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РР
оботодавець, його представники, здобу-
вачі робочих місць та працівники
постійно ухвалюють різні рішення.
Прийняття рішень у соціально-трудо-
вій сфері базується на одержанні та

аналізі різноманітної інформації. Питання інформа-
ційного забезпечення прийняття  рішень роботодав-
цем, працівником кадрової служби, лінійним керів-
ництвом аналізуються представниками таких науко-
вих напрямків, як менеджмент, інформаційні техно-
логії, управління персоналом в організаціях1 тощо.
Водночас загальноекономічним питанням викорис-
тання інформації для прийняття рішень у трудовій
сфері  приділяється, на наш погляд, недостатньо
уваги. Завдання автора статті – спробувати заповни-
ти ці прогалