке й об'єктивне уявлення не тільки про 

професійні, але й особистісні якості кожного співробітника. 

Комплексна, всебічна оцінка персоналу дозволяє керівнику побачити 

особливості людей, з якими він працює, дає можливість точніше 

спрогнозувати поведінку працівника, виявити його потреби в 

розвитку, припустити, наскільки результативним буде виконання ним 

того чи іншого завдання. У великих організаціях без створення 

комплексної, всебічної системи оцінки співробітників практично 

неможливо налагодити дієві процеси відбору, ротації, навчання і 

розвитку персоналу, формування кадрового резерву.  

Ключовими для компетентнісного підходу є поняття 

«компетенція» і «компетентність», оскільки вони мають інтеграційну 

природу, об'єднують знання, навички та інтелектуальну складову 

сучасної освіти. Ще в 1973 р. американський психолог                        

Д. К. МакКлелланд [11] заявив, що коефіцієнт інтелекту людини IQ 

далеко не завжди здатний служити індикатором високої ефективності 

її роботи в конкретній сфері діяльності. І замість коефіцієнта 

інтелекту він запропонував оцінювати співробітників через так звані 

компетенції. У методичній і науковій літературі, як вітчизняній, так і 

зарубіжній, існує безліч визначень поняття «компетенція», 

«компетентність», немає єдиного тлумачення даних понять, відсутній 

їх чіткий поділ. Компетенція – здатність здійснювати будь-яку 

діяльність, як звичну, так і нову, на основі органічної єдності знань, 

умінь, досвіду, особистих ставлень та ціннісних орієнтацій, а також 

це здатність застосовувати знання, уміння і досвід у знайомих і 

незнайомих трудових ситуаціях [130]. Прийняте на державному рівні, 

в Законі України «Про вищу освіту», визначення компетентності 

трактується як «динамічна комбінація знань, вмінь і практичних 

навичок, способів мислення, професійних, світоглядних і 

громадянських якостей, морально-етичних цінностей, яка визначає 

здатність особи успішно здійснювати професійну та подальшу 

навчальну діяльність і є результатом навчання на певному рівні вищої 

освіти» [79]. Порівняння найпоширеніших визначень понять 

«компетенція» та «компетентність», зіставлене на основі праць [82, 

84, 100, 199, 227, 231, 237], наведено в табл. 3.1. 

Відзначимо, що в терміні «компетенція» зазвичай фігурують 

такі складові – професійно важливі якості особистості, вміння, знання 

та навички, а в терміні «компетентність» – можливість, готовність, 

здатність.  
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Таблиця 3.1 

Найпоширеніші визначення понять «компетенція» та 

«компетентність» 
Компетентність Компетенція 

1 2 3 

Сутність поняття Автор Сутність поняття 

Можливість (здатність, 

готовність) застосовувати знання 

та вміння («знаю, що потрібно 

робити, і роблю») – 

характеристика діяльності 

фахівця 

Школа 

ефективного 

професійного 

навчання 

Наявність певних знань і 

умінь («знаю, як потрібно 

робити») - характеристика 

фахівця 

Складається з мотивів, основних 

схильностей до певної 

поведінки, сукупності установок 

і цінностей, когнітивних і 

поведінкових навичок 

Л. Спенсер-мл., 

С.  Спенсер 

Вимога організації до 

працівника, що полягає у 

наданні йому 

відповідальності за певний 

результат на певній 

ділянці в організації (в 

рамках певної сфери 

відповідальності) 

Реалізована особистісна якість 

(сукупність якостей) і 

мінімальний досвід по 

відношенню до діяльності в 

заданій сфері  

А. Хуторський Наперед задана вимога 

(норма) до освітньої 

підготовки учня 

Інтегральна характеристика, що 

розкладається на спектр певних 

компетенцій; нова якість, що 

набувається в результаті 

навчання та поєднує 

міждисциплінарні знання та 

вміння з набором 

інтелектуальних характеристик 

якості підготовки, в першу чергу 

зі здатністю застосовувати 

отримані знання та вміння в 

майбутній професійній 

діяльності 

В. Ісаєв, 

В. Воротілов 

Міра освітнього успіху 

особистості, яка 

проявляється в її власних 

діях в певних професійно і 

соціально значущих 

ситуаціях; інтегрована 

здатність людини 

виконувати соціальні та 

професійні ролі на рівні, 

що забезпечує їх 

максимальну 

самореалізацію і розвиток 

Особистісно-інтегрований 

результат, що має діяльні, 

поведінкові ознаки: практичну, 

дослідну, мотиваційно-ціннісну і 

когнітивну готовність діяти в 

сфері своєї компетенції 

В. Зарубін, 

Л. Громова 

Деяке коло обов'язків, які 

повинна виконувати 

людина, і саме в них вона 

зможе проявити свою 

компетентність 
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Продовження табл. 3.1 
1 2 3 

Показує інтегративну цілісність і 

дієвість знань, умінь, навичок 

взагалі 

Е. Зеєр, 

Е. Симанюк 

Показує інтегративну 

цілісність, дієвість знань, 

досвіду у професійній 

діяльності 

Включає поряд з когнітивно-

знаннєвою мотиваційні, 

регулятивні компоненти 

І. Зимня «Програма», на основі якої 

розвивається 

компетентність 

Новоутворення суб'єкта 

діяльності, що являє собою 

системний прояв знань, умінь, 

здібностей і особистісних 

якостей, що дозволяє вирішувати 

функціональні завдання, які 

становлять сутність професійної 

діяльності 

В. Шадриков Коло питань, в яких 

людина добре обізнана, 

коло її повноважень, прав 

Джерело: складено на основі [82, 84, 100, 199, 227, 231, 237]. 
 

Отже, ефективність реалізованої в ході вирішення певних завдань 

або проблем компетенції дає нам можливість стверджувати про 

компетентність чи некомпетентність особистості і про рівень розвитку у 

неї даної компетенції. 

Існує безліч критеріїв оцінки компетенцій. За стандартом 

оцінюються, як спеціальні (ті вміння і навички, які пов'язані з галуззю 

професійної діяльності), так і базові компетенції (група компетенцій, 

яка ґрунтується на інтелектуальних, комунікативних, емоційних і 

вольових якостях людини). 

Фахівці проекту «Налаштування освітніх структур в Європі» 

пропонують класифікацію компетенцій, наведену в табл. 3.2. 

У європейській практиці професійної освіти розрізняють чотири 

моделі компетенцій (МК):  

1. МК «Параметри особистості» (розвиток моральних, особистих 

якостей людини);  

2. МК «Розв’язання задач» (освоєння людиною стандартних, 

алгоритмізованих процедур і операцій за допомогою вивчення процесу 

праці, методів роботи та ін.);  

3. МК «Виробнича діяльність» (компетенції спеціальностей і 

професій);     

4. МК «Управління діяльністю» ( оцінка вимог і очікувань щодо 

людини на робочому місці) [29].  

Що ж ми спостерігаємо на підприємствах залізничного 

транспорту України? 
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Таблиця 3.2 
Класифікація компетенцій  

Компетенції 

Інструментальні Міжособистісні Системні 

Когнітивні здібності - 
здатність розуміти ідеї та 
теорії і маніпулювати 
ними; методологічні 
здібності для організації 
умов роботи: організація 
часу і стратегій навчання, 
прийняття рішень або 
розв’язання задач; 
технологічні навички: 
використання технічних 
пристроїв, навички 
управління інформацією та 
роботи на комп'ютері; 
лінгвістичні навички: усне 
або письмове спілкування 
або знання іноземної мови 

Індивідуальні 
здібності, такі як 
здатність виражати 
свої почуття, 
здатність до критики 
і самокритики. 
Соціальні навички: 
міжособистісні 
навички або робота в 
команді, схильність 
до суспільних або 
етичних цінностей. 
Ці навички сприяють 
процесам соціальної 
взаємодії і співпраці 

Навички та здібності, які 
стосуються систем в 
цілому. Вони припускають 
комбінацію розуміння, 
сприйнятливості і знання, 
яка дозволяє людині бачити 
частини цілого в їх зв'язку і 
єдності. Ці здібності 
включають уміння 
планувати зміни для 
удосконалення існуючих 
систем та розробки нових. 
Як основа для розвитку 
системних компетенцій 
вимагається володіння 
інструментальними і 
міжособистісними 
компетенціями 

Джерело: складено на основі [127]. 
 
Як вже зазначалося в підрозділі 2.1, вся система підготовки, 

оцінки, відбору та розстановки кадрів ґрунтується на вимогах, 
сформованих в ДКХП. На їх же основі розробляються і посадові / 
робочі інструкції. Компетентнісний підхід в оцінці та підборі кадрів 
застосовується лише для топ-менеджменту. Зокрема, станом на         
12 січня 2015 р., Міністерство інфраструктури України розпочало 
пошук кандидатів на посаду генерального директора Державної 
адміністрації залізничного транспорту України. Під час проведення 
якісної оцінки кандидатів використовуватиметься стандарт, 
розроблений на основі кращих світових та європейських практик 
державного управління. Його основними компонентами є 
компетенції: стратегічне бачення розвитку галузі, організаційне 
лідерство, управлінська ефективність та вимоги до етики і цінностей: 
прагнення служити суспільству, порядність, чесність, 
відповідальність, професіоналізм тощо.  

Задля прозорого та відкритого підбору Міністерство залучило 
консалтингові компанії Talent Advisors, ЕBS та Deloitte, які 
безоплатно нададуть консультаційні послуги з організації процесу 
формування переліку та оцінки кандидатур, відповідно до 
розробленої моделі компетенції, професійних, кваліфікаційних та 
етичних вимог (див. табл. 3.3). 
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Таблиця 3.3 
Вимоги до кандидатів на посаду генерального директора 

Укрзалізниці та короткий опис критеріїв оцінки  
Критерії 
оцінки 

Поведінкові індикатори 

1 2 

Ц
ін

н
о
ст

і 

Справедливість  – глибоке переконання в тому, що всі рівні перед 

законом, володіють однаковим рівнем свободи і доступом до 
можливостей 

Порядність  – завжди виконувати свої обіцянки і піклуватися про те, 

щоб не нашкодити оточенню 

Чесність  – дотримуватися щирості з іншими і самим собою, 

відкрито комунікувати і не брехати щодо власних мотивів і цілей 

Відповідальність - виконувати взяті на себе зобов'язання, 
відповідати за прийняті рішення та вчинки, а також їх наслідки 

Професіоналізм – поглиблювати свою професійну компетентність, 

приймати рішення і діяти, спираючись на доцільність, здоровий 
глузд і створення доданої вартості для організації 

 Е
ти

ч
н

и
й

 с
та

н
д

ар
т 

Правосвідомість  – наявність власного досвіду, рівня зрілості 

особистості і глибоко вкоріненої системи переконань, що спонукає 
кандидата приймати рішення і діяти виключно в правовому полі. 
Здатність ставити закони понад усе і слідувати їм  всупереч 
спокусам. Дотримання суспільної моралі і тотальне  неприйняття 
корупції 

Суспільне служіння  – орієнтація в діях і вчинках на створення 

довгострокової користі для країни, а не на власний інтерес чи інтереси 
третіх осіб. Турбота про розвиток, процвітання, підвищення рівня 
добробуту і щастя як співробітників компанії, так і населення країни 

К
о
м

п
ет

ен
ц

ія
 

Стратегічне бачення – демонстрація випереджального бачення 

ситуації, широкий погляд на проблеми, події, діяльність, здатність 
спрогнозувати, їхнє майбутнє значення та наслідки. Вміння 
формулювати стратегічні пріоритети та конкретні цілі, спроможні 
вивести організацію на якісно новий рівень та забезпечити компанії 
стратегічну перевагу і стабільний розвиток 

Організаційне лідерство – наявність у кандидата одночасно як 

авторитету ідейного лідера, так і адміністративного авторитету. 
Вміння створювати для людей зрозуміле і бажане бачення 
майбутнього розвитку компанії. Дбати про те, щоб стратегічні цілі 
були свідомими пріоритетами кожного співробітника, а також 
підтримувати впевненість колег у можливості досягнення цих цілей 

Управління змінами – успішні дії в умовах невизначеності, здатність 

ініціювати і очолювати процеси змін,  брати на себе особисту 
відповідальність за результати змін.  Мотивувати співробітників  
щодо необхідності і суті змін, що впроваджуються. Вміння 
ефективно долати скепсис і заперечення 
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Продовження табл. 3.3 
1 2 

К
о
м

п
ет

ен
ц

ія
 

Управлінська ефективність – вміння вибудовувати злагоджені 

прозорі системи управління, здатність ефективно керувати 

командою в умовах тиску кризових процесів, обмеженості ресурсів і 

пильної уваги (критики) зовнішніх цільових аудиторій 

Дипломатична мудрість – здатність знаходити спільну мову, 

досягати компромісу і налагоджувати конструктивні робочі 

відносини з різними категоріями цільових аудиторій: співробітники, 

постачальники, партнери тощо 

Джерело: складено відповідно до відкритого джерела 
інформації [121]. 

 
Але на даний час подібна оцінка не досягла всеохоплюючого 

масштабу, не існує розроблених моделей ключових корпоративних 
компетенцій, за якими можна було б оцінити всіх працівників на 
відповідність цілям-цінностям галузі.   

Ключові корпоративні компетенції поширюються на всіх 
працівників, від генерального директора до робітника. Вони 
витікають із цілей-цінностей підприємства / галузі, пояснюють які 
вміння, особисті та ділові якості повинні розвивати та проявляти в ТП 
працівники для втілення цих цілей-цінностей у життя.  

Формування компетенцій працівників (майбутніх працівників) 
здійснюється під домінуючим впливом освіти та виховання, 
соціокультурного простору та реальної професійної практики шляхом 
праці на конкретному підприємстві. Причому базові компетенції, на 
відміну від професійних, мають  певну соціокультурну   специфіку, а 
професійні – галузеву.  

Виходячи з цього для розробки моделі компетенцій працівників 
залізничного транспорту необхідно враховувати як соціокультурний 
підхід, так і галузеву специфіку. Також для того, щоб соціально-
економічна система залізничного транспорту була спрямована на 
досягнення висунутих стратегічних цілей та завдань,  модель 
компетенцій повинна враховувати ці цілі. Тому ми розробили модель 
корпоративних компетенцій «7/13», спираючись на соціокультурний 
підхід, орієнтуючись на компетенції, які будуть сприяти досягненню 
основних корпоративних цілей-цінностей українських залізниць.  

Розроблений методичний підхід до оцінки рівня розвитку 
ключових корпоративних компетенцій за розробленою моделлю  
«7/13», поряд з існуючою системою оцінки кадрів, буде необхідним 
для комплексної всебічної оцінки вже працюючих на підприємствах 
співробітників, визначення рівня їх розвитку і необхідності у 
навчанні, і при оцінці випускників вишів як кандидатів на робочі 
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місця при підборі персоналу, комплектуванні робочих груп. 
Відповідно до запропонованої моделі компетенцій нами були 
розроблені анкети для опитування та методика оцінки рівня розвитку 
компетенцій особистості (див. рис. 3.1).  

Аудиторією для пілотних випробувань даної методики стали 
випускники (бакалаври, спеціалісти, магістри) транспортних вишів 
Харкова (Українського державного університету залізничного 
транспорту та Національного аерокосмічного університету                 
ім. М. Є. Жуковського), тому що випускників вже можна 
прирівнювати до потенційних кандидатів на різні робочі місця. Тим 
більше, що близько 23 % опитаних студентів-випускників вже 
суміщають навчання і працю на різних посадах. За допомогою 
анкетування було опитано 180 студентів-випускників у віці 23-25 років 
(60,55 % – чоловіків та 39,44 % – жінок).  

У структурі опитуваних респондентів представлені студенти-
випускники (бакалаври і магістри) Українського державного 
університету залізничного транспорту (факультет економіки 
транспорту, спеціальність «Економіка підприємства» - 39 ос.; 
факультети УПП, АТЗ, механічний та будівельний різних технічних 
спеціальностей – 50 ос.) та Національного аерокосмічного університету 
ім. М. Є. Жуковського (факультети РТС ЛА, спеціальності 
«Комп’ютерна інженерія» – 52 ос.; «Радіотехніка», «Телекомунікації, 
«Безпека інформаційних і телекомунікаційних систем» – 39 ос.). 

За 5-бальною шкалою важливості респондентам необхідно було 
відповісти на запропоновані питання у стилі «Для мене важливо 
(твердження)». Варіанти відповідей були такі: дуже сильно  – 4 бали; 
сильно – 3 бали; помірно – 2 бали; незначно – 1 бал; не має значення – 
0 балів. 

Під час інтерпретації результатів опитування, задля найбільш 
точного визначення рівня розвитку компетенцій у респондентів, була 
використана модифікація шкали бажаності Є. Харінгтона, що містить 
такі інтервали: низький – від 0 до 0,8 бала; нижче середнього – від 0,9 до 
1,6 бала; середній – від 1,7 до 2,4 бала; вище середнього – від 2,5 до   
3,2 бала; високий – від 3,3 до 4 балів. 

На першому етапі проведеного дослідження з’ясувалось, що 
класифікаційні рівні компетенцій студентів-випускників знаходяться 
майже на одному рівні і в середньому розвинені достатньо добре (див. 
дод. П, П.1). Ця картина є досить розмитою. Більш об’єктивних 
результатів вдалося досягти, застосувавши метод ієрархічного 
кластерного аналізу (див. дод. П.2, П.3) у професіональній статистичній 
програмі SPSS 16.0, що дозволило розділити респондентів на групи 
(кластери) і виділити відповідні типи поведінки (табл. 3.4).  
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Таблиця 3.4 

Ієрархія та рівень розвитку компетенцій за двома кластерами 

(типами поведінки) 
Ієрархія 

компе-

тенцій 

Розвиток компетенцій (бал розвитку від 0 до 4). Переважаючий тип 

трудової поведінки 

Губристичний  

(губристи з прагненням до 

переваги) 

Морально орієнтований  

(діяльні традиціоналісти) 

I Родинна відданість (3,35) Родинна відданість (3,72) 

II Самовдосконалення (2,88) Самовдосконалення (3,43) 

III Лідерська енергія (2,84) Сумлінність (3,37) 

IV Орієнтація на економічну 

стабільність (2,81) 

Пересторожливість (3,35) 

V Пересторожливість (2,75) Підтримка та співробітництво 

(3,23) 

VI Організація і контроль (2,66) Організація і контроль (3,18) 

VII Креативність (2,62) Лідерська енергія (3,17) 

VIII Самопрезентація (2,60) Креативність (3,11) 

IX Комунікабельність (2,46) Орієнтація на економічну 

стабільність (3,06) 

X Сумлінність (2,41) Комунікабельність (3,02) 

XI Підтримка та співробітництво 

(2,24) 

Самопрезентація (3,02) 

XII Соціальна відповідальність 

(1,80) 

Соціальна відповідальність (2,9) 

XIII Відкритість до сприйняття / 

наставництва (1,10) 

Відкритість до сприйняття / 

наставництва (2,37) 

Джерело: розраховано за авторською методикою. 

 

Перша група (чисельність якої – 87 респондентів) була умовно 

названа «губристами з прагненням до переваги», тому що тут яскраво 

вираженими є компетенції самовдосконалення у поєднанні з високою 

лідерською енергією та орієнтацією на економічну стабільність. Слід 

зазначити, що наявність  синергетичного ефекту, який сьогодні все 

частіше описують науковці в різних галузях, в тому числі і економічних 

науках, необхідно враховувати і в нашому дослідженні. Таке поєднання 

компетенцій, яке ми спостерігаємо в першому кластері, говорить про 

прагнення до самовдосконалення, не як до довершеності, ідеалу, а як до 

зверхності над іншими людьми («бути кращим за інших»), суперництва. 

Небезпека і непередбачуваність даного типу поведінки криється в 

низькому показнику компетенцій соціальної відповідальності, 

підтримки та співробітництва, сумлінності. Це створює умови, за яких 

досягнення вершини успіху і слави для людини може стати самоціллю. 

Прагнення до майстерності і першості має всі шанси перерости в грубий 
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кар'єризм і «ходіння по головах» співробітників. Але, тим не менше, 

представники цього типу найімовірніше досить швидко можуть 

завоювати авторитет серед колег, стати кращими фахівцями на 

підприємстві, адже вони будуть обирати змістовну цікаву самостійну 

роботу, з часткою ризику, шукаючи можливість проявити себе і довести 

(не тільки оточенню, а й собі), що вони можуть впоратися з важким 

завданням, яке не кожному до снаги.  

На відміну від першої, друга група (93 респонденти), умовно 

названа «діяльними традиціоналістами» (морально орієнтований тип 

ТП) характеризується достатньо високими показниками компетенцій 

духовно-морального та соціального (служіння) класифікаційних рівнів, 

у поєднанні з високим показником компетенції самовдосконалення та 

пересторожливості. Це свідчить про те, що представників даного типу 

цікавить участь у реалізації спільної, дуже важливої для підприємства 

справи, а надто, якщо вона ще буде і суспільно корисною. Їм властива 

переконаність у своїй потрібності для організації, вони відрізняються 

готовністю звалити на себе додаткову відповідальність заради 

досягнення результатів спільної справи. До високих посад ставляться, 

як до великої відповідальності та надії, покладеної на них суспільством, 

керівником, родиною. Порядність, чесність і справедливість, високі 

духовно-моральні якості дозволяють їм захищати інтереси інших 

людей, відстоювати правду. Легко встановлюють емоційний контакт, 

виявляють безкорисливу турботу про оточення. Вміють чітко висувати 

свої вимоги (наприклад, до знань і вмінь інших людей), переконувати, 

обґрунтовувати власні міркування.  

Поєднує ці два типи поведінки високий прояв родинної 

відданості, яку ми включили до моделі компетенції через те, що не 

лише на нашу думку, а й у міжнародній практиці, вважається, що 

співробітники, особливо керівники, які не здатні вирішувати 

проблеми вдома, повторюють однакові помилки, не належним чином 

ставляться до близьких людей, не здатні якісно виконувати 

поставлені завдання. У цьому випадку для роботодавця міцна родина 

уявляється своєрідним показником надійності менеджера і повідомляє 

про відсутність у кандидата схильностей до авантюризму. Зокрема,   

Т. Гордон, президент і головний виконавчий директор однієї з 

найбільших глобальних хедхантингових компаній Boyden World 

Corporation, повідомляє: «Коли ми розглядаємо дуже серйозного 

кандидата на високу посаду, ми вивчаємо не тільки його професійні 

досягнення, а й інформацію про сім'ю - дітей, дідусів, бабусь, сестер. 

Для нас це одна з можливостей зрозуміти його спосіб мислення, 
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внутрішній світ, а значить, його якості як керівника». «Розглядаючи 

кандидата на високу посаду, роботодавці цікавляться його сім'єю в 

100 % випадків» [115], - упевнений А. Шамілов, голова ради 

директорів Top Contact. 

 А в Україні добрий сім’янин завжди вважається хорошим 

господарем. Звертаючись до отриманої оцінки, необхідно зазначити, 

що представники обох типів поведінки схильні піклуватися про свої 

сім’ї,  батьків, близьких людей, що є позитивним висновком у нашому 

дослідженні якостей молоді. Та, на жаль, великих корегувань 

вимагають деякі інші компетенції. Зокрема, для «губристів з 

прагненням до переваги» – це брак соціальної відповідальності та 

креативності. 

Отже, отримані результати досліджень підтверджують 

валідність запропонованої методики оцінки корпоративних 

компетенцій, що робить можливим її подальше застосування у 

процесі підготовки та відбору кадрів на підприємствах залізничного 

транспорту, включаючи розроблення індивідуальних планів розвитку 

працівників та їх ефективне розміщення на відповідних посадах. 

Проведений аналіз ситуації щодо підготовки і підбору кадрів на 

Укрзалізниці свідчить про необхідність впровадження таких заходів, які 

дійсно змогли б оздоровити процес кадрового комплектування та 

сприяти подальшому удосконаленню кадрової та соціальної політики. 

Впровадження моделі компетенцій «7/13» в систему підготовки, оцінки 

та відбору кадрів на підприємствах залізничного транспорту буде 

сприяти формуванню в Укрзалізниці цільової корпоративної культури 

та потужного керівного складу, ефективних управлінських команд, які 

будуть відрізнятись не тільки високим рівнем професіоналізму, але й 

моральною, творчою, соціальною спрямованістю. В подальшому 

зусилля спеціалістів з управління персоналом та керівників галузевих 

підрозділів повинні бути зосереджені на ініціюванні проектів з 

впровадження компетентнісного підходу і супутніх змін в організації; 

забезпеченні зростання корпоративних компетенцій у керівників 

різних рівнів управління, виконавчого складу за допомогою спектра 

цільових та індивідуальних програм навчання і розвитку; створенні 

HR-інструментів і технологій, які сприятимуть розвитку 

корпоративних компетенцій персоналу та інтеграції даного 

інструментарію в діяльність кадрових служб на підприємствах 

залізничного транспорту. 

Проведений аналіз ситуації щодо підготовки і підбору кадрів на 

Укрзалізниці свідчить про необхідність впровадження таких заходів, 
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які дійсно змогли б оздоровити процес кадрового комплектування та 

сприяти подальшому удосконаленню кадрової та соціальної політики.  

Для цього пропонується створення корпоративної системи 

підготовки та перепідготовки кадрів залізничного транспорту - 

інтегрованої системи, яка повинна об’єднувати у межах галузі 

фундаментальну практико-орієнтовану науку, інноваційне 

виробництво та розвиваючу освіту. Організаційно ця система має 

включати заклади освіти – ліцеї, технікуми, виші відповідного 

профілю (та пов’язані із ними), виробничий полігон, малі інноваційні 

підприємства, наукові, проектно-конструкторські заклади 

(підрозділи), корпоративний університет (галузевий інститут 

управління). Нашою пропозицією є удосконалення  кадрової політики 

на підприємствах залізничного транспорту шляхом доповнення 

існуючої системи підготовки, оцінки та відбору кадрів моделлю 

корпоративних компетенцій. Ця модель, поряд з існуючою системою 

оцінки кадрів, буде необхідною для комплексної всебічної оцінки 

рівня розвитку ККК у вже працюючих на підприємствах 

співробітників, для визначення необхідності у їх навчанні та при 

оцінці потенційних працівників галузі як кандидатів на робочі місця 

при підборі персоналу, комплектуванні робочих груп.  

В подальшому, при застосуванні розробленої Моделі ККК 

«7/13» для визначення рівня розвитку ККК потенційних працівників 

та штатного персоналу підприємств залізничного транспорту, 

необхідно керуватися наступними рекомендаціями при інтерпретації 

результатів оцінки (див. табл. 3.5). 

Окрім можливості побудови системи підготовки, оцінки та 

відбору кадрів з врахуванням компетентнісного підходу, розроблена 

Модель «7/13» дозволить досягти таких ефектів: 

- максимальна погодженість цілей та дій працівників з цілями-

цінностями УЗ (праця для спільного блага, підвищення соціальної 

відповідальності працівників) поліпшить соціально-психологічний 

клімат всередині колективу; 

- можливість індивідуального кар’єрного просування (включення 

працівника до кадрового резерву на заміщення стратегічних керівних 

посад при рівні розвитку ККК не менше 3 балів) підвищить 

зацікавленість працівників до саморозвитку; 

- модель компетенцій задає бажану модель, зразок поведінки 

співробітників Укрзалізниці, і ця чіткість і прозорість вимог формує в 

них почуття визначеності, знижує кількість конфліктів і покращує 

соціально-психологічний клімат у трудовому колективі. 
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Таблиця 3.5 

Інтерпретація результатів оцінки рівня розвитку ключових 

корпоративних компетенцій  
Висновок та рекомендації 

щодо прийняття працівника на 

вакантне робоче місце 

Рівень 

розвитку 

ККК (бали) 

Рекомендації щодо підтримки, 

навчання та розвитку штатних 

працівників 

Працівник не відповідає 

цілям-цінностям УЗ. Проявляє 

поведінку, протилежну тій, що 

описана в компетенціях. 

Відмова 

низький 

(0-0,8) 

Проведення роз’яснювальних 

робіт, лекцій та курсів-тренінгів з 

метою інформування працівників 

про таке: що таке модель ККК; як 

розвивати свій особистий, діловий 

та управлінський потенціал, щоб 

стати затребуваним працівником 

УЗ; наскільки важливо 

відповідати вимогам УЗ, щоб 

зробити свій внесок у досягнення 

загальногалузевих цілей-

цінностей, відповідати нормам і 

правилам поведінки 

корпоративної культури УЗ. 

Корекція поведінки, розробка 

індивідуальних програм та планів 

навчання, саморозвиток 

Працівник не виправдовує 

очікувань. Елементи 

компетенцій проявляються 

нестабільно. Додаткове 

дослідження або відмова, 

ризик у разі прийняття 

нижче 

середнього 

(0,9-1,6) 

Працівник потребує 

підвищення рівня розвитку 

ККК. Відбір та найм з 

подальшим пильним наглядом 

та моніторингом рівня 

розвитку ККК, адаптація 

середній 

(1,7-2,4) 

Працівник відповідає 

очікуванням. Відбір, 

прийняття, розстановка, 

адаптація, просування по 

службі 

вище 

середнього 

(2,5-3,2) 

Організація вивчення 

працівниками рекомендацій щодо 

розвитку та реалізації ККК в 

роботі для досягнення цілей-

цінностей УЗ. Розвиток на 

робочому місці – конкретні 

завдання у повсякденній трудовій 

діяльності, що сприятимуть 

підтримці та розвитку необхідних 

компетенцій. Корпоративні 

тренінги, рефлексія 

Працівник перевершує 

очікування. Відбір, прийняття, 

розстановка. Можливість 

пришвидшеного просування 

по службі. Потенційний 

кандидат до зарахування в 

кадровий резерв 

високий 

(3,3-4,0) 

Залучення працівників до 

наставництва, навчання, 

організації та оцінки процесів 

розвитку ККК інших працівників. 

Зарахування до кадрового 

резерву, просування по службі 

Джерело: авторська розробка. 

 

Також для підвищення зацікавленості працівників у розвитку 

необхідних ККК ми пропонуємо розробити механізм преміювання за 

відданість цінностям галузі – систему  Bonus «7/13», яка стане однією 
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із комплексних складових якісно нової корпоративної системи 

мотивації та оплати праці на підприємствах залізничного транспорту, 

про що йтиметься детальніше в підрозділі 3.2. 

Беручи до уваги існуючу демотивацію ТП працівників 

залізничного транспорту особистісним фактором керівників       

(табл. 2.5 підрозділу 2.2), що свідчить про низький рівень їх 

компетентності у галузі мотивації та корпоративного лідерства, та 

враховуючи наші пропозиції щодо застосування розробленої Моделі 

ККК «7/13», необхідно замислитися: на базі чого та у який спосіб 

забезпечити  підвищення якості роботи та  багатоаспектний розвиток 

управлінської ланки й формування ефективного механізму 

накопичення та поширення знань і компетентності серед керівників 

всередині галузі.  

За міжнародною практикою, подібна підготовка кадрів 

здійснюється на базі корпоративних університетів (КУ). На 

сьогоднішній день всього у світі діє більше 8 тис. КУ. При цьому 

близько 60 % найбільших міжнародних компаній мають власні КУ. 

Зокрема, розвиненими КУ за кордоном та в Росії володіють: 

«Дженерал Електрик», «Даймлер-Бенц», «Сіменс», «Моторола», 

«МкДональдс», «Російський алюміній», «Вимпелком», «БіЛайн».      

В Україні нам відомі  «Агрохолдинг «Мрія», «ПриватБанк» [189].  

В зарубіжній практиці створення КУ на базі залізниць вже 

принесло достатньо вагомі плоди. Зокрема,  КУ ВАТ «РЖД» [109], 

який розпочав свою роботу з 1 липня 2010 р., ефективно  забезпечує 

планомірний розвиток керівників холдингу та сприяє формуванню в 

учасників програм навчання і розвитку єдиних підходів до 

управлінської діяльності, становленню єдиного стилю управління, 

заснованого більшою мірою на лідерських якостях, а не на командно-

адміністративних методах. 

Для Укрзалізниці створення такого університету є особливо 

актуальним. Адже проблема підготовки та розвитку кадрів є однією з 

найважливіших, особливо в період реструктуризації, коли питання 

якості менеджменту постають особливо гостро. Укрзалізниці потрібні 

лідери, які не просто здатні адаптуватися до змін, а і будуть готовими 

їх очолювати та вести людей за собою. Тому в існуючих умовах для 

Укрзалізниці, як величезної компанії, що перебуває на стадії 

реформування та інтеграції у світовий транспортний простір, 

ключовим питанням стає підвищення знань і компетенцій саме 

управлінської ланки. 

Тому, на нашу думку, рішучим кроком вперед, який необхідно 

зробити в системі підготовки, оцінки та відбору кадрів в 
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Укрзалізниці, повинна послужити інновація, яка в змозі усунути 

притаманну нинішній системі неефективність – це Корпоративний 

університет Українських залізниць – КУУЗ. 

Передумовами створення КУУЗ є: необхідність поєднання у 

керівників та спеціалістів Укрзалізниці вузькоспеціалізованих 

галузевих знань з компетенціями у сфері менеджменту, стратегічного 

планування та прогнозування, управління проектами та ін.; 

невідповідність розуміння пріоритетів підвищення кваліфікації 

«очима співробітників» стратегічному розумінню «очима компанії»; 

дефіцит високопрофесійних кваліфікованих кадрів. До цього ще 

додається глибока системна, у т.ч. духовна-моральна криза в Україні 

та у світі в цілому, тому КУУЗ також має стати осередком морально-

психологічного, морально-етичного розвитку управлінських кадрів, 

для зрощення добросовісних, відповідальних за свої дії та їх наслідки 

відданих служителів, щирих прихильників Укрзалізниці. Отже, 

однією зі стратегічних функцій КУУЗ, як потужного культурно-

освітнього центру, стане транслювання цілей-цінностей Укрзалізниці 

у її корпоративну культуру та до свідомості кожного залізничника. 

Відтак, місією КУУЗ стане створення такого культурно-

освітнього простору для системного, комплексного (культура, 

моральність, інтелект, професіоналізм) інноваційного розвитку 

діючих та майбутніх керівників підприємств, організацій 

магістрального залізничного транспорту та їх підрозділів, який 

забезпечить високу конкурентоспроможність галузі та країни в 

цілому. 

Цільовою аудиторією для КУУЗ мають стати чотири основні 

категорії управлінського складу – вищий, старший, середній та 

молодший, які приймають рішення з найбільш значущих, складних, 

стратегічних питань діяльності Укрзалізниці, а також не менше трьох 

категорій їхнього резерву, враховуючи молоді перспективні кадри.  

У своїй діяльності КУУЗ буде сприяти досягненню ключових 

цілей, сформованих в Плані заходів на 2013-2014 рр. з реалізації 

Державної цільової програми реформування залізничного транспорту 

на 2010-2019 рр., а саме [141]: посилення функції професійного 

розвитку персоналу у складі відділу професійного розвитку; 

посилення ефективності праці шляхом спеціалізації кадрів та 

підвищення компетенцій менеджерів середньої та вищої ланки; 

створення ефективної системи підготовки спеціалістів та кадрового 

резерву на ключові управлінські вакансії; створення та впровадження 

системи накопичення та розповсюдження передових управлінських 

методик та практик. 
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Цільова організаційна структура КУУЗ, на наш погляд, повинна 

включати відділи, які б змогли забезпечити його безперебійну та 

якісну діяльність (див. рис. 3.2). 
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(НЕЗАЛЕЖНІ КОМПАНІЇ: TALENT 

ADVISORS, ЕBS ТА DELOITTE)  

ПРАВОВИЙ ВІДДІЛ:

- ЮРИСКОНСУЛЬТ

 

ПРОРЕКТОР З ТЕХНОЛОГІЙ 

НАВЧАННЯ

ПРОРЕКТОР З УПРАВЛІННЯ 

ЗНАННЯМИ

ПРОРЕКТОР З ЕКОНОМІЧНИХ ТА 

АДМІНІСТРАТИВНО-

ГОСПОДАРСЬКИХ ПИТАНЬ

АДМІНІСТРАТИВНО-

ГОСПОДАРСЬКИЙ ВІДДІЛ:

- НАЧАЛЬНИК ВІДДІЛУ;

-КОМЕНДАНТ, ГАРДЕРОБНИКИ;

- ВОДІЇ, ПРИБИРАЛЬНИКИ, 

СТОРОЖ;

- СЛЮСАРІ-РЕМОНТНИКИ, 

ЕЛЕКТРИК

ВІДДІЛ БУХГАЛТЕРСЬКОГО 

ОБЛІКУ ТА ФІНАНСОВОГО 

КОНТРОЛЮ:

-ГОЛОВНИЙ БУХГАЛТЕР, 

БУХГАЛТЕР

ВІДДІЛ НАВЧАННЯ ТА РОЗВИТКУ:

- ВИКЛАДАЧІ ДЛЯ ВИЩОГО ТА 

СТАРШОГО СКЛАДУ КЕРІВНИКІВ ТА ЇХ 

РЕЗЕРВУ;

- ВИКЛАДАЧІ ДЛЯ СЕРЕДНЬОГО ТА 

МОЛОДШОГО СКЛАДУ КЕРІВНИКІВ ТА ЇХ

 РЕЗЕРВУ; КОУЧ-ТРЕНЕРИ, 

КОНСУЛЬТАНТИ.

ВІДДІЛ МОНІТОРИНГУ:

- МЕНЕДЖЕР ПРОЕКТУ 

КВАЛІФІКАЦІЙНИХ ВИМОГ ТА ОЦІНКИ 

ЗНАНЬ;

- СПЕЦІАЛІСТИ

ВІДДІЛ УПРАВЛІННЯ ЗНАННЯМИ:

- МЕНЕДЖЕР БАЗИ ЗНАНЬ;

- СПЕЦІАЛІСТИ З ДИСТАНЦІЙНОГО 

НАВЧАННЯ;

- IT-СПЕЦІАЛІСТ, ДИЗАЙНЕР

ВІДДІЛ УПРАВЛІННЯ РЕГІОНАЛЬНИМИ 

ФІЛІЯМИ ТА ПРЕДСТАВНИЦТВАМИ 

КУУЗ:

- ПРЕДСТАВНИКИ КУУЗ У 

РЕГІОНАЛЬНИХ ФІЛІЯХ

ВІДДІЛ ОРГАНІЗАЦІЙНОГО 

ПРОЕКТУВАННЯ:

- ГОЛОВНИЙ ІНЖЕНЕР З 

ОРГПРОЕКТУВАННЯ;

- СТАРШИЙ ІНСПЕКТОР З 

КАДРІВ;

- СПЕЦІАЛІСТИ-

КООРДИНАТОРИ

ВІДДІЛ МЕТОДОЛОГІЇ 

НАВЧАННЯ:

- МЕНЕДЖЕР З МЕТОДОЛОГІЇ 

НАВЧАННЯ;

- МЕТОДИСТИ;

- IT-СПЕЦІАЛІСТИ, 

ДИЗАЙНЕРИ

 

Рис. 3.2. Цільова структура Корпоративного університету 

Укрзалізниці  

Джерело: авторська розробка. 
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Підготовка кадрів в КУУЗ буде здійснюватися силами 

Укрзалізниці та за її задумом, а це означає, що вона буде відповідати 

її місії, цінностям, баченню і стратегічним цілям розвитку. Механізм 

функціонування КУУЗ подано на рис. 3.3.  
 

 
Рис. 3.3. Механізм функціонування Корпоративного 

університету Укрзалізниці 

Джерело: авторська розробка. 

 

Не так давно колишній керівник Головного управління кадрової 

та соціальної політики Укрзалізниці М. Головацький повідомляв: 

«Сьогодні навчальні заклади готують кількість фахівців для 

залізничної галузі втричі більшу, ніж потрібно. Та головне не 

кількість, а якість. Її можна забезпечити, якщо пильнувати здібних 

юнаків і дівчат ще за часів навчання їх у гуртках дитячих залізниць. І 

не випускати їх з поля зору під час навчання в коледжі, академії. А 

прийнявши на роботу, створити їм належні умови для зростання 

майстерності та кар’єри» [32]. Тому сьогодні є доречним створення 

системи безперервного навчання, в якій КУУЗ стане однією з ланок у 

зрощенні «династій залізничників», що сприятиме передачі знань та 

досвіду у спадок від покоління до покоління (див. рис. 3.4). 
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ДОШКІЛЬНІ ВИХОВНІ ЗАКЛАДИ

 (ЯСЛА, ДИТЯЧІ САДОЧКИ)

МЕТА: СТВОРЕННЯ І ЗАКРІПЛЕННЯ 

ЦІННІСНОЇ ОСНОВИ ДЛЯ 

ПОДАЛЬШОГО ПОВНОЦІННОГО 

РОЗВИТКУ ТА ЖИТТЯ ЛЮДИНИ В 

ПРОЦЕСІ ПІЗНАВАЛЬНО-ІГРОВОЇ 

ДІЯЛЬНОСТІ

ЗАГАЛЬНООСВІТНІ НАВЧАЛЬНІ 

ЗАКЛАДИ

(ШКОЛИ, ГІМНАЗІЯ, ЛІЦЕЇ) 

МЕТА: ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

РІЗНОБІЧНОГО РОЗВИТКУ 

(МОРАЛЬНОГО, 

ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОГО, ФІЗИЧНОГО, 

КУЛЬТУРНО-ЕСТЕТИЧНОГО) 

ДИТИНИ НА ОСНОВІ ВИЯВЛЕННЯ ЇЇ 

ЗАДАТКІВ І ЗДІБНОСТЕЙ; 

ФОРМУВАННЯ ЦІННІСНИХ 

ОРІЄНТАЦІЙ; ПРИЩЕПЛЕННЯ 

ЛЮБОВІ ДО ПРАЦІ, ПОВАГИ ДО 

ЛЮДЕЙ ТА ІН.

ПРОФЕСІЙНІ 

НАВЧАЛЬНІ 

ЗАКЛАДИ

 (ПТУ, 

ПРОФЕСІЙНІ ЛІЦЕЇ, 

КОЛЕДЖІ, 

ТЕХНІКУМИ)

МЕТА: 

ПІДГОТОВКА 

КВАЛІФІКОВАНИХ 

ПРАЦІВНИКІВ ТА 

ФАХІВЦІВ 

СЕРЕДНЬОЇ ЛАНКИ 

З УРАХУВАННЯМ 

ГАЛУЗЕВОЇ 

СПЕЦИФІКИ

ЗАКЛАДИ ДОДАТКОВОЇ ОСВІТИ ТА ВИХОВАННЯ 

(ШКОЛИ МИСТЕЦТВ ДЛЯ ДІТЕЙ, ПІДЛІТКІВ ТА ДОРОСЛИХ, СТАНЦІЇ ЮНОГО ТУРИСТА/НАТУРАЛІСТА, ПАЛАЦ 

КУЛЬТУРИ ТА СПОРТУ, ДІМ НАУКИ І ТЕХНІКИ)

МЕТА: ОРГАНІЗАЦІЯ КУЛЬТУРНО-ПРОСВІТНИЦЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ; ПРОВЕДЕННЯ ТЕМАТИЧНИХ ВЕЧОРІВ, 

ТВОРЧИХ ЗУСТРІЧЕЙ, ІНФОРМАЦІЙНО-ВИСТАВКОВИХ ТА ІНШИХ ПРОГРАМ, СПРЯМОВАНИХ НА ЗБЕРЕЖЕННЯ 

НАЦІОНАЛЬНОЇ КУЛЬТУРИ; СТВОРЕННЯ ГРУП, КЛУБІВ ЗА ІНТЕРЕСАМИ, ТВОРЧИХ СПІЛОК ТА ОБ'ЄДНАНЬ 

ДЛЯ ЗДІЙСНЕННЯ СВОЄЇ ПРОФЕСІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ТА ІН.

ОРГАНІЗАЦІЇ ДОДАТКОВОЇ ПРОФЕСІЙНОЇ 

ОСВІТИ

(КОРПОРАТИВНИЙ УНІВЕРСИТЕТ, ІНСТИТУТ 

ПІДВИЩЕННЯ КВАЛІФІКАЦІЇ)

МЕТА: РОЗВИТОК КЛЮЧОВИХ 

КОРПОРАТИВНИХ КОМПЕТЕНЦІЙ 

КЕРІВНИКІВ ТА СПЕЦІАЛІСТІВ (ЇХ РЕЗЕРВУ); 

СТВОРЕННЯ СИЛЬНОЇ КОРПОРАТИВНОЇ 

КУЛЬТУРИ

ВИЩІ НАВЧАЛЬНІ ЗАКЛАДИ 

(ІНСТИТУТИ, АКАДЕМІЇ, УНІВЕРСИТЕТИ)

МЕТА: ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ГАРМОНІЙНОГО 

РОЗВИТКУ ЗА ДОПОМОГОЮ 

БАГАТОКОМПОНЕНТНИХ ОСОБИСТІСНО-

ОРІЄНТОВАНИХ ОСВІТНІХ ПРОГРАМ 

(ДУХОВНО-МОРАЛЬНИХ, ПРОФЕСІЙНИХ, 

НАУКОВИХ, КУЛЬТУРНО-ДОЗВІЛЛЄВИХ)

ТРУДОВА 

ДІЯЛЬНІСТЬ

 

ДІТИ 

ЗАЛІЗНИЧНИКІВ

 

 

Рис. 3.4. Схема безперервного навчання працівників 

залізничного транспорту та зрощення «Династій залізничників»  

Джерело: авторська розробка. 

 

Це досить системні зміни в освіті і їх реалізація можлива у межах 

пілотного проекту на базі вишу-комплексу (інтегрованого з іншими 

закладами підготовки кадрів залізничного транспорту, науковими та 

проектними організаціями та виробничим полігоном). На сьогодні для 

реалізації цього проекту Укрзалізниці, на жаль, не вистачає 

найголовнішої умови – волі та інтересу першого керівника, його 

підтримки згуртованим командним духом. Не вистачає також команди 

висококваліфікованих консультантів з HR-технологій всередині галузі. 
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3.2. Формування корпоративної системи мотивації та оплати 

праці на залізничному транспорті в ціле-ціннісних координатах 

галузі 

 

Наявність дієвої системи мотивації ТП працівників без 

перебільшення можна назвати найсуттєвішою конкурентною перевагою 

будь-якого господарюючого суб’єкта. 

Виявлення цілої низки недоліків у важелях управління ТП, а 

також незадовільні результати оцінки ефективності системи мотивації 

ТП працівників залізничного транспорту (табл. 2.5), отримані в 

попередніх підрозділах, свідчать про необхідність пошуку 

комплексного рішення даної проблеми, в межах якого можливо було б: 

по-перше, провести одночасні системні зміни як у матеріальній 

(постійній та змінній частинах системи оплати праці), так і у 

нематеріальній мотивації ТП працівників; по-друге, на всіх рівнях та у 

всіх методах, що будуть застосовані в системі мотивації та оплати праці, 

врахувати необхідність реалізації цілей-цінностей українських залізниць 

та необхідність задоволення всіх рівнів потреб працівників галузі. Це 

стосується не лише безпосередньо системи оплати праці, а й інших 

важелів управління ТП. Тут мається на увазі, що як засоби мотивації на 

рівні окремих структурних підрозділів можуть розглядатися всі 

елементи та важелі системи управління ТП, які можуть чинити прямий, 

комплексний або опосередкований мотиваційний вплив на ТП 

працівників галузі, тому вони повинні відповідати вищенаведеним 

вимогам, бути побудованими в ціле-ціннісних координатах галузі; по-

третє, врахувати вплив соціокультурних детермінант як на особливості 

мотивації ТП працівників залізничного транспорту, так і на формування 

головних цілей-цінностей, стратегічних та оперативних цілей галузі, її 

корпоративну культуру та філософію управління.  

Такі зміни повинні мати всеохоплюючий характер та 

розповсюджуватися на весь корпоративний простір залізничного 

транспорту України. Тому доцільно назвати такі перетворення 

формуванням корпоративної (що охоплює всю галузь та враховує її 

специфіку) системи мотивації та оплати праці (КСМОП). Реалізувати 

ідею КСМОП можна тільки в тому випадку, якщо всі її структурні 

елементи будуть задіяні як комплексний механізм, включаючи їх 

інтеграцію або перетин із іншими важелями управління ТП, особливо з 

освітньо-виховними.  

Етимологія слова «корпоративний» означає деяку замкненість, 

відособленість, характеристику, що властива якійсь окремій корпорації. 
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З огляду на це, на нашу думку,  КСМОП – це унікальний, характерний 

для окремого підприємства (галузі) комплекс завдань, рішень та заходів 

щодо всебічного спонукання персоналу до ефективної праці, який 

будується виходячи з корпоративних цінностей і цілей підприємства 

(галузі) та потреб його працівників. Вона необхідна, з одного боку, для 

забезпечення високої прихильності та залученості персоналу, розвитку 

кадрового потенціалу підприємства (галузі), а з іншого – для досягнення 

поставлених оперативних та стратегічних цілей та отримання 

найкращих результатів роботи підприємства (галузі). Механізм 

формування КСМОП, що може бути задіяний на українських 

залізницях, зображено на рис. 3.5. 

За визначенням Т. Озернікової [129] корпоративна система 

мотивації являє собою «сукупність взаємопов’язаних методів мотивації 

персоналу, що створюється в компанії для реалізації її стратегічних 

цілей, які, у свою чергу, формуються з урахуванням факторів 

внутрішнього та зовнішнього середовища даної компанії». На нашу 

думку, в цій дефініції незрозумілою залишається роль та значущість 

працівників компанії при визначенні особливостей корпоративної 

системи мотивації.  

КСМОП, в нашому розумінні, повинна бути побудована 

виходячи з головних положень, якими керується Укрзалізниця у своїй 

діяльності, та враховувати фінансові обмеження та інтереси не лише 

галузі, а й її працівників. 

Стартовою позицією розробки КСМОП є визначення головних 

цілей-цінностей та стратегії розвитку Укрзалізниці. В чому ж 

конкретно повинна бути втілена означена корпоративність у 

системі мотивації та оплати праці на підприємствах залізничного 

транспорту?  

Для працівників галузі вона повинна бути виражена через 

особистісну оцінку їх потреб та ціннісно-мотиваційних орієнтацій з 

урахуванням принципу СКІ. За результатами такої оцінки необхідно 

впроваджувати мотиваційні заходи, які забезпечать досягнення 

найвищого мотиваційного резонансу (внутрішнього відгуку, 

схвалення) у працівників. Рекомендації щодо вибору таких заходів 

наведені в підрозділі 2.2. 

Для підприємств галузі означена корпоративність повинна бути 

виражена через безпосередню оцінку цінності існуючих посад 

працівників за штатним розписом, а також визначення їх особистого 

внеску у розвиток та досягнення оперативних, стратегічних цілей та 

ключових корпоративних цілей-цінностей українських залізниць.  
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Перед тим, як позиціонувати подібні перетворення,  необхідно 

врахувати те, що система винагород працівників залізничного 

транспорту України повинна відповідати певним умовам [42, 141, 

175, 176]: 

- система оплати праці та соціальні програми повинні 

відповідати жорстким законодавчим вимогам, тому що Укрзалізниця 

є державною монополією; 

-  система повинна забезпечити єдиний підхід до винагороди в 

різних регіонах: рівна оплата за рівну працю. Це повинно бути 

реалізовано шляхом використання єдиної структури оплати та її 

інструментів у всіх регіонах; 

-  система винагороди повинна бути регламентована таким 

чином, щоб її можна було легко транслювати на підприємства та 

регіони; 

-  система винагороди в галузі повинна бути керованою та 

забезпечувати достатню точність при плануванні та нарахуванні ФОП; 

-  система винагород повинна сприяти розвитку Укрзалізниці. 

У діючій системі оплати праці на залізничному транспорті 

України обмеженими є можливості регулювання заробітної плати 

працівників з урахуванням їх особистого внеску в результативність 

роботи як окремих підрозділів, так і Укрзалізниці в цілому. При 

досить високому рівні заробітної плати її тарифна - гарантована - 

частина складає в середньому менше половини. Решта – це надбавки, 

доплати, винагороди, премії. Вони мають переважно обов'язковий 

характер та сприймаються як частина постійної заробітної плати, 

незалежно від результатів праці, через що знижується їх мотиваційна 

функція. Це не дозволяє залучати до роботи кваліфіковані кадри, 

молодь, особливо фахівців, які володіють сучасними методами 

роботи. 

Отже, Укрзалізниці  потрібно застосовувати такий підхід до 

визначення посадових окладів / тарифних ставок та преміальних, який 

дозволить: 

- підвищити керованість системи оплати праці і обґрунтованість 

виплат;  

- покращити контроль за витратами на персонал; 

- забезпечити залучення і утримання в компанії необхідних 

працівників; 

- створити прозору і зрозумілу систему оплати праці; 

- застосувати найкращий світовий досвід, враховуючи галузеву 
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специфіку залізничного транспорту (специфічні виплати відповідно до 

особливостей проведення робіт на залізничному транспорті). 

Перспективною на сьогодні, такою, що позитивно 

зарекомендувала себе у світі [21, 43, 134, 193], ми вважаємо систему 

оплати праці, збудовану на оцінці цінностей посад для підприємства – 

грейдингу (від анг. grading - класифікація, сортування, упорядкування), 

процедури, що передбачає оцінювання посад та їх розподіл згідно зі 

значущістю для підприємства. 

Тому для усунення проблем та недоліків тарифної системи, на 

основі якої формується основна частина заробітних плат, розширення 

самостійності підприємств залізничного транспорту у формуванні 

виплат та підвищення зацікавленості залізничників у вирішенні 

проблем, що стоять перед галуззю, запропоновано впровадження 

грейдингу (рис. 3.6). 

Сьогодні серед дев’яти тисяч компаній різних галузей у світі 

близько 96 % компаній вже використовують або почали впроваджувати 

систему окладів на основі оцінки посад. Серед них: СТС, Sun Interbrew, 

SAB, ING, КазМунайГаз. У числі російських першопрохідців були 

Альфа-банк, «Російський продукт», «Російський алюміній», ТНК-BP, 

«Вімм-Білль-Данн», «Вимпелком», «Ростелеком» [134]. Система 

побудови грейдів працює на підприємствах: «Азовсталь», ХТЗ, ЄМЗ, 

АКХЗ, «Краснодонвугілля», «Скіф-Шиппінг» [21]. 

Для розробки оновленої системи базових окладів на основі оцінки 

посад (грейдингу) необхідно: визначити єдині для всієї компанії 

фактори, що є важливими для компанії в цілому; визначити вагу цих 

факторів для цільових посад; визначити політику оплати праці відносно 

даних регулярного дослідження ринку заробітних плат; 

систематизувати оцінені посади за групами (рангами, “грейдами”); 

обрати математичну модель зростання діапазону між грейдами та 

ступем їх перетинання; побудувати базовий розподіл за обраною 

моделлю та порівняти із ринковими даними; усунути аномалії в оцінці 

посад, приналежності їх до конкретних грейдів; спланувати запит на 

ФОП виходячи із новосформованої системи базових окладів.  

Застосування такого підходу  дозволить: створити прозору та 

справедливу систему оплати праці, отриману у результаті оцінки посад; 

встановлювати посадовий оклад на основі результатів об`єктивної 

оцінки посад за факторами, за які компанія готова винагороджувати, 

враховувати особливості компанії при виборі факторів, визначенні їх 

ваги (значущості), а також при виборі моделі бальної оцінки. 
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Можливим для впровадження грейдингу на підприємствах 

залізничного транспорту є алгоритм, зображений на рис. 3.7.  
 

 

 

ЗМІНА СВІДОМОСТІ, ВИНИКНЕННЯ ІНТЕРЕСУ І ВОЛІ ПЕРШОГО КЕРІВНИКА (УСВІДОМЛЕННЯ 

ВАЖЛИВОСТІ ТА НЕОБХІДНОСТІ РЕФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ ОПЛАТИ ПРАЦІ)

АНАЛІЗ ДОСВІДУ З ПРОВЕДЕННЯ ПОДІБНИХ ЗАХОДІВ У ІНШИХ КОМПАНІЯХ-МОНОПОЛІСТАХ ТА 

КОМПАНІЯХ, ЯКІ ПРАЦЮЮТЬ НА КОНКУРЕНТНИХ ЗАСАДАХ У ТРАНСПОРТНІЙ ГАЛУЗІ

ІНІЦІЮВАННЯ ПЕРШИХ КРОКІВ НА ШЛЯХУ ДО ПЕРЕТВОРЕНЬ: ВИБІР ПІДПРИЄМСТВА ДЛЯ ПІЛОТНИХ ВИПРОБУВАНЬ;

 ФОРМУВАННЯ РОБОЧОЇ ГРУПИ ЕКСПЕРТІВ ТА КОНСУЛЬТАНТІВ (ЗОВНІШНІХ ТА ВНУТРІШНІХ) З ДАНОГО ПИТАННЯ 

АНАЛІЗ ПОСАД, ІСНУЮЧИХ НА ПІДПРИЄМСТВІ, ЯКЕ ОБРАНО ЯК ПОЛІГОН ДЛЯ ВИПРОБУВАННЯ (АНАЛІЗ ПОСАДОВИХ 

ІНСТРУКЦІЙ, ІНТЕРВ'Ю, АНКЕТУВАННЯ, СПОСТЕРЕЖЕННЯ, ВИСНОВКИ БЕЗПОСЕРЕДНІХ КЕРІВНИКІВ ТА

 ПІДЛЕГЛИХ)

ВСТАНОВЛЕННЯ КРИТЕРІЇВ ОЦІНКИ ПОСАД, ВИЗНАЧЕННЯ ВАГИ КОЖНОГО КРИТЕРІЮ ДЛЯ КОЖНОЇ ПОСАДИ

 

ВИБІР МЕТОДУ ОЦІНКИ ПОСАД: НЕАНАЛІТИЧНИХ (ПРЯМЕ РАНЖУВАННЯ, КЛАСИФІКАЦІЯ, МЕТОД ПАРНИХ 

ПОРІВНЯНЬ); АНАЛІТИЧНИХ (ФАКТОРНИЙ МЕТОД, БАЛЬНА ОЦІНКА) 

ОЦІНЮВАННЯ ПОСАД (А НЕ ПРАЦІВНИКІВ, ЯКІ ЇХ ЗАЙМАЮТЬ). ПРИ ЦЬОМУ МІСЦЕ ПОСАДИ В 

ОРГАНІЗАЦІЙНІЙ СТРУКТУРІ НЕ Є ДОСТАТНІМ ФАКТОРОМ

ВИЗНАЧЕННЯ РЕЙТИНГУ ПОСАД, ПОБУДОВА ЄДИНОЇ ІЄРАРХІЇ ПОСАД ЗА ЇХ ЦІННІСТЮ ДЛЯ ПІДПРИЄМСТВА

 

ВСТАНОВЛЕННЯ ПОСАДОВИХ ОКЛАДІВ НА ОСНОВІ РЕЗУЛЬТАТІВ ОБ'ЄКТИВНОЇ ОЦІНКИ ПОСАД ЗА 

ФАКТОРАМИ, ЗА ЯКІ ПІДПРИЄМСТВО ГОТОВЕ ВИНАГОРОДЖУВАТИ

ВИРІВНЮВАННЯ ІСНУЮЧИХ ОКЛАДІВ ВІДПОВІДНО ДО РОЗРОБЛЕНОЇ СТРУКТУРИ КАТЕГОРІЙ І ДАНИМИ РИНКУ

ПРАЦІ. ВИЗНАЧЕННЯ ПРИНЦИПІВ ЗМІНИ ОКЛАДІВ ПРАЦІВНИКІВ МІЖ ГРЕЙДАМИ 

ЗАПРОВАДЖЕННЯ ГРЕЙДИНГУ В СТРУКТУРНИХ ПІДРОЗДІЛАХ УЗ

 

 
Рис. 3.7.  Етапи впровадження грейдингу на підприємствах 

залізничного транспорту 

Джерело: авторська розробка. 

 

Фактори для оцінки посад повинні бути реалістичними 

характеристиками виконуваної роботи, професійних навичок, 

необхідних для її виконання, наслідків виконання роботи, що можуть 

бути застосовані для всіх розглянутих посад. Наприклад, у вимогах до 

посади можна оцінити професійні знання і навички, досвід роботи; у 

характеристиках виконуваної роботи – складність розв’язуваних 

задач, професійне спілкування, у наслідках – фінансову 

відповідальність та ризики (наслідки можливих помилок). Оцінку 

посади необхідно проводити шляхом зіставлення отриманої 

інформації з описами рівнів факторів і визначення рівня кожного 

фактора, що підходить до посади за описом. Бали за всіма факторами 
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підсумовуються для отримання рейтингу. На початковому етапі 

впровадження системи допустимо проводити оцінку не всіх посад, а 

лише основних – ключових, а всі інші зіставляти з ними. 

Найважливіший та найскладніший, на нашу думку, етап 

грейдингу – це розробка критеріїв оцінки посад, за якими можливо 

визначити цінність кожного працівника для підприємства. На 

розробку даних критеріїв витрачається багато часу та зусиль, адже 

вона вимагає детального вивчення профілю посад всіх працівників, 

що будуть оцінюватися.  

Необхідно зазначити, що на українських залізницях працюють 

як керівники, спеціалісти та інші службовці, так і працівники 

робітничих професій. Критерії їх диференціації мають значні 

відмінності. Тому ми вважаємо, що цінність посад та цінність 

професій повинні оцінюватися окремо за відмінними критеріями. В 

роботі ми приділимо увагу саме оцінці цінності посад. 

Пробне грейдування посад із застосуванням кластерного аналізу 

було проведено на прикладі залізничної станції. Окрім загальних 

критеріїв оцінки цінності посад (освіта, досвід роботи, керівництво 

людьми, напруженість праці тощо), що застосовуються під час 

грейдування, нами були розроблені специфічні транспортні критерії: 

значущість посади в перевізному процесі; рівень регламентації та 

узгодженості дій; відповідальність за збереження життя та здоров’я 

людей, матеріальних цінностей; ступінь впливу на безпеку руху поїздів; 

ступінь впливу на виробничу та екологічну безпеку (табл. 3.6).  

В основі розробки критеріїв лежить оригінальна модель Hay 

Group (методика Едварда Хея) «Input-Process-Output» (див. рис. 3.8). 
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Рис. 3.8. Оригінальна модель Hay Group для визначення 

критеріїв оцінки цінності посад  

Джерело: складено на основі [3]. 
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Таким чином, критерії диференціації винагород, що на 

Укрзалізниці реалізуються у різних частинах заробітної плати 

(доплати, надбавки за інтенсивність, напружені умови праці, стаж 

роботи та ін.), можуть бути враховані у посадовому окладі / тарифній 

ставці. 

 

 Таблиця 3.6 

Критерії оцінки цінності посад керівників, професіоналів, 

фахівців та технічних службовців залізничної станції  

Г
р
у
п

а 

к
р
и

те
р
ії

в
 

К
р
и

те
р
ії

 

Р
ів

ен
ь 

в
и

р
аж

ен
о
ст

і,
 

б
ал

и
 

Опис критеріїв за рівнями вираженості, що розкривають їх 

значущість / цінність 

1 2 3 4 

В
и

м
о
ги

 

 

О
св

іт
а 

5 

Повна вища освіта відповідного напрямку підготовки та 

додаткова освіта в галузі управління підприємством і 

персоналом 

4 
Повна вища освіта обов’язково відповідного напрямку 

підготовки 

3 Необхідна вища освіта, не обов’язково профільна 

2 Необхідна середньоспеціальна, професійно-технічна освіта 

1 
Достатньо базової (повної або неповної) загальної середньої 

освіти 

Д
о
св

ід
 р

о
б

о
ти

 5 
Потрібен значний досвід роботи (понад 5 років) не тільки в 

даній сфері, але і в суміжних 

4 Досвід роботи понад 5 років  

3 
Потрібен значний досвід роботи в даній сфері (для 

магістрів –1-3 роки, для спеціалістів – 2-5 років) 

2 
Потрібен спеціальний досвід роботи в даній сфері (для 

магістрів – до 1 року, для спеціалістів – 1-2 роки) 

1 Досвід роботи не потрібен або не обов’язковий у даній сфері 

Ін
ве

ст
и

ц
ії

 в
 з

н
а

н
н
я
 

5 

Працівник має постійно перебувати на рубежі новітніх 

знань та світового досвіду, самовдосконалюватися, 

відвідувати тренінги, семінари, конференції, а також 

розуміти та обирати напрямки інвестицій у знання інших 

працівників 

4 

Працівник має постійно перебувати на рубежі новітніх 

знань та світового досвіду, самовдосконалюватися, 

відвідувати тренінги, семінари, конференції 

3 
Працівник має підвищувати рівень знань з періодичністю 

не менше ніж раз у рік 

2 
Працівник, поза плановим підвищенням кваліфікації, 

потребує додаткових інвестицій у знання раз на 2-3 роки  

1 
Працівник не потребує додаткових інвестицій в знання, 

проходить підвищення кваліфікації раз на 3-5 років 
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Продовження табл. 3.6 
1 2 3 4 
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р
у
ж
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іс

ть
 п

р
ац

і 
5 

Робота, пов’язана зі стратегічним баченням розвитку 
напрямів робіт, інтеграція підходів до вирішення різних 
проблем, що вимагає величезного навантаження на всі 
фізіологічні системи працівника (нервову, емоційну, серцево-
судинну тощо) 

4 

Робота вимагає детального аналізу, вибору способів 
вирішення поставлених завдань з творчим підходом, 
координації з суміжними підрозділами, що вимагає 
постійного навантаження на більшість фізіологічних систем 
працівника 

3 

Різноманітна робота, що вимагає елементів аналізу, логічних 
міркувань і вибору найкращих шляхів вирішення 
поставлених завдань, навантаження має достатньо 
комфортний рівень 

2 
Робота більш різноманітна, ніж одноманітна, виконання 
декількох функцій, що не вимагають особливих зусиль, 
навантаження становить оптимальний рівень 

1 
Одноманітна робота, постійне виконання одиничних 
операцій, навантаження незначне 

К
ер

ів
н

и
ц

тв
о
 л

ю
д

ьм
и

 

5 
Керівництво підприємством, декількома підприємствами, 
переважно вертикальні взаємодії 

4 
Управління структурним підрозділом (відділ, цех, дільниця і 
т.д.). Існування вертикальних і горизонтальних взаємодій 

3 
Управління групою підлеглих з метою регулярного 
виконання функціональних завдань 

2 
Відсутні прямі підлеглі, періодична координація інших 
співробітників  

1 Необхідності управляти іншими працівниками не існує 

З
н
а
ч
ущ

іс
т

ь 
п
о
са

д
и
 в

 
п
ер

ев
із

н
о
м

у 
п
р
о
ц
ес

і 

5 
Працівник несе відповідальність за планування, організацію, 
реалізацію перевізного процесу 

4 
Працівник є безпосереднім учасником перевізного процесу, 
повинен бути готовий до прийняття самостійних рішень в 
нестандартних ситуаціях 

3 
Працівник виконує  регламентовані розпорядження в процесі 
перевезень, без необхідності прояву ініціативи та прийняття 
важливих рішень 

2 
Працівник чинить опосередкований вплив на здійснення 
процесу перевезень 

1 Працівник не відіграє значної ролі в перевізному процесі 

Ін
іц

іа
ти

ва
 

5 
Необхідність прояву ініціативи в межах всього підприємства 
та вміння мотивувати прояв ініціативи в інших працівників 

4 
Висока необхідність прояву ініціативи, яка може вплинути як 
на роботу працівника його підрозділу, так і на роботу всього 
підприємства 

3 
Необхідний прояв ініціативи, який може вплинути як на 
роботу самого працівника, так і на роботу всього підрозділу 

2 
Можливий прояв ініціативи, який може вплинути на деякі 
зміни в межах виконуваної роботи 

1 Робота не вимагає прояву ініціативи 
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Продовження табл. 3.6 
1 2 3 4 
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5 

Працівник планує та регламентує дії працівників всього 

підприємства, має зовнішні та внутрішні контакти на 

високому посадовому рівні, що вимагають високопрофесійних 

навичок ділового спілкування 

4 

Працівник виконує регламент та частково регламентує дії 

інших працівників, має контакти з працівниками та 

керівниками середнього рівня ззовні та всередині 

підприємства 

3 
Існує певний рівень регламентації дій, регулярні зовнішні та 

внутрішні контакти в межах функціональних обов'язків  

2 
Значний рівень регламентації дій, періодичні контакти, 

зовнішні та внутрішні контакти 

1 
Дії працівника мають високий рівень регламентації, 

контакти на звичайному рівні  

 Н
ас

л
ід

к
и

 

  

Ф
ін

ан
со

в
а 

ві
д
п

о
ві

д
ал

ьн
іс

ть
 5 

Визначення цільових напрямків використання грошових 

засобів на підприємстві 

4 
Організація контролю за раціональністю використання 

грошових засобів на підприємстві 

3 
Контроль за раціональністю використання грошових засобів 

іншими працівниками 

2 
Раціональне та цільове використання грошових засобів, 

сувора підзвітність 

1 Грошовими засобами працівник не оперує 
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5 

Максимальний рівень відповідальності за власні дії та дії 

інших працівників у збереженні життя, здоров’я людей, 

матеріальних цінностей 

4 

Високий рівень відповідальності за власні дії та дії інших 

працівників у збереженні життя, здоров’я людей, 

матеріальних цінностей 

3 
Значний рівень відповідальності за власні дії в збереженні 

життя, здоров’я людей, матеріальних цінностей 

2 
Середній рівень відповідальності за власні дії в збереженні 

життя, здоров’я людей, матеріальних цінностей 

1 
Низький рівень відповідальності за власні дії в збереженні 

життя, здоров’я людей, матеріальних цінностей 

Ц
ін

а 
п

о
м

и
л
к
и

 5 
Помилки впливають на роботу всього підприємства та на 

задоволеність зовнішніх та внутрішніх споживачів 

4 Помилки впливають на роботу всього підприємства 

3 Помилки порушують роботу декількох підрозділів 

2 
Помилки впливають як на свою роботу, так і на роботу 

інших працівників в рамках підрозділу 

1 Помилки впливають тільки на свою роботу 
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Продовження табл. 3.6 
1 2 3 4 
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5 

Працівник розробляє заходи, контролює та несе 

відповідальність за дотримання безпеки руху поїздів 

іншими працівниками   

4 
Працівник є безпосереднім учасником руху поїздів, керує 

поїздом, тому рівень впливу на безпеку руху поїздів високий 

3 

Працівник регулює рух поїздів, складає графіки, контролює 

переїзди, переводить стрілки і т.д., тому рівень впливу на 

безпеку руху є достатньо великим 

2 

Працівник чинить опосередкований але відчутний вплив на 

безпеку руху поїздів, якість виконання своїх безпосередніх 

обов’язків (ремонт рухомого складу, ремонт колії, зв'язок, 

інструктування інших працівників і т. д.) 

1 
Працівник не має впливу на безпеку руху поїздів, або цей 

вплив є мінімальним 
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5 

Працівник розробляє заходи, контролює та несе 

відповідальність за дотримання виробничої, пожежної та 

екологічної безпеки іншими працівниками 

4 
Працівник має високий ступінь впливу на виробничу, 

пожежну та екологічну безпеку на підприємстві 

3 
Працівник має середній ступінь впливу на виробничу, 

пожежну та екологічну безпеку на підприємстві 

2 

Працівник чинить опосередкований вплив на дотримання 

виробничої, пожежної та екологічної безпеки на 

підприємстві (ремонт, інструктування інших працівників і 

т. д.) 

1 
Працівник не має впливу на виробничу, пожежну та 

екологічну безпеку 

Джерело: доопрацьовано та удосконалено на основі [46, 119, 

230] (авторський внесок зображено курсивом). 

 
Методику визначення цінності посад і коефіцієнтів 

міжгрейдового та внутрішньогрейдового коригування заробітних плат 

наведено в табл. 3.7. 

Приклад оцінки цінності посади «диспетчер маневровий 

залізничної станції» за методикою, наведеною в табл. 3.7, подано в 

табл. 3.8. Для оцінки значущості кожного фактора для конкретної 

посади було взято 10-бальну шкалу важливості. 

Аналогічним чином, для проведення пробного грейдування, за 

методикою, наведеною в табл. 3.7, ми оцінили всі інші посади 

залізничної станції Помічна I класу Знам'янської дирекції залізничних 

перевезень (див. дод. Р).  
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Таблиця 3.7 

Методика визначення цінності посад і коефіцієнтів 

міжгрейдового та внутрішньогрейдового коригування заробітних плат  
Дія Показник Розрахунок 

1 2 3 

Визначення цінності 

посади / професії за 

кожним критерієм  

Lcj - рівень 

критерію  

Експертна оцінка. 

Присвоювання рівнів 

критеріїв від 1 до 5 

Визначення важливості 

(значущості) кожного 

критерію для кожної 

окремої посади / професії 

Wcj – вага критерію  Експертна оцінка. 

Визначення важливості / 

цінності наявності кожного 

критерію у працівника за 

посадою для ефективної 

діяльності підприємства  

Визначення зваженого 

балу за кожним критерієм 

WScj – зважений 

бал критерію  
WcLcWS jjj

*  

Повторювання  першої дії 

n разів 

n – кількість 

критеріїв оцінки 

цінності посад / 

професій 

Підрахунок кількості 

критеріїв оцінки 

Визначення підсумкового 

балу цінності посади / 

професії 

TSj – підсумковий 

бал  





n

j
jj WScTS

1

 

Побудова грейдингу посад 

/ професій - 

Проведення ієрархічного 

кластерного аналізу для 

об’єднання посад в грейди  

 Визначення індексу 

міжгрейдового збільшення 

заробітної плати 

Index
G
 – індекс 

міжгрейдового 

збільшення 

заробітної плати 

Приймається в результаті 

експертної оцінки, в 

залежності від фінансових 

можливостей підприємства 

(наприклад  1,17  і т.д.) 

Визначення коефіцієнта 

міжгрейдового 

коригування заробітних 

плат 

CbG – коефіцієнт 

міжгрейдового 

коригування 

заробітних плат  

IndexCbCb
G

GG nn

*
1

 , 

для першого грейду є 

базовим і приймається за 

одиницю  

Визначення середнього 

діапазону балів для 

кожного грейду 

BGmid

 - середній бал 

діапазону грейду  
2

maxmin BB
B

GG
Gmid

nn

n


  

де  

BG nmin
- мінімальна цінність 

посади в   кожному 

окремому грейді; 

BG nmax
- максимальна 

цінність посади в кожному 

окремому грейді 
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Продовження табл. 3.7 

1 2 3 

Визначення коефіцієнта 
внутрішньогрейдового 
коригування заробітних 
плат 

CiG – коефіцієнт 
внутрішньогрейдо-
вого коригування  
заробітних плат 
(Coefficient of 
Internal Grading 
Correction) 
















B

B
CbCi

Gmid

G
GG

n

n

nn

min
*

min

 

та 
















B

B
CbCi

Gmid

G
GG

n

n

nn

max
*

max

 

Джерело: узагальнено на основі [46, 119, 230]. 
 
Для об’єднання окремих посад у грейди ми виконали 

агломеративний ієрархічний кластерний аналіз у професіональній 
статистичній програмі StatSoft STATISTICA.  

 
Таблиця 3.8 

Оцінка цінності посади на прикладі «диспетчера маневрового 
залізничної станції» 

 
Таким чином, шляхом кластерного аналізу, посади на 

підприємстві були розподілені за однорідними (наближеними) 
значеннями балів та об’єднані в грейди. Після формування грейдів ми 
розрахували міжгрейдові коефіцієнти збільшення заробітної плати 

горизонтальний підрахунок → 

Група 
критеріїв 

Критерії 
Lcj 

Wcj WScj TSj 1 2 3 4 5 

Вимоги 

Освіта    4  5 20 

вер
т

и
к
а
льн

и
й
 п

ід
р
а
хун

о
к
 →

 

Досвід роботи   3   5 15 

Інвестиції в знання  2    5 10 

Зміст 
викону-

ваної 
роботи 

Складність і напруженість 
праці 

   4  5 20 

Керівництво людьми    4  5 20 

Значущість посади в 
перевізному процесі 

    5 7 35 

Ініціатива    4  5 20 

Рівень регламентації та 
узгодженості дій 

 2    7 14 

Наслідки 

Відповідальність за збереження 
життя і здоровя людей, 
матеріальних цінностей 

    5 7 35 

Фінансова відповідальність 1     5 5 

Ціна помилки    4  7 28 

Ступінь впливу на безпеку руху 
поїздів 

    5 7 35 

Ступінь впливу на виробничу, 
пожежну та екологічну безпеку 

   5  7 35 292 
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(заробітну плату першого грейду ми взяли за базову, що дорівнює 
мінімальній місячній заробітній платі або прожитковому мінімуму, 
збільшеним на 25-50 %) та визначили діапазони заробітних плат 
(мінімальний, середній, максимальний)      в середині кожного грейду. 

В результаті проведення грейдування посад на прикладі 
залізничної станції Помічна, із застосуванням кластерного ієрархічного 
аналізу, було виділено сім грейдів посад (див. рис. 3.9). 

За результатами кластерного аналізу ми розрахували посадові 
оклади працівників, що дозволило створити прозору (кожен 
працівник може побачити, як оцінені критерії саме для його посади) 
та справедливу (оцінюються не лише кваліфікація та складність 
праці, як це прийнято в тарифно-кваліфікаційному довідникові, а й 
інші важливі для підприємства критерії оцінки цінності посади) 
систему оплати праці, отриману у результаті оцінки посад за 
критеріями, за які підприємство готове винагороджувати.  

 
Tree Diagram for 25 Cases
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Інспектор (по спецроботі)

Старший інспектор з кадрів
Черговий по залізничній станції

Диспетчер маневровий залізничної станції
Інженер з охорони праці  I категорії

Начальник району (вантажного)
Начальник вокзалу (III класу)

Начальник штабу цивільного захисту
Заступник начальника станції

Начальник станції

 
 

Рис. 3.9. Дендрограма кластерного розподілу посад працівників 
залізничної станції I класу Помічна Знам'янської дирекції залізничних 

перевезень  
Джерело: авторська розробка (виконано в програмі StatSoft 

STATISTICA). 

 
Виявлено, що реальні посадові оклади майже всіх працівників 

IV-VII грейдів, у порівнянні із визначеними, є суттєво заниженими 

(див. табл. 3.9). Застосування грейдингу усуває ці недоліки. 
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 Таким чином, розроблені нами пропозиції дозволять суттєво 

удосконалити методи нарахування постійної частини заробітної плати 

працівникам залізничного транспорту та підвищити рівень 

справедливості системи оплати праці. 

 Що ж стосується нарахування змінної частини заробітної плати 

як для працівників вищого апарату управління, так і для простих 

робітників, то бажано, щоб паралельно із корпоративною системою 

грейдів на підприємствах залізничного транспорту вводилася нова 

система для нарахування додаткових винагород, премій. Отже, 

наступним елементом КСМОП, яку ми пропонуємо впровадити на 

підприємствах залізничного транспорту, є система ключових 

показників ефективності – KPI (від англ. Key Performance Indicators). 

Система KPI складається із набору показників, які відображають 

ефективність діяльності підприємства, організації чи установи, її 

підрозділів, а також окремих співробітників, які несуть 

відповідальність за їх виконання. Найбільш ефективним є зв'язок 

системи KPI із системою матеріального стимулювання, де рівень 

винагород (розмір змінної частини заробітної плати) визначається за 

рахунок досягнення працівниками або керівниками підрозділів цілей 

відповідного рівня організаційної структури. 

Ефективна система KPI дозволяє вирішувати такі задачі: 

розуміння стратегічних цілей підприємства керівництвом та  

працівниками; забезпечення комунікації підрозділів підприємства та 

побудови зрозумілої схеми стратегічного управління; встановлення 

взаємозв’язку між довгостроковими стратегічними цілями 

підприємства та короткостроковими задачами окремих підрозділів та 

співробітників; встановлення цільових орієнтирів та об’єктивна 

оцінка ефективності діяльності та внеску у досягнення стратегічних 

цілей окремих співробітників та підрозділів; удосконалення системи 

матеріального стимулювання на основі об’єктивного інструменту 

оцінки, який дає змогу відштовхуватися лише від тих факторів, на 

досягнення яких може впливати окремий підрозділ або працівник; 

факторний аналіз результатів діяльності підприємства в розрізі 

окремих підрозділів та працівників. 

Основними вимогами до системи KPI, які є бажаними для будь-

якої організації, є: обмежена кількість показників; єдність для всієї 

організації в цілому; вимірність, можливість кількісного вираження 

показників; прямий взаємозв’язок із найважливішими факторами 

успіху; можливість впливати на численні фактори; стимул для 

працівника. 
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Основними перевагами успішного впровадження KPI  є: 

прозорість; визначеність; ефект від впровадження системи ключових 

показників ефективності може бути виражений у фінансових та 

кількісних показниках; перспективність; матеріальне та нематеріальне 

стимулювання працівників з різними видами потреб; постійна 

підтримка зворотного зв’язку між працівниками та керівництвом 

організації. 

Механізм розрахунку премій на основі KPI повинен враховувати 

ступінь виконання показників преміювання, щоб зв`язати розмір 

винагороди за працю із її результатами. Для цього повинен 

використоватися зрозумілий та гнучкий механізм розрахунку 

винагороди, що включає показники преміювання, їх вагу, цільові 

значення, допустимі відхилення, динаміку залежності розміру від 

ступеня виконання показників.  

В цілому впровадження системи KPI на підприємствах і в 

організаціях магістрального залізничного транспорту та у їх 

підрозділах, на нашу думку, дасть змогу підвищити ефективність їх 

роботи, оптимізувати витрати на ФОП, побудувати ефективну 

систему стимулювання працівників шляхом розробки системи 

преміювання, систематизувати кадрові процеси.  

Сьогодні на залізничному транспорті застосування KPI набуло 

широкого розповсюдження. Так, на залізничному транспорті Данії (Rail 

Net Denmark) [15] широкого розповсюдження набули ключові 

показники, які застосовуються для оцінки ефективності та соціально-

економічної привабливості розкладів руху потягів:  ступінь відхилення 

часу від запланованої тривалості руху рухомого складу; частка простоїв 

рухомого складу у запланованому міжремонтному часі; ступінь 

подовження часу подорожі пасажирів; ступінь подовження часу 

транспортування вантажів; ступінь оптимальних перевізних умов та ін. 

Загалом, на думку датських спеціалістів, ключові аспекти оцінки 

розкладів руху потягів, що повинні потрапляти в зону дослідження 

задоволеності, включають: своєчасність транспортних послуг (чи 

задовольняє вона клієнтів); час перебування в дорозі (чи робить він 

подорожі залізничним транспортом привабливими для клієнтів і 

суспільства); щільність графіку руху потягів  (чи є кількість відправлень 

потягів на годину в даний момент часу доби підходящою) та ін. 

Британська компанія, Network Rail [12], що створена в 2002 р. 

замість ліквідованої публічної компанії Railtrack, встановила такі 

ключові показники для оцінки безпечності залізничної діяльності: 

безпека пасажирів (Passenger Safety Indicator); безпека трудових 
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ресурсів (кількість смертей та випадків з тяжкими наслідками на 

виробництві); недоліки в інфраструктурі; інциденти на залізничних 

переїздах; кількість проходжень сигналу «небезпечно»; операційна 

небезпека; зловмисні пошкодження. 

Менеджери канадської залізничної корпорації (VIA Rail Canada) 

використовують шість ключових показників ефективності для 

моніторингу діяльності залізничного транспорту: рівень безпеки;  

своєчасність задоволення потреб клієнтів; прибутковість корпорації; 

прямі витрати на вільні пасажирські місця; загальна виручка на 

одного працівника; залученість працівників або відвідуваність. Ці 

показники є узагальнюючими, пов’язаними із щоденною роботою 

співробітників. Кожен місяць вони допомагають визначити галузі, де 

корпорація працює добре, і галузі, де потрібні поліпшення [14].  

Від 18 грудня 2009 р. з метою підвищення ефективності 

діяльності Дирекції з ремонту тягового рухомого складу – філії ВАТ 

«РЖД» видано Розпорядження «Про введення в дію ключових 

показників ефективності діяльності Дирекції з ремонту тягового 

рухомого складу» [177]. Встановлені показники стосуються оцінки 

економічної, операційної діяльності Дирекції, окремо складових -  

персонал та безпека руху.  

Специфічні критерії та ключові індикатори оцінки діяльності 

залізничного транспорту запроваджені в Танзанії [13]. 

Згідно з офіційними документами, вдосконалення системи 

мотивації та оплати праці є одним із ключових напрямків розвитку 

Укрзалізниці. Серед результатів реформування галузі за вектором 

кадрової та соціальної політики очікуються підвищення престижу 

статусу залізничника, корпоративної культури, продуктивності праці, 

а також реальної заробітної плати на 60 %.   

Керуючись пунктами 3.1.1.2-3.1.1.4 та 5.9 Плану заходів 

Укрзалізниці на 2013-2014 рр. з реалізації Державної цільової 

програми реформування залізничного транспорту на 2010-2019 рр. 

[141], а саме: впровадження оновлених посадових та робітничих (з 

2013 р.) інструкцій; впровадження оплати праці працівників апарату 

управління з урахуванням нової організаційної структури; 

впровадження оплати праці працівників з урахуванням системи 

ключових показників ефективності; розробка системи мотивації до 

праці на залізничному транспорті (поетапна), а також спираючись на 

світовий досвід і практику застосування KPI  для оцінки ефективності 

діяльності залізничного транспорту, ми пропонуємо розробити 

систему преміювання працівників структурних підрозділів 

залізничного транспорту України на базі KPI.  
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Дана система є удосконаленою модифікацією трирівневої 

системи преміювання працівників, що успішно діє з 2010 р. у ВАТ 

«РЖД» [186, 241].  Її головне завдання полягає у створенні механізму 

матеріальної зацікавленості всіх працівників не тільки у виконанні 

своїх індивідуальних показників, а й у вирішенні колективних (відділ, 

цех) і загальнокорпоративних завдань. Це можливо здійснити, 

застосувавши каскадний принцип декомпозиції цілей та завдань 

підприємства, в якій будуть встановлені причинно-наслідкові 

ланцюжки між досягненнями показників ефективності кожного 

окремого співробітника та підприємства в цілому (див. рис. 3.10). 

Підсумковий колективний результат, у свою чергу, повинен 

працювати на вищий рівень, тобто Укрзалізницю в цілому.  

Перший рівень – це показники або умови, які слугують 

перепусткою до подальших рівнів. Вони визначаються станом 

безпеки руху поїздів і охорони праці на залізничному транспорті. У 

свою чергу умови, що забезпечують виконання KPI першого рівня для 

структурних підрозділів локомотивного господарства, ми 

розподіляємо за рівнями важкості наслідків, якщо означені умови не 

виконані. В залежності від того, які умови преміювання порушені, 

премія повинна або суттєво знижуватися, або не виплачуватися 

повністю. 

Другий рівень характеризує економічні результати діяльності 

підприємства в цілому. З огляду на те, що в деяких структурних 

відділах відособлених підрозділів залізничного транспорту (відділах, 

цехах, секторах, центрах, лабораторіях, дільницях тощо) зосереджена 

значна кількість працівників (від 4 до 80 ос.), то доцільним ми 

вважаємо виділення окремих показників для оцінки ефективності 

колективної діяльності (відділ, дільниця) – це показники третього 

рівня. Четвертий рівень дозволяє оцінити результати діяльності 

кожного окремого співробітника. 

Для впровадження нової системи преміювання на базі KPI 

необхідно слідувати такому плану дій:  

- вирішення організаційних питань та розробка нормативних 

документів (формування робочих груп зі складу апарату управління 

структурних підрозділів локомотивного господарства для визначення 

та затвердження показників кожного рівня; визначення переліку 

ключових завдань, що характеризують результативність виробничо-

господарської та фінансово-економічної діяльності структурних 

підрозділів локомотивного господарства; затвердження Концепції про 
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впровадження корпоративної системи мотивації та оплати праці; 

розробка нового проекту Положення про преміювання на базі KPI за 

преміальною системою «Каскад»); 

-  проведення інформаційно-пропагандистських заходів 

(проведення презентацій нової системи преміювання на базі KPI та 

аудіолекцій, конференцій, семінарів, роз’яснювальних робіт з 

працівниками  структурних підрозділів локомотивного господарства; 

розробка наочної агітації, стендів, плакатів у структурних підрозділах 

локомотивного господарства; проведення колективних зібрань; 

консультація професіоналів та спеціалістів щодо проведення 

роз’яснювальної роботи серед працівників); 

-  проведення експлуатаційних заходів (розрахунок та аналіз 

доходів та витрат, що пов’язані із впровадженням нової системи 

преміювання); 

- реалізація технічних рішень (розробка автоматизованої 

програми  «Каскад» для розрахунку KPI та нарахування премії 

працівникам, її інтеграція у корпоративну систему управління 

кадрами АСУ КАДР; формування оціночних листків індивідуальної, 

колективної та загальнокорпоративної діяльності співробітників; 

прив’язка розрахунку премії до інших підходів оцінки індивідуальної 

діяльності, наприклад КТУ для слюсарів-ремонтників та ін.; 

автоматичне формування фактичного розміру премії залежно від 

виконання показників 2 і 3 рівня, а також від результатів оцінки 

індивідуальної діяльності працівника; контроль середнього 

загального бала працівників по відділах, секторах, групах). 

Для пілотних випробувань щодо впровадження каскадної 

системи преміювання ми обрали структурний підрозділ 

локомотивного господарства Укрзалізниці локомотивне депо N, 

організаційна структура якого подана в дод. С. На сьогоднішній день 

локомотивні депо є найчисельнішими за штатом структурними 

підрозділами на залізниці. Показники 1 рівня для локомотивних депо 

наведені в табл. 3.10. 

Визначаючи KPI 2 рівня, в цілому по локомотивному депо, 

необхідно звернутися до його головних цілей та напрямів діяльності.  

Локомотивне депо призначене своєчасно, стало й якісно 

забезпечувати зростання обсягів перевезення вантажів і пасажирів 

тяговим рухомим складом і локомотивними бригадами, гарантувати 

безпеку руху та точне дотримання графіка руху поїздів. 
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Основними завданнями локомотивного депо є [59, с. 249]: 

забезпечення технічно справного стану локомотивного парку і 

надійної роботи локомотивів (електровозів та/або тепловозів) в 

експлуатації відповідно до вимог безпеки руху; утримання  в роботі 

кількості локомотивів відповідно до обсягу експлуатаційної роботи і 

виконання встановлених норм простою локомотивів на технічному 

обслуговуванні, екіпіровці і ремонті; забезпечення перевезень 

кваліфікованими локомотивними бригадами; забезпечення виробничих 

дільниць підрозділу кваліфікованими ремонтно-екіпірувальними 

бригадами; виконання поточного ремонту і технічного 

обслуговування локомотивів відповідно до діючих правил і положень; 

впровадження раціональних режимів водіння потягів з виконанням 

встановленої пори року; розвиток, утримання в справному стані і 

раціональне використання деповських споруд і устаткування, 

впровадження нових досягнень науки, техніки і передового досвіду, 

максимальне використання виробничих потужностей, підвищення 

рівня механізації трудових процесів. 

Також до основних завдань локомотивного депо входить 

гарантування безпеки руху потягів, точного виконання Правил 

технічної експлуатації залізниць України, наказів, вказівок і 

інструкцій Укрзалізниці, залізниці, розробка і здійснення заходів 

щодо запобігання катастрофам, аваріям і випадкам браку в роботі; 

здійснення заходів щодо охорони праці і навколишнього середовища; 

організація раціонального використання всіх видів ресурсів 

(матеріальних, трудових, фінансових);  удосконалення методів 

управління виробництвом, управління кадрами; здійснення заходів, 

спрямованих на підвищення доходів депо. 

Враховуючи вищеперераховані завдання, які поставлені перед 

локомотивним депо, ми визначили, що ключовими показниками         

2 рівня,  ефективність яких досягається шляхом спільної, колективної 

праці всіх працівників локомотивного депо, є:   

- дотримання кошторису експлуатаційних витрат (відношення 

фактичних експлуатаційних витрат до планових, враховуючи 

«право»);  

- виконання планового завдання з обсягу перевезень 

(відношення фактичного обсягу перевезень (в усіх видах руху) до 

планового);  

- досягнення гідного рівня якості трудового життя працівників 

(відношення загального рівня задоволеності потреб працівників до 

загального рівня вираження потреб працівників).  
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Таблиця 3.10 
 Умови отримання премії для працівників локомотивних депо 

Категорії умов нарахування премій, невиконання яких призводить до наслідків : 

Категорія А  
(легкі наслідки) 

Категорія В  
(наслідки середньої тяжкості) 

Категорія С  
(тяжкі наслідки) 

Премія не 
виплачується 

частково  
(40 % зниження 

премії) 

Премія зазнає суттєвого 
зниження 

(80 % зниження премії) 

Працівник 
позбавляється премії 

повністю 
(100 % зниження 

премії) 

- невиконання нор-
мованого завдання;                               
 - неякісне виконання 
ремонтів;                                      
- невиконання про-
грами ремонту;                                     
- наявність непла-
нових ремонтів з 
вини цеху, робіт-
ника;            
- невиконання норм 
простою тепловозів у 
ремонтi; 
- наявність фактів 
приписок i пере-
кручень, несвоєчасне 
виконання завдання, 
службових обов’я-
зків; 
- порушення тех-
нології ремонту, 
допущення браків у 
роботі;    
- при перевитраті 
паливно-енергетич-
них ресурсів (дизе-
льного палива, мас-
тил, електроенергії 
та іншого); 
- повернення  неякі-
сної   відремонто-
ваної  продукції  
(тепловоза, крана, 
агрегату)                                             

- при  порушенні трудової 
дисципліни (невиконання або 
неналежне виконання з вини 
робітника покладених  на  нього  
трудових  обов’язків); 
- порушення посадових обов’язків 
(несвоєчасне i нечітке виконання  
посадових обов’язків, інструкцій 
наказів, розпоряджень 
керівництва);                
- локомотивним бригадам при 
вилученні  талона попередження 
(залежно від характеру пору-
шення); 
- несвоєчасне проходження 
медичного огляду згідно з 
наказами Міністерства охорони 
здоров’я від 31.03.94 р. № 45 та № 
23-Ц; 
- порушення правил трудового 
розпорядку, недодержання вста-
новленої тривалості робочого часу;       
- порушення технологічної 
дисципліни;                             
- невиконання вимог нормативних 
актів з охорони праці  "Закону   
України "Про охорону праці";        
- працівникам депо при відібранні 
талонів попередження з охорони 
праці (залежно від характеру 
порушення та згідно з 
«Положенням про  застосування 
талонів попередження з охорони 
праці»); 
- звільнення з роботи  за  власним  
бажанням  та з інших неповажних 
причин 

- при наявності 
інциденту, транс-
портнії події, транс-
портних порушень, 
транспортної події з 
тяжким наслідком; 
- при наявності  ви-
падку виробничого 
травматизму (в тому  
числі  зi смертельним 
наслідком) з вини 
самого працівника; 
- порушення техніки 
безпеки, ел. безпеки, 
протипожежної без-
пеки; 
- при наявності дис-
циплінарного стяг-
нення (догана); 
- поява на робочому 
місці у станi 
алкогольного або 
наркотичного сп'я-
ніння; 
- крадіжка; 
- прогули (без по-
важних причин), 
відсутність на робо-
чому місці  більше   
3-х годин підряд чи 
сумарно впродовж 
робочого часу  без  
поважних причин 

Джерело: удосконалено на основі [186, 241]. 
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КPI начальника депо оцінюється за результатами діяльності 

локомотивного депо в цілому, відповідно, КPI у них однакові. Цей 

принцип діє і на очільників структурних підрозділів підприємства – 

керівників відділів, дільниць і т.п., тому для них показники 3 та          

4 рівня збігаються. На підставі аналізу Положення про відокремлений 

підрозділ «Локомотивне депо», Положень про роботу окремих 

відділів та дільниць (кадровий, технічний, плановий та ін. відділи, 

експлуатаційних та виробничих дільниць), а також посадових 

інструкцій працівників депо ми розробили показники 3 та 4 рівня для 

визначення колективної та індивідуальної ефективності керівників та 

провідних спеціалістів локомотивного депо.  

На підставі вивчення зон відповідальності кожного працівника, 

декомпозиції його завдань та обов’язків за посадовими інструкціями, 

а також з урахуванням приналежності працівників до відповідних 

відділів (технічних, планово-економічних та ін.), що наведена в 

організаційній структурі локомотивного депо (дод. С), а також 

спираючись на методику розрахунку премій за оригінальною 

системою преміювання ВАТ «РЖД», ми провели відсотковий 

розподіл премії між показниками. Результати проведеного розподілу 

були узгоджені з експертною групою, до складу якої увійшли 

провідні спеціалісти та керівники структурних підрозділів 

локомотивного депо, зображені в табл. 3.11.  

 

Таблиця 3.11 

Структурний розподіл премій для працівників локомотивного 

депо 
Структурні 

одиниці 

локомотив-

ного 

господар-

ства 

Категорії, групи 

працівників 

Максима-

льний 

розмір 

премії, % 

Відсоток  / вага ключових 

показників діяльності та їх 

співвідношення при визначенні 

розміру премії 

2 рівня 3 рівня 4 рівня 

Відособле-

ний 

структурний 

підрозділ 

(ТЧ) 

Керівники 85 51% / 0,6 
25,5% / 

0,3 
8,5% / 0,1 

Професіонали, 

фахівці, технічні 

службовці 

75 
37,5% / 

0,5 

22,5% / 

0,3 
15% / 0,2 

Старший майстер, 

майстер, бригадир 

(звільнений) 

65 
19,5% / 

0,3 

19,5% / 

0,3 
26% /  0,4 

Робітники 50 5% / 0,1 15% / 0,3 30% / 0,6 

Джерело: удосконалено на основі [186, 241]. 

154



 

 

Оскільки для керівників структурних відділів (відділів, 

дільниць) ТЧ показники 3 та 4 рівнів можуть бути ідентичними, їх 

загальна вага обчислюється як сума частин премій 3 та 4 рівнів.  

У табл. 3.12  наведено фрагмент процесу формування каскадної 

системи преміювання на базі КPI. За штатним розписом (без 

робітничих спеціальностей) станом на 01.03.2014 (див. дод. Т) нами 

було розроблено цілісну систему преміювання «Каскад» для всіх 

керівників, професіоналів, фахівців та технічних службовців 

локомотивного депо. Вона подана у дод. У. 

 

Таблиця 3.12 

Формування каскадної системи преміювання  (фрагмент) 
Рівень / умови / показники нарахування премії 

1 2 3 4 

1
 р

ів
ен

ь
 Умови 

нараху-

вання 

премії 

Категорія А - легкі 

наслідки 

(40 % зниження 

премії) 

Категорія В - 

наслідки середньої 

тяжкості 

(80 % зниження 

премії) 

Категорія С - тяжкі 

наслідки 

(100 % зниження 

премії) 

наявність непла-

нових ремонтів з 

вини робітника; 

невиконання норм 

простою тепловозів 

у ремонті; 

наявність фактів 

приписок, 

несвоєчасне вико-

нання обов’язків 

порушення трудової 

дисципліни, правил 

трудового розпо-

рядку, посадових 

інструкцій; не своє-

часне проходження 

медичного огляду;  

невиконання вимог 

нормативних актів з 

охорони праці 

наявність інциденту, 

транспортної події з 

тяжким наслідком; 

випадки виробничого 

травматизму; 

порушення техніки 

безпеки; поява на 

робочому місці у стані 

алкогольного або 

наркотичного сп'яніння; 

крадіжка; прогули (без 

поважних причин) 

2
 р

ів
ен

ь
 

Підпри-

ємство 
Локомотивне депо 

Ключові 

цілі та 

завдання 

забезпечення безпеки руху та безперебійного процесу перевезень; 

утримання  в роботі кількості локомотивів належного технічного 

стану відповідно до обсягу експлуатаційної роботи; забезпечення 

дільниць і відділів депо кваліфікованими кадрами; впровадження 

нових досягнень науки, техніки і передового досвіду;  

удосконалення методів управління виробництвом, кадрами  

Показ-

ники 

- дотримання кошторису експлуатаційних витрат; 

- виконання планового завдання з обсягу перевезень; 

- рівень якості трудового життя працівників (розраховується із 

врахуванням принципу соціокультурної ідентичності) 
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Продовження табл. 3.12 
1 2 3 4 

 3
 р

ів
ен

ь
 

  
Відділ, 

цех 
Екіпірувальна дільниця Дільниця експлуатації 

Ключові 

цілі та 

завдання 

забезпечення безперебійної 

роботи екіпірувальних пристроїв; 

постійна наявність пального та 

ПММ; технічна справність 

деповських фракційних колій та 

стрілочних переводів 

забезпечення вантажного, 

пасажирського, маневрового 

рухів; економія палива та мастил; 

утримання локомотивів у 

належному технічному стані; 

впровадження заходів з безпеки 

руху 

Показ-

ники 

- виконання плану дооснащення 

елементами матеріально-

технічного забезпечення; 

- швидкість подачі елементів 

матеріально-технічного 

забезпечення на дільниці 

ремонту і технічного 

обслуговування; 

- якість елементів матеріально-

технічного забезпечення, що 

постачаються в депо 

- темпи росту середньодобової 

продуктивності  локомотивів; 

- виконання графіка руху 

вантажних та пасажирських 

поїздів;  

- зменшення питомих витрат 

паливно-енергетичних ресурсів 

на тягу поїздів 

4
 р

ів
ен

ь
 

Праців-

ник 

Інженер з контролю за 

використанням ПЕР 
Черговий локомотивного депо 

Ключові 

цілі та 

завдання 

раціональне використання та 

схоронність ПЕР; дотримання 

технічно обґрунтованих норм 

витрат ПЕР на тягу поїздів та 

ПММ на роботу механізмів; 

дотримання правил технічної 

експлуатації нафтобази депо 

оперативне керівництво 

видаванням локомотивів під 

поїзди; бережливе утримання 

локомотивів; своєчасна явка 

локомотивних бригад; 

дотримання норм та правил 

охорони праці, техніки безпеки  

Показ-

ники 

- рівень виконання технічно 

обґрунтованих норм витрат 

ПММ на роботу машин та 

механізмів / на тягу поїздів; 

- енергоефективність продукції та 

послуг депо; 

- рівень виконання технічно 

обґрунтованих норм витрат 

ПММ на роботу машин та 

механізмів 

- рівень дотримання трудової та 

виробничої дисципліни 

працівниками підпорядкованої 

зміни;  

- виконання встановлених норм 

простою локомотивів під 

технічними операціями;  

- своєчасність видачі 

локомотивів під поїзд, на 

поточний ремонт та технічне 

обслуговування 

Джерело: авторська розробка. 

 

Наведений перелік показників може бути основою для розробки 

іншими галузевими (господарства залізничного транспорту) та 

регіональними філіями (залізницями) Положень про поточне 

преміювання. Керівники можуть, за погодженням із внутрішніми та 
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зовнішніми консультантами, залежно від важливості завдань, що 

стоять перед філією, доповнювати, змінювати або виключати окремі 

показники. Розрахунок остаточного розміру премії за преміальною 

системою «Каскад», проведений нами на прикладі головного 

технолога, наведено в дод. У.1. 

Для оцінки якості роботи відособлених структурних підрозділів 

залізничного транспорту, які спеціалізуються на окремих 

специфічних видах діяльності (колії, вагони, локомотиви, зв'язок та 

ін.), підхід KPI є найбільш прийнятним. Але принципи мотивації 

співробітників відособлених структурних підрозділів повинні мати 

відмінну основу від мотиваційної системи, що розробляється для топ-

менеджменту, про що піде мова далі. 

Ефективність діяльності вищого керівного складу та окремих 

господарств Укрзалізниці і служб у їх складі залежить від 

ефективності діяльності всіх нижчих ланок (дирекцій, служб, 

відокремлених структурних підрозділів), що працюють на єдиний 

технологічний процес (див. рис. 3.11).  

В результаті на верхівках, починаючи зі служб галузі, кількість 

KPI стає настільки великою, що постає питання вибору таких 

показників, які були б найбільш узагальнюючими (розрахованими на 

основі допоміжних показників нижчого порядку) та врівноваженими 

(що віддзеркалювали б аспекти діяльності організації з різних боків: 

фінансової, виробничої, кадрової і т.д.).  

Тому для оцінки якості роботи вищого керівного складу, 

господарств та служб ми пропонуємо задіяти найбільш прогресивний 

на сьогодні спосіб стратегічного контролю за діяльністю організації, 

який служить для управління її розвитком - збалансовану систему 

показників (англ. Balanced Scorecard, BSC).  

Дана система будується виходячи зі стратегічних цілей 

організації і кількість показників в ній не може бути великою, 

оскільки стратегія передбачає встановлення пріоритетів [6]. 

Концепція BSC базується на інструментах управління, що 

успішно використовувалися до її розробки. «Крім KPI в неї увійшли 

такі методики, як: управління по цілях (Management By Objectives);  

візуалізації стратегії за допомогою стратегічних карт (Strategic Maps); 

управління змінами (Change Management)» [103]. Власне доповнення 

KPI цими методиками і визначає більш сучасний характер BSC, які у 

порівнянні з KPI, що забезпечують моніторинг, також володіють 

такими характеристиками: всі показники в організації орієнтовані на 

стратегічні цілі, отримані в результаті каскадування стратегії та 

декомпозиції цілей; процедура розробки та оцінки BSC передбачає 
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активну участь усіх керівників і менеджменту організації, що є 

актуальним в період проведення змін, в нашому випадку активної 

реструктуризації українських залізниць. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 3.11. Дерево формування ключових показників 

ефективності українських залізниць 
Джерело: авторська розробка. 
 
Кінцева мета розробки BSC для оцінки якості роботи вищого 

керівного складу та кадрових служб галузі полягає у забезпеченні 
самоконтролю, моніторингу ефективності внутрішніх процесів. 
Зокрема, показники ефективності можуть бути використані для 

СТРАТЕГІЧНІ ЦІЛІ ТА 
КОРПОРАТИВНІ ЦІЛІ-ЦІННОСТІ 
АДМІНІСТРАЦІЇ УКРЗАЛІЗНИЦІ 

▻ 

BSC АДМІНІСТРАЦІЇ 
УКРЗАЛІЗНИЦІ 

ЦІЛІ ТА ЗАВДАННЯ ГАЛУЗЕВИХ ФІЛІЙ 

(ГОСПОДАРСТВ)  ▻ 

 BSC ГАЛУЗЕВИХ ФІЛІЙ (ГОСПОДАРСТВ)   
 

 

ЦІЛІ ТА ЗАВДАННЯ 
ГАЛУЗЕВИХ СЛУЖБ 

РЕГІОНАЛЬНИХ ФІЛІЙ ▻  

BSC ГАЛУЗЕВИХ СЛУЖБ 
РЕГІОНАЛЬНИХ ФІЛІЙ 

ЦІЛІ ТА ЗАВДАННЯ РЕГІОНАЛЬНИХ ФІЛІЙ 

(ЗАЛІЗНИЦЬ) ▻  

BSC РЕГІОНАЛЬНИХ ФІЛІЙ (ЗАЛІЗНИЦЬ) 

ЦІЛІ ТА ЗАВДАННЯ ЛІНІЙНИХ ТА ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ ЗАЛІЗНИЧНОГО 

ТРАНСПОРТУ ▻ КЛЮЧОВІ ПОКАЗНИКИ (KPI) ЛІНІЙНИХ ТА ПРОМИСЛОВИХ 

ПІДПРИЄМСТВ ЗАЛІЗНИЧНОГО ТРАНСПОРТУ 

ЦІЛІ ТА ЗАВДАННЯ 
ВІДДІЛІВ, ДІЛЬНИЦЬ, 

ФУНКЦІОНАЛЬНІ 
ОБОВ’ЯЗКИ ЇХ КЕРІВНИКІВ 

▻  

KPI ВІДДІЛІВ І КЕРІВНИКІВ  

ЦІЛІ ТА ЗАВДАННЯ, ФУНКЦІОНАЛЬНІ 
ОБОВ’ЯЗКИ ПРОФЕСІОНАЛІВ, 

ФАХІВЦІВ, ТЕХНІЧНИХ СЛУЖБОВЦІВ ▻ 

KPI ПРОФЕСІОНАЛІВ, ФАХІВЦІВ, 
ТЕХНІЧНИХ СЛУЖБОВЦІВ  

ЦІЛІ ТА ЗАВДАННЯ, ФУНКЦІОНАЛЬНІ ОБОВ’ЯЗКИ РОБІТНИКІВ ДІЛЬНИЦЬ, ЦЕХІВ ▻ 

 KPI РОБІТНИКІВ ДІЛЬНИЦЬ, ЦЕХІВ  
 
 
 

ЦІЛІ ТА ЗАВДАННЯ ДИРЕКЦІЙ ▻  

KPI ЗАВДАННЯ ГАЛУЗЕВИХ ДИРЕКЦІЙ 
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визначення важливих та відповідальних секторів діяльності, які 
потребують невідкладного втручання; обґрунтування та виправдання 
перед урядом та іншими зацікавленими сторонами фінансових витрат 
на різних рівнях; обґрунтування відповідного рівня тарифів на 
послуги; забезпечення обґрунтованості та прогнозування 
експлуатаційних доходів та витрат; моніторингу продуктивності та 
ініціювання відповідних дій для виправлення проблемних ситуацій. 
Для нас їх найбільша перевага полягає у можливості прив’язки до 
системи мотивації працівників вищого керівного складу та кадрових 
служб залізничного транспорту.  

Передумовами для розробки специфічних критеріїв оцінки 
ефективності роботи залізничного транспорту України служить 
стратегія розвитку Укрзалізниці, яка має за мету підвищення 
конкурентоспроможності залізниць на ринку транспортних послуг, 
підвищення інвестиційної привабливості  галузі залізничного 
транспорту і рівня соціального забезпечення її працівників, а отже, 
передбачає встановлення певних стандартів. Це породжує необхідність 
установлення якісно нових орієнтирів та моніторингу їх досягнення, що, 
у свою чергу, вимагає розробки BSC, в якій показники повинні бути 
прийнятними та досяжними. За цим слідує і запровадження нових форм 
для звітності промислових підприємств та структурних підрозділів 
залізничного транспорту. Тому нашою пропозицією є розробка та 
застосування систем «BSC: Top-Management UZ»  (вищий керівний 
склад Укрзалізниці) та «BSC: HR-Service UZ» (кадрові служби 
Укрзалізниці) для підвищення ефективності системи управління 
трудовою поведінкою працівників залізничного транспорту. 

Оскільки для BSC підбираються показники, які відображають 
досягнення стратегічних цілей, то необхідно по черзі розглянути 
стратегічну карту вищого керівного складу, яка збігається із 
стратегічними цілями та цілями-цінностями українських залізниць в 
цілому, та окремо визначити головні стратегічні цілі та завдання   
кадрових служб, що можливо здійснити на основі вивчення типових 
положень про роботу кадрових служб на залізничному транспорті.  

Стратегічний контролінг за діяльністю Укрзалізниці на основі 
BSC повинен розпочатися із визначення місії Укрзалізниці – основної 
узагальненої довгострокової мети організації, в якій сформульовано її 
призначення. На підставі місії та стратегічних цілей у поєднанні із 
цілями-цінностями залізниць України, ми обрали чотири 
перспективні напрямки для побудови BSC – це фінанси, 
задоволеність споживачів, внутрішні процеси та інновації і розвиток 
кадрового потенціалу, де кожна перспектива відіграє важливу роль у 
життєзабезпеченні Укрзалізниці (рис. 3.12).  
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На основі таких провідних концепцій та принципів 

менеджменту, як концепція духовно-морального управління, принцип 

соціокультурної ідентичності, концепція соціальної відповідальності 

бізнесу, концепція якості трудового життя та ін., місія Укрзалізниці 

полягає у  «якісному задоволенні попиту на транспорті послуги, 

забезпеченні соціально-відповідальної діяльності, високої якості 

трудового життя та гармонійного розвитку персоналу, забезпеченні 

економічної стабільності та конкурентоспроможності, інтегрованого 

розвитку в Євразійську транспортну систему, систему транспортних 

коридорів розвитку» [98, c. 175].  

На підставі місії визначаються конкретні стратегічні цілі 

Укрзалізниці. В ході визначення стратегічних напрямів розвитку 

залізничного транспорту також необхідно враховувати фактори 

зовнішнього та внутрішнього середовища. 

В дод. Ф наведена стратегічна карта, а конкретні показники для 

оцінки якості роботи вищого керівного складу залізничного 

транспорту України (курсивом виділено запропоновані показники, нові 

для застосування на залізничному транспорті) наведені в табл. 3.13. 

Причому, на нашу думку, повинна виконуватися така умова для 

стабільного та цілеспрямованого розвитку українських залізниць:       

AGF ≥ AGCS ≥ AGIP ≥ AGI&HR ≥ 100 %.  

До факторів зовнішнього середовища можна віднести: шокові 

економічні реформи, зокрема підвищення тарифів на енергоносії; 

перехід в загальнонаціональний режим економії та мобілізації 

внутрішніх резервів; світова фінансово-економічна криза та її 

наслідки; загострення військових конфліктів на Сході країни; важка 

соціально-економічна, політична ситуація в країні; ймовірність 

посилення конкуренції на ринку праці за молодих фахівців через 

негативні демографічні тенденції; посилення та необхідність 

дотримання міжнародних стандартів та вимог у сфері надання послуг 

та управління персоналом; скорочення державних видатків та 

інвестицій у розвиток залізничного транспорту.  

Вагомим фактором внутрішнього середовища є проведення 

змін організаційної структури залізниць України в ході 

реструктуризації. Під впливом вищезазначених факторів головною 

ознакою стратегічних цілей залізничного транспорту повинно стати 

збереження показників ефективності діяльності на існуючому рівні 

та, за можливості, їх підвищення.  
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Розробка BSC залізниць України надасть змогу застосувати 

даний механізм для трудової мотивації працівників апарату 

управління найвищих рівнів шляхом преміювання за покращення 

визначених показників, яких не повинно бути занадто багато, тому що 

в такому випадку система стає занадто складною для адміністрування 

та корекції. 

Аналогічним чином розробити BSC можна і для будь-якої 

служби / відділу організації, в тому числі і для кадрових служб 

залізничного транспорту України, чиї співробітники повинні 

забезпечувати проведення ретельної роботи з підбору, оцінки, 

підготовки, розстановки та організації подальшого супроводу 

персоналу - його мотивації, кар’єрного планування, вирішення 

соціальних, виробничо-побутових та ін. питань. Тільки в даному разі 

першоосновою для розроблення збалансованих показників буде не 

загальна стратегія розвитку українських залізниць, а цілі, функції, 

завдання та обов’язки, покладені саме на кадрові служби.  

Типовим положенням про роботу кадрової служби на 

залізничному транспорті України [117] визначається, що її головними 

завданнями є: здійснення заходів щодо добору та розстановки кадрів, 

вивчення відповідності їхніх ділових та моральних якостей роботі за 

професією, посадою; створення резерву для висування на керівні 

посади та посади фахівців ключових ділянок управління та 

виробництва; організація роботи з підготовки, перепідготовки та 

підвищення кваліфікації працівників, проведення атестації керівного 

складу та спеціалістів підприємства, впровадження сучасних форм 

роботи з персоналом; забезпечення прав, пільг і соціальних гарантій 

працівників підприємства. З метою виконання покладених на неї 

завдань кадрова служба виконує безліч функцій (дод. Ф.1). 

Як і для вищого керівництва, для оцінки якості роботи кадрових 

служб залізничного транспорту доцільно обрати чотири перспективи: 

фінанси, задоволеність споживачів, внутрішні процеси та розвиток 

кадрового потенціалу. Але на відміну від BSC для вищого 

керівництва залізничного транспорту, для кадрової служби 

змінюється пріоритетність перспектив. На перших щаблях повинні 

бути перспективи «інновації і розвиток кадрового потенціалу» та 

«внутрішні процеси», тому цим перспективам необхідно присвоїти 

найвищі вагові коефіцієнти.  

Зведені показники ефективності роботи кадрових служб 

залізничного транспорту, а також показники, що їх розкривають, 

наведені в табл. 3.14 [удосконалено та доповнено на основі 55, 139]. 
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Останньою обрана перспектива «фінанси та економія витрат», 

яка не є головною метою для роботи  кадрових служб / відділів, 

адже економія на людській складовій може негативно вплинути на 

прихильність працівників до підприємства, викликати плинність 

кадрів. Така економія повинна бути обумовлена лише якісним 

виконанням двох попередніх складових роботи кадрових служб / 

відділів. Верхівкою системи є перспектива «задоволеність 

споживачів: клієнтів підприємства, які опосередковано пожинають 

плоди діяльності кадрових служб через якість роботи всього, в т.ч. 

обслуговуючого персоналу; керівників як прямих замовників 

роботи кадрових служб; персоналу як безпосереднього об’єкту 

впливу кадрових служб. Вона є вершиною стратегічної карти для 

кадрових служб Укрзалізниці (дод. Ф.2).  

Необхідно підкреслити, що BSC набуває практичної цінності 

тільки тоді, коли вона конкретизується до рівня стратегічних цілей і 

завдань, ефективність виконання яких можна об'єктивно оцінити і 

виміряти за допомогою цільових показників, інтегрованих, зокрема, з 

системою мотивації, а саме системою преміювання співробітників, що і 

є нашою головною метою в даному параграфі дослідження. 

Окремою перешкодою для отримання об'єктивних результатів 

оцінки ефективності роботи вищого керівного складу та кадрових 

служб залізничного транспорту є відсутність співмірності між 

показниками систем «BSC: Top-Management UZ» та «BSC: HR-

Service UZ». Тому за необхідне вважаємо розроблення та 

застосування єдиної шкали вимірювання, за якою спеціальна група 

експертів, відібрана безпосередньо зі складу керівників та 

провідних спеціалістів кадрових служб залізничного транспорту, 

повинна зіставити розраховані результати зі шкалою оцінки 

досягнень, враховуючи можливість їх відхилення від норми чи 

бажаних результатів як через об’єктивні, так і через суб’єктивні 

причини. Граничні інтервали для кожного показника повинні 

встановлюватися індивідуально, відповідно до того, який рівень для 

нього є бажаним результатом. 

Нами розроблено наступний алгоритм проведення оцінки 

ефективності управлінського впливу вищого керівництва та 

кадрових служб залізничного транспорту на поведінку своїх 

підлеглих та визначення зведених показників ефективності        

(див. табл. 3.15).  
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Таблиця 3.15 

Алгоритм застосування розроблених систем «BSC:  

Top-Management UZ» та «BSC: HR-Service UZ»  
Голов-

на 

перед-

умова 

Виникнення зацікавленості та волі Першого керівника. 

Усвідомлення важливості ролі людського фактора та необхідності 

впровадження змін в систему оцінки якості роботи вищого керівного 

складу та кадрових служб залізничного транспорту України 

1 2 

Крок 1 

Формування / зміна групи експертів для участі в оцінці якості роботи 

вищого керівного складу та кадрових служб залізничного транспорту 

України, визначення ступеня важливості кожного показника 

ефективності та можливості його  включення до систем  «BSC: Top-

Management UZ» та «BSC:HR-Service UZ» 

Крок 2 

Оцінка ступеня важливості кожного показника ефекти ості за 10- бальною 

шкалою важливості для визначення можливості його включення в 

систему «BSC: Top-Management UZ» / «BSC: HR-Service UZ» 

Розрахунок коефіцієнта конкордації (узгодженості думок експертів) 

для кожного показника: 

  nnmRRW
n

j

j 







 



22

1

2
_

12   

де 12 – константа у формулі розрахунку коефіцієнта конкордації, що 

запропонована Кендаллом; 

n – кількість показників; 

m – число експертів; 

jR - сума балів за важливістю j-го показника; 
_

R -  середня важливість всіх показників 

0-0,2 0,21-04 0,41-0,6 0,61-0,8 0,81-1 

узгоджено-

сті не існує  

слабка 

узгодже-

ність 

середня 

узгодже-

ність 

сильна 

узгодже-

ність 

цілковита 

узгодженість 

Розрахунок питомої ваги показників, за 

якими досягається узгодженість 0-0,6 
Включення показника до 

відповідної складової 

системи «BSC: Top-

Management UZ» / «BSC: 

HR-Service UZ» 

0-35% 0,36-

100% 

Виключення показника з 

відповідної складової системи 

«BSC: Top-Management UZ» / 

«BSC: HR-Service UZ» 

Крок 2 

 Крок 

3 

Розрахунок показників ефективності за складовими: 

«інновації та 

розвиток 

кадрового 

потенціалу»  

«внутрішні 

процеси» 

«фінанси та 

економія 

витрат» 

«задоволеність 

споживачів» 

X1 … Xj Y1  

… 

Yj F1 … Fj Z1 … Zj 
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Продовження табл. 3.15 
1 2 

Крок 4 

Розробка єдиної шкали оцінки досягнень кадрової служби 

погано незадовільно задовільно добре відмінно 

1 бал 2 бали 3 бали 4 бали 5 балів 

Крок 5 Бальна оцінка кожного показника ефективності за складовими 

Крок 6 

Розрахунок зведених показників  ефективності (AggreGates) роботи 

вищого керівництва та кадрових служб українських залізниць за 

складовими: 

«інновації та 

розвиток 

кадрового 

потенціалу» 

«внутрішні 

процеси» 

«фінанси та 

економія 

витрат» 

«задоволеність 

споживачів» 





n

j

jj qXkAGx
1

 



n

j

jj qYkAGy
1

 



n

j

jj qFkAGf
1

 





n

j

jj qZkAGz
1

 

де j- кожен з розглянутих показників ефективності включених до 

відповідної складової; 

kj– зважена важливість j-го показника ефективності; 

Xj / Yj / Fj / Zj– бальна оцінка j-го показника ефективності за 

відповідною складовою; 

n- кількість показників ефективності за відповідною складовою; 

q – кількість градацій єдиної шкали оцінки досягнень (5). 





n

j

jjj RRk
1

 

Крок 7 Розробка системи преміювання відповідно до досягнутих показників 

Крок 8 
Нарахування та виплата премій працівникам за зведеними 

показниками  

Джерело: авторська розробка. 

 

Результати запропонованої оцінки повинні стати ключовими 

індикаторами, що дозволять сконцентрувати увагу на головних 

проблемах в роботі з персоналом, допоможуть своєчасно направити 

зусилля на виправлення виявлених недоліків у роботі.  

На основі отриманих результатів оцінки ефективності 

управлінського впливу вищого керівного складу та кадрових служб 

залізничного транспорту на ТП підлеглих працівників доцільно 

впровадити систему преміювання задля підвищення ефективності 

мотивації. Чотири виділені в роботі зведені показники ефективності 

за складовими або окремі показники ефективності, що їх 

розкривають, мають стати підставою для нарахування щомісячних 

премій працівникам вищого керівного складу та кадрових служб 

залізничного транспорту. 
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Розроблення та впровадження системи KPI і BSC сьогодні може 

бути виконано навіть за існуючих умов та обмежень бюджетного й 

регуляторного характеру, за внутрішньою ініціативою керівництва 

Укрзалізниці. Деякі окремі компоненти, зокрема, конкретні 

рекомендовані розміри преміювання, можуть, звичайно, вимагати 

узгодження із зовнішніми державними структурами, але це може 

здійснюватись паралельно із створенням та впровадженням всієї 

системи. 

Як одну зі складових КСМОП запропоновано впровадження 

додаткових заохочень за сприяння досягненню головних цілей-

цінностей українських залізниць (корпоративну відданість) - Bonus 

«7/13» (рис. 3.13). 

 

ВИЗНАЧЕННЯ ВАЖЛИВОСТІ ККК У ДОСЯГНЕННІ ЦІЛЕЙ-

ЦІННОСТЕЙ  ДЛЯ РІЗНИХ КАТЕГОРІЙ ПРАЦІВНИКІВ 

 

 

 РОЗРАХУНОК ЗВАЖЕНОГО РІВНЯ РОЗВИТКУ ККК 

ПРАЦІВНИКІВ ДЛЯ НАРАХУВАННЯ ПРЕМІЙ:
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3,5 3 2,5 - -
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При чисельності працівників до 500 осіб включно
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від 2,5 до 3,2 балів

нижче середнього 

– від 0,9 до 1,6 
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низький – 

від 0 до 0,8 

балівW L KCC

РОЗПОДІЛ ПРЕМІЙ ЗА КОРПОРАТИВНУ ВІДДАНІСТЬ (BONUS «7/13»)

IMKCC

LKCC

 

 

Рис. 3.13. Система додаткових корпоративних винагород Bonus 

«7/13» 

Джерело: авторська розробка. 

 

 Сутність її полягає в мотивації працівників до підвищення рівня 

розвитку бажаних для роботи в галузі ККК (організаційних, лідерських 

та творчих здібностей, моральних якостей), тому вона інтегрована 

безпосередньо із системою оцінки й підготовки кадрів. В її розрахунку 

також враховується диференціація важливості розвитку ККК для різних 

категорій працівників (див. табл. 3.16).  
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Таблиця 3.16 

Важливість розвитку ключових корпоративних компетенцій для 

досягнення цілей-цінностей українських залізниць   

(за категоріями працівників) 

Класифіка-

ційний 

рівень 

компетен-

цій 

Ключова корпоративна 

компетенція 

IMKCC 

Категорія працівників 

Управлінський 

склад 

п
р
о
ф

ес
іо

н
ал

и
 

ф
ах

ів
ц

і 

те
х
н

іч
н

і 

сл
у

ж
б

о
в
ц

і 

р
о
б

іт
н

и
к
и

 

в
и

щ
и

й
 

ст
ар

ш
и

й
 

се
р
ед

н
ій

 

м
о
л
о
д

ш
и

й
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Духовно-

моральний 

Сумлінність, моральна 

відповідальність 

(чесність, щирість, 

відкритість) 

1 1 1 1 1 1 1 1 

Соціальний-

служіння 

Соціальна відповідаль-

ність (спрямованість на 

клієнтів) 

1 0,9 0,8 0,7 0,6 0,4 0,3 0,2 

Підтримка та співробіт-

ництво (лояльність, ко-

мандна праця) 

1 1 1 1 1 1 1 1 

Родинна відданість 1 1 1 1 1 1 1 1 

Творчий 

Креативність 

(творче мислення, неста-

ндартні рішення) 

1 0,9 0,8 0,7 0,6 0,4 0,3 0,2 

Самовдосконалення 

(здатність до саморозви-

тку, навчання, здатність 

навчати інших) 

1 0,9 0,8 0,7 0,6 0,4 0,3 0,2 

Соціально-

психоло-

гічний 

Комунікабельність 

(вміння слухати, адапто-

ваність, гнучкість) 

1 0,9 0,8 0,7 0,6 0,4 0,3 0,2 

Відкритість до сприй-

няття / наставництва 
1 0,9 0,8 0,7 0,6 0,4 0,3 0,2 

Досягнень 

Самопрезентація 

(обізнаність у своїй 

справі, впевненість у 

собі) 

1 0,9 0,8 0,7 0,6 0,4 0,3 0,2 

Лідерська енергія 

(управління людьми, 

управління ризиками, 

здатність приймати рі-

шення, впливовість) 

1 0,9 0,8 0,7 0,6 0,4 0,3 0,2 
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Продовження табл. 3.16 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Безпеки 

Пересторожливість 
(акуратність, 

послідовність, аналітичне 
мислення, системне 

мислення, раціональне 
мислення) 

1 1 1 1 1 1 1 1 

Організація і контроль 
(організованість, 

планування) 

1 0,9 0,8 0,7 0,6 0,4 0,3 0,2 

Базовий 

Орієнтація на економічну 
стабільність 

(розуміння компанії та її 
стратегічних цілей, 

орієнтація на досягнення 
гідного рівня заробітної 

плати, добробуту) 

1 1 1 1 1 1 1 1 

Джерело: авторська розробка. 
 
Вагомості для визначення важливості кожної компетенції для 

різних категорій працівників, були встановлені на основі аналізу 
внутрішніх посадових та робочих інструкцій різних категорій 
працівників у залежності від ступеня їх впливу на внутрішні процеси 
та за результатами експертної оцінки у складі керівників та 
професіоналів підприємств залізничного транспорту. 

Премію за корпоративну відданість Укрзалізниці ми 
пропонуємо виплачувати за підсумками року, тому доцільно її 
відсоток розраховувати виходячи із середньорічного ФОП працівника 
та вручати її у вигляді цінного подарунку на певну суму під час 
церемонії вручення в актовій залі, на зібранні трудового колективу і 
т.д., щоб цей мотиваційний захід мав якнайбільш позитивний 
мотиваційний ефект. 

Також не менш важливим є питання нематеріальної мотивації 
працівників, головним завданням якої має стати формування та 
підтримка здорового морально-психологічного клімату серед 
працівників, сильного корпоративного духу, в тому числі за рахунок 
застосування розроблених та поданих в підрозділах 2.2, 3.1, 3.2 
авторських науково-методичних положень. Також ключову роль в 
КСМОП має відігравати корпоративна культура та стиль лідерства, 
орієнтований на особистість, якого повинні навчати діючих та 
майбутніх керівників підприємств залізничного транспорту в межах 
корпоративної системи навчання, сприяння оздоровленню морально-
психологічного клімату в колективах.  
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3.3. Оптимізація кадрового складу та комплектування 

малих  робочих груп на підприємствах залізничного транспорту з 

урахуванням ефективності командної взаємодії працівників 

 

В умовах системних змін в економіці вектор конкуренції 

суб’єктів господарювання у світі поступово переміщується зі сфери 

технологій, маркетингу та планування на проблеми та методи 

управління ТП працівників. Важливе значення в даному питанні 

відіграє вміння керівників створювати сприятливі умови для 

діяльності та розвитку своїх підлеглих, у тому числі через 

оптимізацію внутрішнього складу управлінських (середнього та 

молодшого складу), творчих та виконавчих команд. Це викликає 

необхідність врахування індивідуальних особливостей людини у всіх 

сферах її діяльності, особливо у сферах, де присутні міжособистісні 

контакти, бригадні форми організації праці. Якісне визначення 

сумісності співробітників під час комплектування робочих груп, 

бригад, творчих команд здатне суттєво підвищувати ефективність 

функціонування підприємства в цілому. 

Як зазначено в підрозділі 2.1 нашого дослідження, в ході 

проведення аналізу основних важелів діючої системи управління ТП 

працівників залізничного транспорту було встановлено, що жодної 

оцінки особистісної сумісності працівників, окрім психофізіологічної 

(увага, пам'ять, і т.п.) лише для локомотивних бригад, не існує. Хоча 

бригадна форма організації праці на залізничному транспорті 

об’єднує тисячі працівників робітничих професій. 

Велика кількість авторів [24, 47, 184, 185, 208] наголошують на 

необхідності врахування психологічної та ціннісної сумісності 

співробітників під час комплектування робочих груп, створення 

команд. Інколи висновки щодо згуртованості та оптимальності 

підібраного складу команди робляться на основі визначення кількості 

комунікаційних зв’язків у команді. Такий аналіз ефективності 

командної взаємодії ми вважаємо поверхневим, оскільки не 

розглядаються першопричини виникнення таких комунікаційних 

зв’язків, що, до того ж, можуть мати не досить конструктивний 

характер. Оцінюючи згуртованість команд навколо спільних цілей та 

цінностей, автори не враховують принцип соціокультурної 

ідентичності, що дозволяє охопити всі різновиди потреб, а отже, і 

цінностей людини, від духовно-моральних до матеріальних. Також 

відсутні дослідження, у яких би цілі, цінності, мотиви та мотивація 

розглядалися в одній площині, як передумова виникнення командної 
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взаємодії, яка впливає на фінансово-економічні та інші показники 

діяльності підприємств. 

Оптимізація – це процес приведення об'єкта (системи) до 

оптимального (найкращого) стану. Оптимізація внутрішнього складу 

управлінських та виконавчих команд на підприємствах залізничного 

транспорту має проводитися кадровою службою / відділом, 

провідним психологом або фахівцями з командного утворення, так 

званого тимбілдингу (від англ. team building – побудова команди). 

Даним терміном зазвичай позначається широкий спектр дій щодо 

формування та підвищення ефективності роботи команд. Тимбілдинг 

становить собою одну з найперспективніших моделей 

корпоративного менеджменту, що забезпечує повноцінний розвиток 

підприємства та є одним із найбільш ефективних інструментів 

управління персоналом.  

Головними завданнями тимбілдингу є формування командного 

духу, посилення відчуття згуртованості, розвиток навичок командної 

взаємодії між працівниками, проведення професійного та 

особистісного відбору та розстановки кадрів для оптимізації 

внутрішньої структури команди, розвиток довіри між 

співробітниками, створення мотивації, орієнтованої на досягнення 

поставленої мети. На нашу думку, це можливо здійснити лише за 

умови приведення кожного конкретного колективу, команди до 

єдиної системи спільних цінностей та уявлень, бажано таких, що 

складають основу корпоративної культури підприємства. 

Вивченню людських цінностей присвячений розділ філософії – 

аксіологія, що поділяється на етичну й естетичну аксіологію. Також 

питання ціннісних орієнтацій досліджується в низці інших наукових 

дисциплін – соціології, психології, соціальній та культурній 

антропології. Сьогодні час й економічній науці зосередити особливо 

пильну увагу на проблематиці ціннісних орієнтацій людини в процесі 

трудової діяльності. Адже саме цінності, як усвідомлені та 

внутрішньо проголошені людиною ідеали, служать опорними 

установками для прийняття рішень і регуляції поведінки людини, у 

тому числі економічної та трудової поведінки. У різноманітності 

смаків, уподобань, інтересів буває так, що між членами колективу є 

розходження, але це майже не позначається на спільній діяльності. 

Лише згуртованість навколо цінностей сприяє об’єднанню спільних 

зусиль та позитивно впливає на їх ефективність.  

Уперше поняття «ціннісна орієнтація» використали як категорію 

аналізу американські соціологи У.  Томас та Ф.  Знанецький [18] у      
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20-х рр. у ході вивчення польських селян, які обрали постійним місцем 

проживання США. Відтоді даним поняттям оперують безліч 

спеціалістів різних галузей. Про зв'язок цінностей та мотивів майже не 

говориться, ціннісно-мотиваційна сфера особистості досліджена мало. 

Як вважає Б. Ломов [111], психологічна система «мотив–мета» 

становить собою якісно нове утворення, відмінне й від мотиву, і від 

мети окремо. Вектор «мотив–мета» і є мотивацією – спрямованим 

спонукачем та регулятором поведінки й діяльності людини. У мотивації 

людина усвідомлює мотив і наділяється вольовими зусиллями 

досягнення поставленої мети.         

І. Попова [174] зазначає, що доцільно пов’язати мотивацію з 

ціннісним характером регуляції людської діяльності. «Мотив і є тим 

засобом, за допомогою якого особистість, перебуваючи в тій чи іншій 

ситуації, пояснює й обґрунтовує свою поведінку, співвідносячи її з 

певними цінностями і нормами». Таким чином, мотивація виступає як 

динамічний бік ціннісної орієнтації. М.  Рогов [178] визначає 

ціннісно-мотиваційну сферу особистості як систему, що відрізняється 

«спільністю і інтегративністю, цілісністю і структурністю, 

багатовимірністю і множинністю, ієрархічністю і залежністю, 

високою динамічністю». Проте на сьогодні відсутнє обґрунтоване 

визначення поняття «ціннісно-мотиваційна єдність». Тому, оперуючи 

даним поняттям, вважаємо за необхідне визначити його (рис. 3.14).  

Перевага тих чи інших цінностей у свідомості людини – це 

початок визначення ієрархії ціннісних орієнтацій. Ціннісні орієнтації 

утворюють складну, багаторівневу структуру, в якій існує ядро – 

декілька базових цінностей, що майже не піддаються впливу ззовні, 

однак можуть змінюватися з плином часу під дією внутрішньо-

особистісних детермінант. Внутрішніми детермінантами ціннісних 

орієнтацій особистості виступають схильності, здібності, інтереси, 

мотиви, які, у свою чергу, прямо залежать від потреб людини. 

Потреби – це глибинний фундамент майбутньої ціннісно-

мотиваційної орієнтації людини в житті та праці. Керуючись цим 

постулатом, ми поставили перед собою низку питань: наскільки 

відчутними для колективу та підприємства в цілому можуть стати 

відмінності чи навіть протиріччя між ціннісно-мотиваційними 

орієнтаціями та потребами працівників, членів однієї команди; як 

оцінити ціннісно-мотиваційні орієнтації працівників; як мінімізувати 

чинник соціальної бажаності в процесі оцінки, підвищити її 

достовірність; як оптимізувати кадровий склад для більш ефективної 

діяльності підприємства? 
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ЦІННІСТЬ – БУДЬ-ЯКЕ МАТЕРІАЛЬНЕ БЛАГО АБО ІДЕАЛЬНЕ 

ЯВИЩЕ, ЩО МАЄ ЗНАЧЕННЯ ДЛЯ ЛЮДИНИ ЧИ СУСПІЛЬСТВА, 

ЗАРАДИ ЯКОГО ВОНА ДІЄ ТА ЖИВЕ, ВИТРАЧАЄ ВЛАСНІ СИЛИ ТА 

РЕСУРСИ; ВЛАСТИВІСТЬ ТОГО ЧИ ІНШОГО ПРЕДМЕТА, ЯВИЩА 

ЗАДОВОЛЬНЯТИ ПОТРЕБИ, БАЖАННЯ, ІНТЕРЕСИ СОЦІАЛЬНОГО 

СУБ'ЄКТА (ІНДИВІДА, ГРУПИ ЛЮДЕЙ, СУСПІЛЬСТВА); 

СОЦІАЛЬНО СХВАЛЮВАНІ УЯВЛЕННЯ БІЛЬШОСТІ ЛЮДЕЙ ПРО 

ТЕ, ЩО ТАКЕ ДОБРО, СПРАВЕДЛИВІСТЬ, ПАТРІОТИЗМ, ЛЮБОВ, 

ДРУЖБА ТОЩО

МОТИВАЦІЯ – ВНУТРІШНЬООСОБИСТІСНИЙ  

ДИНАМІЧНИЙ ПРОЦЕС ДУХОВНО-МОРАЛЬНОГО, 

ПСИХОФІЗІОЛОГІЧНОГО РІВНЯ, ЩО КЕРУЄ 

ПОВЕДІНКОЮ ПРАЦІВНИКА ТА ВИЗНАЧАЄ ЙОГО 

СПРЯМОВАНІСТЬ, ОРГАНІЗОВАНІСТЬ, 

АКТИВНІСТЬ І СТІЙКІСТЬ; ВНУТРІШНІЙ 

ГЕНЕРАТОР, ЩО ПІДТРИМУЄ СТАБІЛЬНУ, 

ІНІЦІАТИВНУ, ПЛІДНУ ТРУДОВУ ДІЯЛЬНІСТЬ 

ПРАЦІВНИКА (ВЛАСНЕ ВИЗНАЧЕННЯ)

ЄДНІСТЬ – ТІСНИЙ ЗВ'ЯЗОК, ЗГУРТОВАНІСТЬ, ЦІЛІСНІСТЬ, НЕПОДІЛЬНІСТЬ, НЕЗЛАМНА СИЛА; 

ПОЄДНАННЯ В ОДНОМУ ЦІЛОМУ, НЕРОЗРИВНІСТЬ ЗВ'ЯЗКУ; СХОЖІСТЬ, ЦІЛКОВИТА ПОДІБНІСТЬ; 

СПІЛЬНІСТЬ ЧОГО-НЕБУДЬ, ЗОСЕРЕДЖЕННЯ ЧОГОСЬ В ОДНОМУ МІСЦІ

ЦІННІСНО-МОТИВАЦІЙНА ЄДНІСТЬ – ХАРАКТЕРИСТИКА МІЖОСОБИСТІСНИХ СТОСУНКІВ, ПОКАЗНИК ГРУПОВОЇ 

ЗГУРТОВАНОСТІ, ЩО СВІДЧИТЬ ПРО ВИСОКИЙ СТУПІНЬ ЗБІГУ ДУМОК, ОЦІНОК, ПОЗИЦІЙ, ЦІЛЕЙ, ЦІННОСТЕЙ І 

НОРМ У КОЛЕКТИВІ ПО ВІДНОШЕННЮ ДО ОБ'ЄКТІВ, НАЙБІЛЬШ ЗНАЧУЩИХ ДЛЯ ЙОГО ЧЛЕНІВ, ЩО СУТТЄВО 

ПІДВИЩУЄ РЕЗУЛЬТАТИВНІСТЬ ТА ЕФЕКТИВНІСТЬ КОМАНДНОЇ ВЗАЄМОДІЇ, ПІДТРИМУЄ СПРИЯТЛИВИЙ 

ПСИХОЛОГІЧНИЙ КЛІМАТ У КОЛЕКТИВІ ТА СПРЯМОВУЄ ЙОГО ДІЯЛЬНІСТЬ В ЄДИНЕ РУСЛО (ВЛАСНЕ ВИЗНАЧЕННЯ)

 

Рис. 3.14. Виведення поняття «ціннісно-мотиваційна єдність» 

Джерело: виведено на основі [20, 137, 232]. 

 

Із цією метою нами була розроблена методика оцінки 

ефективності командної взаємодії на основі ціннісно-мотиваційної 

єдності працівників. Зазначена методика становить собою інструмент 

діагностики рівня вираженості восьми типів ціннісно-мотиваційних 

орієнтацій працівників за шістьма рівнями, що характеризують 

ставлення людини до власної особистості (самосприйняття); життя  в 

цілому (життєва позиція); процесу та змісту праці (трудова 

мотивація); результатів праці; інших людей, співробітників; 

керівництва та влади в цілому. 

Як тестові запитання в методиці ми використали матеріал 

проекційного, асоціативного типу – прислів'я та приказки. У процесі 

діагностики респондент повинен оцінити ступінь своєї згоди з ними, 

надаючи пріоритет одним порівняно з іншими (метод ранжування). 

Використання специфічного матеріалу як тестових запитань дозволяє 

знизити вплив чинника соціальної бажаності на відповіді 

респондента. Це робить методику більш адекватною під час 

використання на практиці в ситуації експертизи, профвідбору кадрів, 

комплектування малих робочих груп. Дана методика являє собою 

інструмент для діагностики рівня вираження восьми типів ціннісно-

мотиваційних орієнтацій за ієрархією потреб, що відповідає принципу 

соціокультурної ідентичності, про що ми говорили раніше в  

підрозділі 1.2 (див. табл. 1.4).  
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Розробляючи методологічне забезпечення комплексної оцінки 

ефективності командної взаємодії працівників, ми взяли за основу 

концепцію соціокультурної ідентичності, концепцію праці 

східнослов'янської (православної) цивілізації і базові уявлення про 

потреби людини, сформовані в християнській антропології, яка дає 

нам найбільш глибоке розуміння людини, як біо-соціо-духовної 

істоти.    

Прислів’я та приказки, включені до методики як індикатори 

ціннісно-мотиваційних орієнтацій працівників, були відібрані з 

фундаментального твору видатного вченого, письменника, лексикографа 

та етнографа В. Даля [51]. Прислів'я та приказки, як жива народна мова, 

найбільш точно передають внутрішній стан та відчуття людей по 

відношенню до себе та інших людей, праці та її результатів. В методиці 

задіяні 48 тверджень (прислів'їв та приказок), кожне з яких, враховуючи 

принцип соціокультурної ідентичності, характеризує вісім типів 

ціннісно-мотиваційних орієнтацій людини. 

Відмінністю даної методики від традиційних [243] є уникнення 

необхідності масового усереднення результатів оцінки, коли дані, 

отримані в процесі опитування респондентів, порівнюються з середнім 

показником за групою респондентів (див. рис. 3.15). Висновок щодо 

ефективності командної взаємодії працівників необхідно робити, лише 

попарно порівнявши працівників у групі. 
 

КОЛЕКТИВ В 

ЦІЛОМУ 

(СЕРЕДНІЙ ПОКАЗНИК)

ПРАЦІВНИК 3

ПРАЦІВНИК 2

ПРАЦІВНИК 4

ПРАЦІВНИК 1 ПРАЦІВНИК ...

ПРАЦІВНИК 5

ПРАЦІВНИК 3

ПРАЦІВНИК 2 ПРАЦІВНИК 5

ПРАЦІВНИК 4

ПРАЦІВНИК 1 ПРАЦІВНИК ...

КОЛЕКТИВ / КОМАНДА

≠

 
 

Рис. 3.15. Порівняння моделей визначення групової єдності 

шляхом усереднення даних та шляхом попарних порівнянь 

Джерело: авторське бачення. 

 

Базовий алгоритм комплексної оцінки ефективності колективної 

взаємодії  за ціннісно-мотиваційною єдністю складається з наступних 

етапів (див. рис. 3.16). 
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ОЦІНКА ЕФЕКТИВНОСТІ КОМАНДНОЇ ВЗАЄМОДІЇ  ПРАЦІВНИКІВ ЗА ЦІННІСНО-МОТИВАЦІЙНОЮ ЄДНІСТЮ

СТАВЛЕННЯ ДО:
ВЛАСНОЇ ОСОБИСТОСТІ (САМОСПРИЙНЯТТЯ);

ЖИТТЯ  В ЦІЛОМУ (ЖИТТЄВА ПОЗИЦІЯ);

ПРОЦЕСУ ТА ЗМІСТУ ПРАЦІ (ТРУДОВА 

МОТИВАЦІЯ);

РЕЗУЛЬТАТІВ ПРАЦІ;

ЛЮДЕЙ, СПІВРОБІТНИКІВ;

КЕРІВНИЦТВА, ВЛАДИ, ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ

ЦІННІСНО-МОТИВАЦІЙНА ОРІЄНТАЦІЯ: 
СОТЕРІОЛОГІЧНА;

МОРАЛЬНО-ЕТИЧНА;

СУСПІЛЬНО-СПРЯМОВАНА;

ТВОРЧО-ПРОГРЕСИВНА;

КОМУНІКАТИВНА;

ГУБРИСТИЧНА;

САМОЗБЕРЕЖЕННЯ;

АКІЗИТИВНА

ПОПАРНИЙ РОЗРАХУНОК ЩІЛЬНОСТІ ВЗАЄМОЗВ'ЯЗКУ МІЖ ЦІННІСНО-МОТИВАЦІЙНИМИ  ОРІЄНТАЦІЯМИ ПРАЦІВНИКІВ ЗА 

ДОПОМОГОЮ ВИЗНАЧЕННЯ КОЕФІЦІЄНТІВ РАНГОВОЇ КОРЕЛЯЦІЇ СПІРМЕНА

ВИЗНАЧЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ КОМАНДНОЇ ВЗАЄМОДІЇ

ЩО ВИРАЖАЄТЬСЯ У

(ПРИ НАЯВНОСТІ ОДНАКОВИХ РАНГІВ ПО ЗМІННИХ -                                   ), 

РОЗРАХУНОК ДЛЯ КОЖНОГО ПРАЦІВНИКА  СЕРЕДНЬОГО БАЛУ ПО КОЖНОМУ ПАРАМЕТРУ ЛЕГЕНДИ
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ФОРМУВАННЯ ПЕРЕЛІКУ ПАРАМЕТРІВ ЛЕГЕНДИ, ЩО АНАЛІЗУЮТЬСЯ, СПИРАЮЧИСЬ НА ІЄРАРХІЮ ПОТРЕБ, СКЛАДЕНУ З 

УРАХУВАННЯМ ПРИНЦИПУ СОЦІОКУЛЬТУРНОЇ ІДЕНТИЧНОСТІ 

ЗАТВЕРДЖЕННЯ АНКЕТИ ДЛЯ ОПИТУВАННЯ, УЗГОДЖЕННЯ ОБСЯГУ ВИБІРКИ, СКЛАДУ ТА СТРУКТУРИ РЕСПОНДЕНТІВ, ПРОВЕДЕННЯ 

ОПИТУВАННЯ

ЗВЕДЕННЯ ОТРИМАНИХ РЕЗУЛЬТАТІВ ДО ТАБЛИЦІ-МАТРИЦІ

ВИЗНАЧЕННЯ РІЗНОВИДУ ВЗАЄМОДІЙ ТА СТУПЕНЯ НАПРУГИ МІЖ ПРАЦІВНИКАМИ, ВИДІЛЕННЯ ЗОН ВЗАЄМОДІЙ

ВИЗНАЧЕННЯ ПИТОМОЇ ВАГИ ПОПАРНИХ ПОРІВНЯНЬ, ЩО НАЛЕЖАТЬ ДО ЗОНИ ПІДТРИМКИ:

N

n
S ZS

Z 

ДЕ  ΣD
2
- СУМА КВАДРАТІВ РІЗНИЦЬ МІЖ РАНГАМИ;

N – КІЛЬКІСТЬ ОЗНАК, ЯКІ БРАЛИ УЧАСТЬ У РАНЖИРУВАННІ.

, ДЕ NSZ– КІЛЬКІСТЬ ПОПАРНИХ ПОРІВНЯНЬ, ЩО ПОТРАПИЛИ ДО ЗОНИ ПІДТРИМКИ;

N – ЗАГАЛЬНА КІЛЬКІСТЬ ПОПАРНИХ ПОРІВНЯНЬ РЕСПОНДЕНТІВ

Рис. 3.16. Алгоритм оцінки ефективності командної взаємодії  

працівників за ціннісно-мотиваційною єдністю 

Джерело:авторська розробка. 
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Діапазони, в яких знаходиться питома вага попарних порівнянь, 

що потрапляють до зони підтримки, наведені в табл. 3.17. 

Таблиця 3.17 

Визначення ефективності командної взаємодії 

Діапазон, у якому 

знаходиться питома вага 

попарних порівнянь, що 

потрапляють до зони 

підтримки 

Ефективність 

командної 

взаємодії 

Рекомендовані дії та заходи з боку 

керівництва 

1 ≥ Sz ≥ 0,75 Висока 

Забезпечення цілісності та всебічна 

підтримка працівників, 

поглиблення міжособистісних 

зв’язків, рефлексія 

0,75 > Sz ≥ 0,5 Задовільна 
Своєчасний моніторинг, 

попередження конфліктів 

0,5 > Sz ≥ 0,25 Незадовільна 

Заохочення єдності групи, 

формування спільного бачення, 

норм та правил, 

перепозиціонування, проведення 

різноманітних тренінгів (indoor, 

outdoor, mixed – спортивні 

змагання, хенд-мейд, марш-кидків, 

гуртків якості тощо) 

0,25 > Sz ≥ 0 Низька 
Прийняття стратегічних кадрових 

рішень, переукомплектування 

 Коефіцієнт рангової кореляції Спірмена обраний нами тому, що 

найбільше відповідає поставленим цілям, а також особливостям 

вихідних даних опитування. Коефіцієнт кореляції рангів 

використовується для оцінки якості зв'язку між двома сукупностями - 

у нашому випадку між ієрархіями ціннісно-мотиваційних орієнтацій 

двох респондентів. Кількість необхідних спостережень для 

визначення тісноти взаємозв’язку від 5 до 40 - у нашому випадку 8 

ціннісно-мотиваційних рівнів. Також коефіцієнт кореляції рангів 

може набувати значення від -1 до +1, що свідчить про сильний 

негативний (зворотний) або сильний позитивний (прямий) зв'язок. Це, 

у свою чергу, дає нам можливість прогнозувати види взаємодії між 

різними типами трудової поведінки працівників та розробити 

рекомендації для безпосереднього керівника такого колективу щодо 

управління трудовою поведінкою працівників. 
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Практичне застосування авторської методики визначення 

ефективності командної взаємодії працівників на основі ціннісно-

мотиваційної єдності з урахуванням принципу соціокультурної 

ідентичності проходило у місяці червні 2014 р. у відокремленому 

підрозділі «Локомотивне депо N» ДП «Південна залізниця».  

Аудиторією для пілотних випробувань стали локомотивні 

бригади, оскільки безпека, надійність та безперебійна цілодобова 

робота залізничного транспорту великою мірою залежить від 

професіоналізму та злагоджених дій локомотивних бригад, особистої 

сумісності її членів, які часто проводять на роботі пліч-о-пліч по 24 

години на добу. Локомотивна бригада складається з двох працівників, 

закріплених один за одним – машиніста та помічника машиніста. У 

випадку захворювання або через інші причини може виникати 

необхідність заміни одного з членів бригад. Тому всі машиністи та їх 

помічники потрапляють у зону особистого контакту.  

За допомогою розроблених автором анкет було опитано            

12 респондентів – дві зміни, що обслуговують три локомотиви. Всі 

чоловіки у віці від 19 до 53 років з вищою та середньоспеціальною 

освітою. Для розрахунку середнього балу за кожним із восьми рівнів 

ціннісно-мотиваційних орієнтацій респондентів та визначення 

коефіцієнтів рангової кореляції Спірмена було застосовано спеціальне  

програмне забезпечення SPSS Statistics 16.0.  

Попередньо нами було проведено інтерв’ю із безпосередніми 

керівниками локомотивних бригад, машиністами-інструкторами   (10 

ос.), а також старшими майстрами / майстрами (23 ос.), що керують 

ремонтно-екіпірувальними бригадами депо. Їм було запропоновано 

«ізсередини» оцінити ефективність командної взаємодії у бригадах у 

балах: 0 найвищий бал (дуже добре, дуже часто, дуже злагоджено і 

т.д. в залежності від постановки питання), 0 - найнижчий бал (ніколи, 

зовсім не існує, зовсім не враховується і т.д.), 5 - щось середнє; 6, 7, 8, 

9 - ближче до підвищення; 4, 3, 2, 1 - ближче до зменшення. 

Результати оцінки зображені на рис. 3.17.  

В середньому відповіді керівників бригад збігаються і вказують 

на існування певних проблем у підпорядкованих їм колективах 

працівників та підкреслюють безумовну важливість впливу 

злагодженості дій в колективі на якість та своєчасність виконання 

поставлених завдань, чим було підтверджено необхідність подальших 

досліджень ціннісно-мотиваційних орієнтацій працівників та 

виявлення недоліків у їх командній взаємодії. 
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Рис. 3.17. Результати опитування машиністів-інструкторів та 

старших майстрів / майстрів бригад 

Джерело: авторське опитування. 

 

Результати проведеного дослідження відображені в табл. 3.18, 

де заливкою відмічені пари, що потрапляють до зони підтримки.  

 

Таблиця 3.18 

Визначення ефективності командної взаємодії між членами 

локомотивних бригад 

 

 

- 
Машиністи (ТЧМ) 

ТЧМ1 ТЧМ2 ТЧМ3 ТЧМ4 ТЧМ5 ТЧМ6 
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 (
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Ч
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М
) ТЧПМ1 0,24 0,91 0,59 -0,12 0,67 0,71 

ТЧПМ2 -0,17 0,50 0,72 0,29 0,31 0,21 

ТЧПМ3 -0,14 0,48 0,90 0,05 0,62 0,57 

ТЧПМ4 0,29 0,05 -0,25 -0,29 -0,07 0,12 

ТЧПМ5 -0,05 -0,05 0,22 -0,17 -0,10 0,05 

ТЧПМ6 0,17 0,83 0,77 -0,52 0,98 0,98 
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За різновидом взаємодії в колективі спостерігається такий 

розподіл: 

 між 10 парами можливий тісний дружній взаємозв’язок

(співробітництво – спільна плодотворна співпраця для досягнення 

мети та кооперація – свідомо організована виробнича взаємодія між 

окремими особами в процесі праці для досягнення певного 

виробничого ефекту);  

 між чотирма парами можливе пристосовництво - зміна своїх

поглядів, життєвих позицій відповідно до ситуації та конкретних 

людей, що можуть опинитися поряд, або переговори - пошук 

розумного компромісу при відчутному рівні протиріч, з урахуванням 

реальної ситуації; 

 між шістьма парами можливе домінування / примушення –

ситуація, в якій один працівник займає панівне становище, а інший 

вимушений з ним погоджуватися; 

 між 16 парами можливе суперництво – взаємні намагання

працівників перевершити, перемогти один одного, що може 

призвести до розгортання явної (конфлікт) або прихованої (хитрість, 

підлість) боротьби всередині пари. 

Загальна питома вага попарних порівнянь між респондентами, 

що потрапляють у зону підтримки, становить близько 36 %, яка 

інтерпретується як незадовільна. Лише в 13 парах з 36 можливих 

взаємини можуть мати суто позитивний, дружній характер. Це 

свідчить про загальний незадовільний стан ефективності командної 

взаємодії між членами локомотивних бригад.  

Особливу увагу безпосереднім керівникам, машиністам-інструкторам 

локомотивних бригад необхідно приділити підвищенню єдності 

працівників, формуванню спільного бачення, норм та правил в 

команді. Рекомендовано провести заходи щодо перепозиціонування 

ТЧМ1, ТЧМ4 та ТЧПМ4, ТЧПМ5. 
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ВИСНОВКИ 

Результатом проведеного дослідження є вирішення актуальної 

науково-практичної проблеми, яка полягає в розробленні 

методичного забезпечення та практичних рекомендацій щодо 

комплексного управління трудовою поведінкою працівників 

підприємств залізничного транспорту відповідно до парадигми 

домінуючого впливу на її формування, реалізацію та розвиток 

соціокультурних детермінант.  

З результатів дослідження зроблено такі висновки: 

1. Встановлено, що з середини ХХ ст. в західній економічній

науці набув розвитку новий напрямок, який отримав назву 

«поведінкова економіка». Серед видів соціально-економічної 

поведінки особливу увагу привернула трудова поведінка. В 

сучасному вітчизняному менеджменті саме трудова поведінка стала 

актуальним напрямом досліджень. На основі узагальнення наукових 

здобутків вітчизняних та зарубіжних вчених виділено основні підходи 

до визначення сутності трудової поведінки. Запропоновано 

розглядати трудову поведінку з точки зору факторів її формування, 

головними з яких, відповідно до соціокультурного підходу, 

виступають цінності та потреби працівника і рівень розвитку 

особистості. Визначено, що трудова поведінка реалізується у 

соціально-економічних відносинах різних рівнів, має довгостроковий 

або короткостроковий види, підкреслено її характерні ознаки. 

Сформовано власне визначення категорії «управління трудовою 

поведінкою працівників». Встановлено, що для ефективного 

управління трудовою поведінкою обов’язковим є застосовування та 

впровадження в практику освітньо-виховних і соціально-

психологічних важелів управління. 

2. Виявлено, що на трудову поведінку працівників впливає

безліч факторів, які більшість вчених розподіляє на зовнішні та 

внутрішньоособистісні. Відсутнім є цілісне розуміння причин та 

передумов формування й розвитку ТП як явища. Тому запропоновано 

ієрархічну класифікацію факторів детермінації трудової поведінки 

працівників шляхом виділення рівнів: глобального – інформаційно-

транскордонні фактори, локально-цивілізаційного – соціокультурні 

фактори, макрорівня – загальнодержавні фактори, мезорівня – галузеві 

фактори, мікрорівня – внутрішньоорганізаційні фактори, мінірівня – 

колективні фактори, нанорівня – внутрішньоособистісні фактори. 

Встановлено, що вирішальний вплив на процес формування та 
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реалізації трудової поведінки чинять фактори локально-

цивілізаційного рівня. На основі опитувань, проведених 

міжнародними та всеукраїнськими центрами досліджень, виявлено 

тенденцію девальвації цінності праці в суспільній свідомості, 

руйнування моделі господарювання і праці, що склалася в умовах 

православної цивілізації, до якої історично належить Україна. Для 

поступового її відродження та досягнення максимальної соціально-

економічної ефективності праці пошук методів управління трудовою 

поведінкою працівників запропоновано проводити із врахуванням 

соціокультурної ідентичності. 

3. Відповідно до принципу соціокультурної ідентичності

визначено сутність ефективної трудової поведінки. Автори 

розглядають її у взаємопов’язаному комплексі, як пряму – позитивний 

результат, який людина приносить країні, суспільству, підприємству, 

трудовому колективу, та зворотну – позитивний результат, який 

людина отримує для себе. Кожна з них повинна містити такі складові 

ефективності: духовно-моральну, соціальну, творчо-продуктивну, 

соціально-психологічну та техніко-економічну. Встановлено, що в 

процесі трудової діяльності працівники більшою мірою націлені на 

досягнення зворотної ефективності трудової поведінки, а 

підприємства залучають працівників для отримання прямої 

ефективності, тож виникає необхідність узгодження цих протиріч. 

Запропоновано механізм формування ефективної трудової поведінки 

через гармонізацію потреб працівника з цілями-цінностями 

підприємства. 

4. Встановлено, що одним з прогресивних методів управління

трудовою поведінкою є управління на основі її типологізації. 

Визначено сутність поняття «тип трудової поведінки». Відповідно до 

ієрархії потреб, що складена з урахуванням соціокультурної 

ідентичності, виділено вісім типів трудової поведінки: духовно-

орієнтований, морально-орієнтований, суспільно-орієнтований, 

творчо-орієнтований, комунікативний, губристичний, акізитивний, 

пересторожливий. Це дозволить застосувати особистісний підхід в 

управлінні на основі вибору мотиваційних заходів, адекватних різним 

типам трудової поведінки працівників, здійснювати найм та 

розстановку кадрів з урахуванням особистісного фактора.  

5. Встановлено, що на залізничному транспорті система

управління трудовою поведінкою ще не сформована остаточно, тому її 

поточний стан можна охарактеризувати, лише аналізуючи традиційні 
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важелі управління, що відображують відповідні напрями кадрової 

політики галузі. В результаті аналізу встановлено, що найбільш істотні 

проблеми, які потребують вирішення та наукового опрацювання, 

зосереджені в соціально-економічних, освітньо-виховних та 

соціально-психологічних важелях управління трудовою поведінкою 

працівників: системі мотивації та оплати праці; системі оцінки, 

відбору та розстановки кадрів, яка безпосередньо пов’язана із 

системою навчання, перепідготовки та підвищення кваліфікації 

кадрів. Саме ці складові у найменшому ступені відповідають таким 

вимогам сучасного менеджменту, як застосування соціокультурного 

та особистісного підходів в управлінні; підвищення ролі керівника як 

наставника, архітектора, мотиватора змін; спрямованість працівників 

на виконання цілей підприємства поряд зі створенням на ньому умов 

праці, що відповідатимуть найбільш повному задоволенню потреб 

працівників, їх розвитку; справедливість та прозорість системи 

винагород тощо. На основі об’єднання існуючих важелів та методів 

управління трудовою поведінкою працівників підприємств 

залізничного транспорту та розроблених методичних положень 

автора запропоновано модель комплексної системи управління 

трудовою поведінкою працівників залізничного транспорту. 

Визначено цілі, завдання, функції та принципи управління трудовою 

поведінкою працівників залізничного транспорту.  

6. Враховуючи існуючі недоліки у системі мотивації трудової

поведінки працівників залізничного транспорту та відсутність таких 

методів її оцінки, які б враховували безпосередній вплив керівників 

на рівень задоволеності потреб працівників, розроблено методику та 

проведено оцінку ефективності мотивації трудової поведінки 

працівників на підприємствах залізничного транспорту з урахуванням 

принципу соціокультурної ідентичності та з виділенням 

особистісного фактора керівника як самостійного мотиваційного 

чинника. Виявлено головні недоліки в мотиваційній політиці 

підприємств залізничного транспорту, що вимагають системних змін. 

Встановлено, що фактор активізації позитивного впливу керівників на 

мотивацію праці підлеглих є значним нематеріальним резервом 

підвищення ефективності трудової поведінки та, як наслідок, 

покращення роботи підприємств залізничного транспорту. 

7. Встановлено, що діюча на підприємствах залізничного

транспорту система підготовки, оцінки та відбору кадрів ґрунтується 

на вимогах, сформованих в Довідникові кваліфікаційних 
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характеристик професій працівників, тому має вузькоспеціалізований 

характер. Методи оцінки особистісних якостей (компетенцій) 

працівників застосовуються лише для топ-менеджменту, що знижує 

якість управління. Тому запропоновано доповнити існуючу систему 

оцінки та відбору кадрів моделлю ключових корпоративних 

компетенцій «7/13». Вона містить тринадцять визначених ключових 

корпоративних компетенцій, які спрямовані на реалізацію семи 

головних цілей-цінностей українських залізниць. Для її впровадження 

була розроблена методика оцінки рівня розвитку визначених 

ключових корпоративних компетенцій, що заснована на опитуванні 

працівників за розробленими автором анкетами. Її застосування 

сприятиме формуванню в Укрзалізниці цільової корпоративної 

культури, потужного кадрового складу, ефективних управлінських та 

виконавчих команд, які будуть відрізнятись не тільки високим рівнем 

професіоналізму, але й морально-етичною, творчою, соціальною 

спрямованістю.  

8. Проведено апробацію методики на потенційних працівниках

галузі (студентах-випускниках транспортних вузів). На основі 

застосування кластерного аналізу було виділено два типи ТП. 

Перший тип – морально-орієнтований, другий – губристичний.  Це 

підтвердило валідність та придатність даної методики для 

застосування на підприємствах залізничного транспорту. Результати 

оцінки компетенцій можливо застосувати для поліпшення підготовки 

кадрів шляхом корегування навчальних програм – їх спрямування на 

розвиток необхідних компетенцій майбутніх фахівців транспортної 

галузі, а також при прийнятті на роботу. А для працівників галузі 

оцінка ключових корпоративних компетенцій є основою розробки 

рекомендацій щодо їх підтримки, навчання й розвитку та просування 

по службі. 

9. З огляду на першочергову необхідність проведення якісних

змін в системі мотивації трудової поведінки працівників залізничного 

транспорту запропоновано на основі комплексного підходу та з 

урахуванням принципу соціокультурної ідентичності впровадження 

на залізничному транспорті України корпоративної системи 

мотивації та оплати праці. Розроблено методичні засади її 

формування, що включають:   

а)  застосування грейдингу для оновлення постійної частини 

заробітної плати, на основі оцінки цінності посад для підприємства за 

розробленими автором критеріями. Проведено грейдування  посад 
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залізничної станції, що дозволило підвищити прозорість та 

справедливість нарахування заробітних плат; 

б)  впровадження каскадної системи преміювання на базі KPI, з 

урахуванням принципу соціокультурної ідентичності, яка встановлює 

безпосередній зв'язок між результативністю трудової поведінки 

працівників, що вимірюється за конкретними показниками чотирьох 

рівнів, та розміром їх заохочення. На прикладі локомотивного депо 

ТЧ-3 Основа розроблено KPI для всіх керівників, професіоналів, 

фахівців та технічних службовців; 

в)  застосування BSC-підходу в оцінці ефективності 

управлінського впливу вищого керівного складу та кадрових служб 

Укрзалізниці на трудову поведінку підлеглих. Для цього розроблено 

стратегічні карти та системи збалансованих показників ефективності з 

прив’язкою їх через інтегральну систему експертної бальної оцінки 

досягнень до системи мотивації праці; 

г)  впровадження додаткових корпоративних винагород за 

сприяння досягненню головних цілей-цінностей українських 

залізниць - система Bonus «7/13». Сутність пропозиції полягає в 

мотивації працівників до підвищення рівня розвитку бажаних для 

роботи в галузі ККК, тому вона інтегрована із системою оцінки й 

підготовки кадрів. 

10. Враховуючи поширення на залізничному транспорті 

бригадних форм організації праці та відсутність оцінки особистісної 

сумісності працівників, розроблено методику оцінки ефективності 

командної взаємодії працівників на основі ціннісно-мотиваційної 

єдності, яка заснована на діагностиці рівня вираженості вісьмох типів 

ціннісно-мотиваційних орієнтацій працівників.  Для підтвердження 

доцільності застосування даної методики для виявлення недоліків у 

командній взаємодії малих робочих груп автором було проведено 

інтерв’ю із безпосередніми керівниками локомотивних бригад, 

машиністами-інструкторами, а також старшими майстрами і 

майстрами ремонтно-екіпірувальних цехів. Дану методику було 

апробовано у локомотивних бригадах депо. За результатами оцінки 

визначено, що ефективність командної взаємодії у бригадах 

незадовільна. Рекомендовано приділити увагу підвищенню єдності 

працівників, провести заходи щодо перепозиціонування членів бригад, 

які погіршують ситуацію в команді. 
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ДОДАТОК А 

 

Тенденції гуманізації економічної науки 

 

Таблиця А.1  

Поглиблення міждисциплінарності наукових досліджень,        

відображене в роботах нобелівських лауреатів з економіки  

Р
ік

 

Лауреати премії 

Шведського Банку 

пам'яті Альфреда 

Нобеля в галузі 

економічних наук         

(роки життя) 

Обґрунтування, науковий внесок у розвиток економіки 

1 2 3 

1
9
7
4

 Гуннар Мюрдаль  

(1898–1987) 

Фрідріх фон Гаєк  

(1899–1992) 

«Новаторська робота з теорії грошей і економічних 

коливань та глибокий аналіз взаємозалежності 

економічних, соціальних й інституціональних 

феноменів» 

1
9

7
8

 

Герберт Саймон  

(1916–2001) 

«За новаторські дослідження процесу прийняття 

рішень у межах економічних організацій». Ключовою 

в дослідженнях Г. Саймона стала тематика 

«адміністративного біхевіоризму» Вона включила в 

себе безліч інших аспектів і оформилася в концепцію 

«економічного біхевіоризму». Ділова фірма описана 

науковцем як адаптивна система, що включає 

матеріальні, людські та соціальні компоненти, 

пов'язані між собою комунікаційною мережею і 

загальним прагненням її членів співробітничати один з 

одним для досягнення спільних цілей. Він висунув 

тезу, що у фірмі рішення приймаються її членами 

колективно, а їх здатності до раціональних дій 

обмежуються, з одного боку, неможливістю 

передбачити всі наслідки прийнятих ними рішень, а з 

іншого боку, особистими прагненнями і соціальними 

умовами 

1
9
7
9

 

Теодор Шульц 

(1902–1998) 

Артур Льюїс 

(1915–1991) 

«За новаторські дослідження економічного розвитку з 

особливим урахуванням проблем країн, що 

розвиваються». Застосування поняття «людський 

капітал». Пропагував ідею освітнього капіталу - 

відгалуження концепції людського капіталу - в області 

інвестицій в освіту 

1
9

8
6

 

Джеймс Макгілл 

Б’юкенен  

(1919–2013) 

«За розвиток договірних і конституційних основ теорії 

прийняття економічних і політичних рішень». 

Розробив теорію суспільного вибору, яка спрямована 

на прогнозування впливу на стан суспільства в цілому 

поведінки індивідів у їхніх політичних ролях 
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Продовження табл. А.1 
1 2 3 

1
9
9
1

 

Рональд Коуз 

(1910–2013) 

«За відкриття і пояснення сутності трансакційних 

витрат та майнових прав для інституціональної 

структури та функціонування економіки». Розглянув 

процес зародження в економіці специфічного 

різновиду трансакційних витрат, пов’язаних з появою 

фірми як організаційної форми господарювання 

1
9
9
2

 

Гері Беккер 

(1930–2014) 

«За розширення сфери застосуван-

ня мікроекономічного аналізу на широкий діапазон 

людської поведінки та взаємодії між індивідами». 

Розповсюдження сфери мікроекономічного аналізу на 

цілий ряд аспектів людської поведінки і взаємодії, 

включаючи неринкову поведінку 

 1
9

9
3

 

Роберт Фогель 

 (1926–2013) 

Дуглас Норт  

(нар. 1920) 

«За внесок в оновлення досліджень економічної історії 

з застосуванням економічної теорії та кількісних 

методів з метою пояснення економічних та 

інституціональних змін». Відродження досліджень в 

галузі економічної історії, завдяки додатку до них 

економічної теорії та кількісних методів, що 

дозволяють пояснювати економічні та інституційні 

зміни внаслідок накопичення знань, що стимулюється 

конкуренцією. Обґрунтування ідеї про те, що на 

економічних ринках отримують оцінку не лише 

вартісні, а й ціннісні характеристики товарів та послуг, 

а також поведінка економічних агентів 

1
9

9
4

 

Джон Харсані 

(1920–2000) 

Джон Неш  

(нар. 1928) 

Райнгард Зелтен  

(нар. 1930) 

«За аналіз рівноваги в теорії некооперативних ігор» 

1
9
9
6

 

Вільям Вікрі 

(1914–1996) 

Джеймс Міррліс  

(нар. 1936) 

«За фундаментальний внесок в економічну теорію 

стимулів в умовах асиметричної інформації». 

Дослідження природи людської психіки та пов’язаної з 

нею невизначеності й нестачі інформації. Здійснення 

оцінки соціальних програм й теорій морального 

ризику та прихованої поведінки 

1
9
9
8

 Амартія Сен  

(нар. 1933) 

«За внесок в економіку добробуту». Дослідження 

впливу соціальних та політичних інститутів на рівень 

життя населення 

2
0

0
2

 

Деніел Канеман 

(нар. 1934) 

«За розуміння комплексного підходу 

до психологічних досліджень в економіці, особливо 

відносно суджень та прийняття рішень в умовах 

невизначенності». Синтез економічного аналізу з 

психологією та лабораторними експериментами 
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Продовження табл. А.1 
1 2 3 

 

Вернон Сміт  

(нар. 1927) 

«За створення лабораторних експериментів в якості 

інструменту емпіричного економічного аналізу 

особливо при вивченні альтернативних ринкових 

механізмів» 

2
0
0
5

 Роберт Ауманн 

(нар. 1930) 

Томас Шеллінг 

(нар. 1921) 

«За укріплення нашого розуміння конфлікту та 

співпраці на основі аналізу теорії ігор». Розширення 

розуміння проблем конфлікту і кооперації за 

допомогою аналізу в рамках теорії ігор 

2
0
0
7

 

Леонід Гурвич 

(1917–2008) 

Ерік Мескін  

(нар. 1950) 

Роджер Маєрсон 

(нар. 1951) 

«За створення теоретичних основ оптимальних 

економічних механізмів» 

2
0

0
9

 Елінор Остром 

(1933–2012) 

Олівер Вільямсон 

(нар. 1932) 

«За роботу з аналізу економічного управління». Аналіз 

методик управління в економіці (колективною 

власністю та всередині компаній) 

2
0

1
3

 

Юджин Фама   

(нар. 1939) 

Ларс Петер Гансен  

(нар. 1952) 

Роберт Шиллер 

(нар. 1946) 

«За їхній емпіричний аналіз цін на активи». Доказ 

гіпотези, що волатильність на ринках пояснюється 

ірраціональністю поведінки інвесторів. В силу різних 

причин інвестори в масі можуть бути надто 

оптимістичні або занадто песимістичні з приводу 

окремих акцій або ринку в цілому. Разом ці вчені 

зробили великий вплив на індустрію фінансів. Вони 

показали, що на різних часових проміжках діють різні 

закони: на коротких - класичні ринкові уявлення, 

засновані більше на математиці і логіці, а на більш 

довгих - психологічні особливості мислення і дій 

людей, що змінюють до невпізнанності «чисту» 

ринкову картину 

Джерело: складено на основі [64, 201].
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о

ш
і 

в
за

єм
о
ст

о
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о
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о
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о
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о
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о
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іс
ть

, 
іє

р
ар

х
ія

 
і 

сп
ад

к
о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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іс

ть
, 

б
ез

п
р
и

ст
р
ас

н
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о
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о
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ій

н
и

м
 с

п
ів

в
ід

н
о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
х
о
д

у
 

С
ер

ед
н

і 
зу

си
л

л
я
 

–
 

се
р
ед

н
ій

 д
о
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п
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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в
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о
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о
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Я
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о
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о
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о
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д
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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в
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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Г
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о
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о
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о
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о
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о
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ч
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о
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л
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о
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о
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ій

н
і 
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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о
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р
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о
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о
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о
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о
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о
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о
к
у
м

ен
та

л
ьн

і 
ф

іл
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о
ві

 
ек

сп
ер

и
м

ен
ти

 
й

 ф
ак

ти
, 
о
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о
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о
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о
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о

ю
 п

р
ац

ів
н

и
к
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о
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о
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о
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о
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2. Підтримка працівників, забезпечення сприятливих умов праці 
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ДОДАТОК И 
Таблиця И.1   

Структура системи багатопрофільного тестування  
Перший рівень 

Система багатопрофільного тестування керівників вищої ланки 

Тестування проводиться за 21 
посадою. Кількість тематичних 
критеріїв оцінки професійних 
знань становить від 4 до 27 в 
залежності від посади. База 
містить більш ніж 4000 тестових 
питань. 
Кількість осіб при проведенні 
одночасного тестування залежить 
від технічного оснащення та не 
залежить від можливостей 
системи 

Можливість проведення тестування з будь-
якого ПК, який має доступ до мережі 
Інтернет. Можливість одночасного перегляду 
успішності проходження тестування 
відповідальним співробітником. Тестові 
питання захищено криптографічними 
засобами захисту інформації. Доступ до 
тестових питань має лише обмежене коло 
осіб, які визначено Головним управлінням 
кадрової та соціальної політики 

Другий рівень 
Система професійного тестування молодих спеціалістів – випускників вишів І-ІV 

рівнів акредитації 

Тестування проводиться за 27 
спеціальностями для вишів ІІІ-ІV 
рівнів акредитації та 15 
спеціальностями вишів І-ІІ рівнів 
акредитації. Кількість тематичних 
критеріїв оцінки професійних 
знань - від 3 до 6 залежно від 
спеціальності. Більш ніж 10 000 
тестових питань. Кількість осіб 
при проведенні одночасного 
тестування залежить від 
технічного оснащення та не 
залежить від можливостей 
системи 

Тестування проходять випускники всіх вишів, 
які підпорядковано Міністерству 
інфраструктури України та Укрзалізниці. 
Можливість проведення тестування з будь-
якого ПК, який має доступ до мережі 
Інтернет. Можливість одночасного перегляду 
успішності проходження тестування 
відповідальним співробітником. Тестові 
питання захищено криптографічними 
засобами захисту інформації. Доступ до 
тестових питань має лише обмежене коло 
осіб, які визначено Головним управлінням 
кадрової та соціальної політики 

Третій рівень 
Система професійного тестування рівня знань працівників масових професій та 

керівників середньої ланки 

Тестування проводиться за 71 
посадою. Кількість тематичних 
критеріїв оцінки професійних 
знань становить від 6 до 24 
залежно від посади. Більш ніж 
16000 тестових питань. Система 
служить для проведення 
тестування всіх працівників 
підприємств та установ 
залізничного транспорту України 
 

Можливість проведення тестування з будь-
якого ПК, на який встановлено систему. Дані 
щодо проходження тестування передаються 
на електронних носіях до галузевих служб 
залізниць для подальшого їх опрацювання та 
занесення до єдиної бази даних. Тестові 
питання захищено криптографічними 
засобами захисту інформації. Доступ до 
тестових питань має лише обмежене коло 
осіб, які визначено Головним управлінням 
кадрової та соціальної політики. 

Джерело: складено згідно з [56, 57]. 

233



 

 

ДОДАТОК К 

Таблиця К.1 

Основні види професійного навчання у галузі залізничного    

транспорту  
Вид 

навчанн
я 

Сутність, особливості Підвид 

1 2 3 

П
ер

ви
н

н
а 

п
р
о
ф

ес
ій

н
а 

п
ід

го
то

вк
а 

Професійно-технічне 
навчання осіб, які раніше не 
мали робітничої професії, що 
забезпечує рівень професійної 
кваліфікації, необхідний для 
продуктивної професійної 
діяльності. Нормативний 
термін підготовки не повинен 
перевищувати 1 року 

Курсове навчання – прослуховування 
теоретичного курсу у навчальних 
групах від 5 до 30 чоловік та атестація 
на робочих місцях під керівництвом 
кваліфікованого робітника-інструктора 

Індивідуальне навчання – самостійне 
вивчення теоретичного курсу та 
шляхом консультацій у викладачів, 
виробниче навчання на робочому місці 
під керівництвом інструктора 

П
ер

еп
ід

го
то

в
к
а 

р
о
б
іт

н
и

к
ів

 Професійно-технічне 
навчання, спрямоване на 
оволодіння іншою професією 
робітниками, які здобули 
первинну професійну 
підготовку 

Перепідготовка, як і первинна 
підготовка, здійснюється шляхом 
курсового та індивідуального навчання 

П
ід

ви
щ

ен
н

я 
к
в
ал

іф
ік

ац
ії

 р
о
б
іт

н
и

к
ів

 

Професійно-технічне 
навчання робітників, що дає 
змогу розширювати і 
поглиблювати раніше здобуті 
знання, уміння і навики на 
рівні вимог виробництва чи 
сфери послуг 

Виробничо-технічні курси – 
підвищення кваліфікації для 
поглиблення та розширення знань і 
навиків за наявною професією до рівня, 
до відповідає вимогам виробництва. 
Заняття на курсах проводяться в групах 
чисельністю від 5 до 30 чоловік або 
індивідуально. Тривалість навчання не 
більше 1 року 

Курси цільового призначення – 
вивчення працівниками нового 
обладнання, виробів, товарів, 
матеріалів, послуг, сучасних 
технологічних процесів, засобів 
механізації й автоматизації, що 
використовуються на виробництві, 
правил і вимог їх безпечної 
експлуатації, технічної документації, 
ефективних методів організації праці, 
питань економіки, законодавчих та 
нормативно-правових актів тощо. 
Заняття в групах чисельністю                
5-30 ос. Тривалість -  не менше 8 
навчальних годин 
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Продовження табл. К.1 
1 2 3 
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Дорожні / галузеві школи передових 
прийомів та методів праці – оволодіння 
робітниками прогресивних прийомів і 
методів роботи передовиків 
виробництва в області організації 
перевезень та забезпечення безпеки 
руху поїздів, використання локомотивів 
та локомотивних бригад, покращення 
якості і зниження собівартості 
перевезень, економії палива, матеріалів, 
електроенергії. Тривалість навчання 20-
100 навчальних годин 
Інші форми підвищення кваліфікації 
робітників 

 П
ід

в
и

щ
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н
я 

к
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л
іф
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х
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ф
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Здійснюється з метою 
удосконалення знань, умінь та 
навичок керівників та фахівців 
за наявною спеціальністю, 
оволодіння ними новими 
функціональними обов’язками 
і особливостями трудової 
діяльності в умовах ринкових 
відносин, засвоєння основ 
менеджменту, маркетингу, 
раціональної та ефективної 
організації праці тощо 

Спеціалізація – отримання додаткових 
спеціальних знань та фахових навичок 
у межах раніше набутої спеціалізації за 
професійним спрямуванням виробничої 
діяльності без присвоєння кваліфікації 
та зміни освітньо-кваліфікаційного 
рівня. Тривалість – не менше 500 
навчальних годин 
Довгострокове підвищення кваліфікації 
– оволодіння комплексом знань, умінь 
та навичок, що сприяють якісному 
виконанню безпосередніх обов’язків, 
розширення зон компетенції. 
Здійснюється у закладах 
післядипломної освіти. Тривалість 72-
500 навчальних годин. Проводиться не 
рідше 1 разу на 5 років 

Короткострокове підвищення 
кваліфікації керівних працівників та 
фахівців – поглиблене вивчення 
певного напряму діяльності, зокрема в 
разі модернізації, перепрофілювання чи 
структурної перебудови підприємства, 
значних змін у нормативно-правовій 
базі. Тривалість не більше 72 
навчальних годин. Періодичність за 
потребою 
Стажування – засвоєння кращого 
вітчизняного та зарубіжного досвіду, 
набуття практичних умінь і навичок 
щодо виконання обов’язків на займаній 
посаді або на посаді вищого рівня 

Джерело: складено згідно з [56, 57]. 
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ДОДАТОК Л 

 
Таблиця Л. 1  

Порядок відбору резервістів та особливості формування           
кадрового резерву на керівні посади на підприємствах, в установах, 

організаціях і структурних підрозділах залізничного транспорту   
України  

№ 
п/п 

Положення 

1 2 

1 Кадровий резерв керівників підприємств, організацій і структурних 
підрозділів залізничного транспорту та їх заступників створюється 
для заміщення, цих посад 

2 Кадровий резерв формується на посади керівників підприємств, 
організацій, структурних підрозділів залізничного транспорту та їх 
заступників, що відносяться до номенклатури Генерального 
директора Укрзалізниці, начальників залізниць, начальників 
галузевих служб, начальників дирекцій залізничних перевезень, 
керівників державних підприємств 

3 Пропозиції щодо кандидатур для зарахування в кадровий резерв 
відповідних номенклатур надаються керівниками та кадровими 
органами структурних підрозділів, підприємств, установ та 
організацій, де працюють ці керівні працівники 

4 Списки кадрового резерву номенклатури Генерального директора 
складаються Головним управлінням кадрової та соціальної політики, 
підписуються Генеральним директором Укрзалізниці і 
затверджуються Міністерством транспорту України 

5 Списки кадрового резерву номенклатури начальника залізниці 
складаються службою кадрів, навчальних закладів та соціальних 
питань залізниці, підписуються заступником начальника залізниці з 
кадрів та соціальних питань або начальником служби кадрів, 
навчальних закладів та соціальних питань і затверджуються 
начальником залізниці. 

6 Списки кадрового резерву номенклатури начальника галузевої 
служби складаються кадровим підрозділом цієї служби, 
погоджуються начальником служби кадрів, навчальних закладів та 
соціальних питань залізниці, підписуються начальником галузевої 
служби та затверджуються заступником начальника залізниці, згідно з 
розподілом обов'язків 

7 Списки кадрового резерву начальника дирекції залізничних 
перевезень складаються кадровим підрозділом дирекції залізничних 
перевезень, погоджуються начальником служби кадрів, навчальних 
закладів та соціальних питань, підписуються начальником дирекції 
залізничних перевезень — заступником начальника залізниці та 
затверджуються першим заступником начальника залізниці 
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Продовження табл. Л.1 
1 2 

8 Списки кадрового резерву на керівних працівників номенклатури 

керівника підприємства, безпосередньо підпорядкованого 

Укрзалізниці, складаються кадровим підрозділом підприємства, 

підписуються начальником кадрового підрозділу, погоджуються 

відповідними Главками Укрзалізниці та заступником генерального 

директора згідно з розподілом обов'язків і затверджуються 

керівником підприємства 

9 Списки кадрового резерву на керівних працівників структурного 

підрозділу складаються кадровим органом цього підрозділу, 

погоджуються з кадровим підрозділом дирекції залізничних 

перевезень або галузевої служби відповідно до підпорядкованості і 

затверджуються керівником структурного підрозділу 

10 Кандидати для зарахування в резерв кадрів повинні мати освітньо-

кваліфікаційний рівень, що відповідає керівній посаді, на яку 

формується резерв, бути професійно підготовленими, успішно 

справлятися із службовими обов'язками, мати організаторські 

здібності, стаж роботи в галузі не менше 3 років. Працівники, що 

зараховуються до резерву кадрів, мають бути не старше 55 років - 

чоловіки і 50 років - жінки 

11 До списку кандидатур в кадровий резерв включаються: керівні 

працівники і фахівці структурних підрозділів, підприємств і 

організацій залізничного транспорту, що мають необхідний досвід 

роботи за фахом; фахівці підприємств, організацій, структурних 

підрозділів залізничного транспорту, які отримали рекомендацію 

атестаційної комісії (в ході таємного голосування) щодо зарахування 

в резерв кадрів; перспективні молоді спеціалісти структурних 

підрозділів, підприємств і організацій залізничного транспорту, котрі 

виявили здібності до управлінської діяльності; фахівці, що закінчили 

навчання в магістратурі за направленням від залізниці 

12 Працівники кадрових органів підприємств, установ, організацій, 

структурних підрозділів залізничного транспорту проводять роботу 

по виявленню фахівців віком до 35 років, перспективних для 

управлінської діяльності, складають списки таких спеціалістів та 

організовують вивчення їх ділових та особистих якостей, підвищення 

кваліфікації, стажування на управлінських посадах для подальшого 

прийняття рішення щодо зарахування в резерв кадрів. На кожну 

посаду керівника формується кадровий резерв в кількості не менше 

двох осіб 

Джерело: [56, 57].
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Мінімальна середньомісячна заробітна плата по ООН при 

40-годинному робочому тижні по нормі 3$/год., грн 

Курс $ до грн 

Мінімальна середньомісячна заробітна плата по Україні, 

грн. 

Середня середньомісячна заробітна плата по Україні, грн 

Середня середньомісячна заробітна плата працівників,  

зайнятих у галузях національної економіки, грн 

Середня середньомісячна заробітна плата працівників,  

зайнятих у промисловості, грн 

Середньомісячна заробітна плата працівників основної 

діяльності залізничного транспорту, грн 
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роботі залізничного транспорту, грн 
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працівників основної діяльності залізничного транспорту 

до середньомісячної мінімальної заробітної плати по 
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Відношення середньомісячної заробітної плати 

працівників основної діяльності залізничного транспорту 

до мінімальної середньомісячної зарплати по ООН 
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до середньої середньомісячної зарплати по Україні 

 Відношення середньомісячної заробітної плати 

працівників основної діяльності залізничного транспорту 

до середньої середньомісячної зарплати працівників, 

зайнятих у галузях національної економіки 

Відношення середньомісячної заробітної плати 

працівників основної діяльності залізничного транспорту 

до середньої середньомісячної зарплати працівників 
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Тарифний вантажообіг, млн. 
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Пасажирообіг. млн.пас. км 

Приведена продукція, млн. 

ткм 

Відправлено пасажирів тис. 

ос. 

Апарат управління 

залізниць, ос. 

Середньооблікова кількість 

працівників основної 

діяльності,  тис. ос. 

Середньомісячна заробітна 

плата працівників основної 

діяльності, грн 

Середньооблікова кількість 

працівників на 

експлуатаційній роботі, тис. 

ос. 

Середньомісячна заробітна 

плата на експлуатаційній 

роботі, грн 

Середньооблікова кількість 

працівників на інших 
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Середньомісячна заробітна 
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ДОДАТОК Н 

Таблиця Н.1 

Принципи управління трудовою поведінкою працівників         

залізничного транспорту  
Принципи Розкриття сутності принципу 

1 2 

Оперативність 

Система управління ТП повинна швидко реагувати на 
виникнення  непередбачуваних проблем, поставлених 
завдань, легко змінювати напрямок діяльності, ефективно 
діяти в мінливих умовах 

Поєднання 
централізова-

ності управління 
та виробничої 

демократії 

Поєднання централізації управління, що концентрується в 
руках начальників регіональних філій (доріг), галузевих 
філій (господарств) та служб з максимально можливим 
делегуванням повноважень робітникам, залучення їх до 
прийняття та реалізації рішень, коли керівник (начальник 
підрозділу, цеху, дільниці) звільняє себе від ряду 
другорядних обов’язків, передаючи їх рядовим 
службовцям, використовуючи їх організаторські здібності 
та надаючи їм право висловлювати свою думку і брати 
участь в обговоренні важливих проблем та завдань 

Плановість 

Встановлення основних напрямів та перспектив розвитку 
системи управління ТП та працівників в ній на 
короткостроковий або довгостроковий період, попередня 
розробка комплексу завдань, рішень і дій, що підлягають 
виконанню у майбутньому   

Корпоративність 

Високий ступінь відповідності системи управління ТП 
специфіці галузі її головним стратегічним цілям та цілям-
цінностям, спрямування дій та вчинків всіх категорій 
працівників на забезпечення стійкого функціонування 
підприємств на основі єдності інтересів, зусиль по 
досягненню цілей управління, надійності та безпеки руху 

Дисциплінова-
ність 

Підпорядкування всіх учасників системи управління ТП 
певному розпорядку та встановленій в організації 
дисципліні праці 

Нормативно-
правова 

відповідність 

Всі застосовувані важелі та методи системи управління ТП 
реалізуються відповідно до діючих нормативно-правових 
документів, вимог та правил трудового законодавства 
України та галузі залізничного транспорту 

Профспілкове 
погодження 

Зміни у системі управління ТП, мотивації, організації 
праці та визначення головних пріоритетів розвитку 
персоналу на виробництві не можуть бути ухвалені без 
узгодження з профспілковими комітетами підприємств 

Колегіальність 

Рішення в системі управління ТП повинні бути прийняті 
шляхом тісної співпраці керівників різного рівня 
управління, з урахуванням їх думок, що підвищує 
об'єктивність прийнятих рішень, їх обґрунтованість і 
сприяє успішній їх реалізації 
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Продовження табл. Н.1 
1 2 

Урівноваження 
гнучкості та 
стабільності 

Поєднання гнучкості у забезпеченні швидкого реагування 
на загрози та можливості зовнішнього середовища та 
внутрішніх факторів із забезпеченням стабільності 
відносно найму та працевлаштування працівників, 
соціальних гарантій та соціального захисту 

Управління з 
фокусом на 
особистість 

У системі управління ТП людину необхідно розглядати не 
як трудовий ресурс, а як неповторну особистість, в 
тісному зв’язку з умовами (трудовими, національними, 
моральними, культурними, побутовими), у яких вона 
може оптимально реалізувати свої здібності. Підбор 
кадрів необхідно проводити за особистими і діловими 
якостями, з урахуванням їх психологічної, ціннісно-
мотиваційної сумісності 

Прагнення до 
взаємного блага 

В системі управління ТП керівники та працівники 
підприємства повинні прагнути до взаємного блага та 
забезпечення гармонії між інтересами керівників та всіх 
категорій працівників 

Відповідність 
очікуванням 
працівників 

Всі позиціоновані зміни у системі управління ТП повинні 
бути реалізовані у встановленні строки та приносити 
очікувані ефекти 

Соціокультурна 
ідентичність 

Запозичувати та адаптувати до вітчизняних умов можна 
техніку, технології виробництва. Всі методи та інші 
інструменти, що застосовуються до управління людською 
складовою підприємства обов’язково повинні відповідати 
тим соціокультурними умовам, в яких народилася, 
виросла та працює людина, в яких функціонує саме 
підприємство. Необхідність збереження культурного коду 

Духовно-
моральне 

співвіднесення 

З боку підприємства та його керівників повинна бути 
виконана умова духовно-морального співвіднесення при 
виборі та застосуванні методів управління трудовою 
поведінкою («чи все те морально правильне та корисне, 
що матеріально вигідне») 

Джерело: авторська розробка.
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ДОДАТОК П 
 

Таблиця П.1  
Середній бал розвитку компетенцій студентів-випускників за 

транспортними вишами Харкова 
Класифікацій

ний рівень 
компетенцій 

Випускники НАУ Випускники УкрДАЗТ Абс. 
відхил., 

балів 

Відн. 
відхил., 

% 
Середній 

бал 
Рівень 

розвитку 
Середній 

бал 
Рівень 

розвитку 

Духовно-
моральний 

2,15 
середній 

2,52 
вище 

середнього 
-0,36 14,54 

Соціальний-
служіння 

2,82 
вище 

середнього 
2,95 

вище 
середнього 

-0,13 4,49 

Творчий 
3,11 

вище 
середнього 

2,92 
вище 

середнього 
0,18 -6,30 

Соціально-
психологічний 

2,783 
вище 

середнього 
2,72 

вище 
середнього 

0,07 -2,45 

Особистих 
досягнень 

2,92 
вище 

середнього 
2,91 

вище 
середнього 

0,014 -0,50 

Безпеки 
3,01 

вище 
середнього 

2,98 
вище 

середнього 
0,025 -0,84 

Базовий 
2,97 

вище 
середнього 

2,91 
вище 

середнього 
0,07 -2,24 

 

 
Рис. П.1. Порівняння оцінки рівня розвитку ключових 

корпоративних компетенцій за моделлю «7/13» між студентами-

випускниками транспортних вишів 
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ДОДАТОК П.1 
 

Рівень розвитку ключових корпоративних компетенцій 

студентів-випускників за групами 
 

 
Рис. П.1.1. Рівень розвитку компетенцій студентів НАУ, 5 курсу, 

факультету РТС ЛА, спеціальності «Комп’ютерна інженерія»       

(спеціалісти-випускники) 

 

 
Рис. П.1.2. Рівень розвитку компетенцій студентів НАУ, 4 курсу, 

факультету РТС ЛА, спеціальностей «Радіотехніка», «Телекомунікації, 

«Безпека інформаційних і телекомунікаційних систем» (бакалаври-

випускники) 
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Продовження дод. П.1 

 

 
Рис. П.1.3. Рівень розвитку компетенцій студентів УкрДАЗТ,     

5 курсу, факультетів УПП, АТЗ, механічного та будівельного різних 

технічних спеціальностей (магістри-випускники) 

 

 
Рис. П.1.4. Рівень розвитку компетенцій студентів УкрДАЗТ,     

4 курсу, факультету ЕТ, спеціальності «Економіка підприємства»  

(бакалаври-випускники) 
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ДОДАТОК П.2 

 

Результати кластеризації трудової поведінки студентів-

випускників за типами 

 

 

Таблиця П.2.1  

Спрощений огляд процесу агломерації 

Крок 

Об'єднання в 

кластери Коефі-

цієнт 

Крок, на якому кластер 

з'являється вперше Наступний 

крок 
Класте

р 1 

Класте

р 2 
Кластер 1 Кластер 2 

1 87 91 0 0 0 9 

2 141 0,140625 0 0 73 

3 79 138 0,15625 0 0 23 

4 25 45 0,15625 0 0 12 

5 70 166 0,168403 0 0 56 

6 1 2 0,173611 0 0 21 

7 99 145 0,184028 0 0 22 

8 4 17 0,184028 0 0 17 

9 87 122 0,194444 1 0 27 

10 94 154 0,225694 0 0 47 

170 9 20 4,319311 166 155 174 

171 1 3 4,626685 168 167 174 

172 4 14 4,719039 169 151 173 

173 4 31 4,804657 172 163 175 

174 1 9 5,841261 171 170 176 

175 4 81 5,921282 173 0 176 

176 1 4 6,162887 174 175 178 

177 28 50 9,455512 156 161 179 

178 1 89 9,543302 176 121 179 

179 1 28 11,44518 178 177 0 
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ДОДАТОК Т  

Таблиця Т.1   

Штатний розпис відповідно до організаційної структури                   

локомотивного депо N (станом на 01.03.2014 р. без робітничих      

спеціальностей) 

№ 

п/п 
Посада 

Професійна 

група 

Структурний 

підрозділ (відділ, цех, 

дільниця) 

Середньо 

місячний 

посадовий 

оклад, грн 

1 2 3 4 5 

1 Начальник депо Керівники Керівництво 5583 

2 Головний інженер Керівники Керівництво 4855 

3 Юрисконсульт Професіонали Керівництво 3545 

4 Секретар Технічні 

службовці 

Керівництво 2365 

5 Провідний економіст Професіонали Плановий відділ 3946 

6 Економіст  Професіонали Плановий відділ 3710 

7 Провідний інженер з 

організації та 

нормування праці 

Професіонали Відділ організації 

праці та заробітної 

плати 

3946 

8 Інженер з організації 

та нормування праці 

Професіонали Відділ організації 

праці та заробітної 

плати 

3441 

9 Інженер з 

нормування праці 

Професіонали Відділ організації 

праці та заробітної 

плати 

3710 

10 Головний бухгалтер Керівники Бухгалтерія 4695 

11 Заступник головного 

бухгалтера 

Професіонали Бухгалтерія 3946 

12 Бухгалтер Професіонали Бухгалтерія 3357 

13 Економіст з аналізу 

бухгалтерського 

обліку 

Професіонали Бухгалтерія 3399 

14 Інженер-програміст Професіонали Бухгалтерія 3264 

15 Начальник 

технічного відділу 

Керівники Технічний відділ 4092 

16 Інженер Професіонали Технічний відділ 3589 

17 Інженер з підготовки 

кадрів 

Професіонали Технічний відділ 3710 

18 Економіст з 

матеріально-

технічного 

забезпечення 

Професіонали Технічний відділ 3710 

19 Інженер з охорони 

навколишнього 

середовища 

Професіонали Технічний відділ 3710 
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Продовження табл. Т.1 
1 2 3 4 5 

20 Інженер з паливно-

мастильний матеріалів 

Професіонали Технічний відділ 2739 

21 Технік Фахівці Технічний відділ 1899 

22 Помічник начальника 

депо з кадрів і 

соціальних питань 

Керівники Відділ кадрів 4467 

23 Старший інспектор з 

кадрів 

Фахівці Відділ кадрів 3518 

24 Інспектор з кадрів Фахівці Відділ кадрів 3068 

25 Начальник сектора 

охорони праці 

Керівники Сектор охорони праці 3843 

26 Інженер з охорони 

праці 

Професіонали Сектор охорони праці 2739 

27 Заступник начальника 

депо з експлуатації 

Керівники Дільниця експлуатації 

локомотивів 

4695 

28 Інженер з безпеки руху Професіонали Дільниця експлуатації 

локомотивів 

2739 

29 Інженер з організації 

експлуатації та ремонту 

Професіонали Дільниця експлуатації 

локомотивів 

2739 

30 Провідний психолог Професіонали Дільниця експлуатації 

локомотивів 

2739 

31 Технік з 

розшифрування стрічок 

швидкостемірів 

Фахівці Дільниця експлуатації 

локомотивів 

2315 

32 Черговий 

локомотивного депо 

Фахівці Дільниця експлуатації 

локомотивів 

 

3468 

 33 Оператор при 

черговому по 

локомотивному депо 

Технічні 

службовці 

Дільниця експлуатації 

локомотивів 

2310 

34 Начальник резерву 

локомотивних бригад 

Керівники Дільниця експлуатації 

локомотивів 

3294 

35 Нарядник 

локомотивних бригад 

Технічні 

службовці 

Дільниця експлуатації 

локомотивів 

2483 

36 Машиніст-інструктор 

локомотивних бригад 

Фахівці Дільниця експлуатації 

локомотивів 

4425 

37 Інструктор кранових 

бригад 

Фахівці Дільниця експлуатації 

локомотивів 

3441 

38 Завідувач будинку 

відпочинку 

локомотивних бригад 

 

Керівники Дільниця експлуатації 

локомотивів 

2553 
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Продовження табл. Т.1 
1 2 3 4 5 

39 Начальник центру 
оперативно-
технічного обліку 
роботи депо 

Керівники Дільниця експлуатації 
локомотивів 

3288 

40 Оператор 
комп’ютерного набору 

Технічні 
службовці 

Дільниця експлуатації 
локомотивів 

2230 

41 Головний технолог Керівники Відділ головного      
технолога 

4239 

42 Провідний інженер-
технолог 

Професіонали Відділ головного      
технолога 

3946 

43 Інженер-технолог Професіонали Відділ головного      
технолога 

3710 

44 Інженер конструктор Професіонали Відділ головного      
технолога 

341 

45 Технік з виміру вузлів 
та деталей 

Фахівці Відділ головного      
технолога 

1956 

46 Головний механік Керівники Відділ головного      
технолога 

4009 

47 Майстер 
локомотивного депо 
(ремонтно-
господарських 
дільниць) 

Керівники Відділ головного      
технолога 

3294 

48 Заступник начальника 
депо з ремонту 

Керівники Виробничі дільниці 4695 

49 Старший майстер / 
майстер 
локомотивного депо 
(ремонтних дільниць) 

Керівники Виробничі дільниці 3946 / 
3540 

50 Інженер з технічної 
діагностики 

Професіонали Лабораторія              
діагностики 

2739 

51 Завідувач хіміко-
технічної лабораторії 

Керівники Хіміко-технічна       
лабораторія 

3294 

52 Інженер Професіонали Хіміко-технічна       
лабораторія 

2892 

53 Завідувач 
підприємства 
громадського 
харчування 

Керівники Їдальня 3134 

54 Начальник бази запасу 
локомотивів 

Керівники База запасу               
локомотивів 

3751 

55 Старший майстер 
локомотивного депо 

Керівники Дорожньо-
експерементальна    
дільниця 

3946 
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Продовження табл. Т.1 
1 2 3 4 5 

56 Майстер 

локомотивного депо 

Керівники Дорожньо-

експерементальна    

дільниця 

3540 

57 Інженер-конструктор Професіонали Дорожньо-

експерементальна    

дільниця 

3393 

58 Інженер Професіонали Дорожньо-

експерементальна    

дільниця 

3134 

59 Начальник тягово-

енергетичного 

вагону-лабораторії 

Керівники Тягово-енергетичний 

вагон-лабораторія 

3545 

60 Інженер Професіонали Тягово-енергетичний 

вагон-лабораторія 

2739 

61 Заступник 

начальника депо з 

матеріально-

технічного 

забезпечення 

Керівники Екіпірувальна дільниця 4473 

62 Інженер з контролю 

за використанням 

ПЕР 

Професіонали Екіпірувальна дільниця 3393 

63 Начальник складу 

паливно-мастильних 

матеріалів 

Керівники Екіпірувальна дільниця 3288 

64 Майстер 

локомотивного депо 

Керівники Екіпірувальна дільниця 3540 
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ДОДАТОК Ф.1 

 

Таблиця Ф.1.1  

Основні функції кадрової служби  
№ 

п/п 

Функція 

1 2 

1 бере участь у роботі з прогнозування і визначення потреби в працівниках 

на основі планів економічного і соціального розвитку підприємства 

2 складає за участю інших підрозділів поточні (річні) та перспективні плани 

комплектування підприємства персоналом з урахуванням перспектив його 

розвитку, змін складу працівників у зв’язку із впровадженням нової 

техніки і технології, механізації та автоматизації виробничих процесів, 

запуском нових виробничих об’єктів тощо 

3 вирішує питання наймання, переведення та звільнення працівників, 

надання їм відпусток відповідно до чинного законодавства, інструкцій і 

положень 

4 забезпечує приймання на роботу молодих спеціалістів, розподіл за 

підрозділами підприємства з урахуванням їхньої спеціальності, здійснює 

спільно з іншими підрозділами проведення стажування, контролює їх 

працевлаштування та використання на посаді (робочому місці) 

5 аналізує професійний, освітній і віковий склад персоналу, інші соціально-

демографічні дані з метою розроблення та здійснення заходів подальшого 

поліпшення якісного складу працівників 

6 систематично вивчає професійні та інші індивідуальні якості працівників з 

метою формування резерву на керівні посади та посади спеціалістів 

провідних ділянок роботи, здійснює заходи щодо оновлення, навчання та 

використання резерву 

7 складає щорічні плани підготовки, перепідготовки та підвищення 

кваліфікації працівників і забезпечує разом з іншими структурними 

підрозділами їх реалізацію 

8 здійснює організаційне забезпечення проведення атестації працівників, 

розробляє заходи з реалізації рішень і рекомендацій атестаційних комісій, 

контролює їх виконання 

9 співпрацює з іншими підприємствами, центрами зайнятості, кадровими 

агентствами, навчальними закладами з метою вирішення питань добору та 

навчання персоналу 

10 у межах своєї компетенції вирішує питання забезпечення додержання 

працівниками трудової дисципліни і правил внутрішнього трудового 

розпорядку, оформляє документи, пов’язані з проведенням службового 

розслідування та застосуванням заходів дисциплінарного впливу 

11 бере участь у розробленні структури підприємства та штатного розпису, 

контролює розроблення посадових інструкцій у структурних підрозділах 

підприємства 

12 розглядає матеріали та готує документи для заохочення та нагородження 

працівників, веде відповідний облік 
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Продовження табл. Ф.1.1 
1 2 

13 складає та подає в установленому порядку статистичну звітність з питань, 

що належать до компетенції кадрової служби 

14 здійснює роботу, пов’язану із заповненням, обліком і зберіганням трудових 

книжок та особистих карток (особових справ) працівників 

15 оформляє та в установленому порядку подає до органів пенсійного фонду 

за місцем розташування підприємства документи для призначення пенсій 

працівникам 

16 здійснює табельний облік (якщо цю функцію не покладено на інший 

структурний підрозділ 

17 оформляє і видає працівникам службові посвідчення та довідки з місця 

роботи, оформляє в установленому порядку листки тимчасової 

непрацездатності 

18 розглядає пропозиції, та скарги працівників, надає роз’яснення, веде 

прийом працівників з питань, що належать до компетенції кадрової 

служби;  

систематично проводить роз’яснювальну роботу, пов’язану із 

застосуванням законодавства про працю та внутрішніх організаційно-

нормативних документів та ін. 

Джерело: складено на основі [221]. 
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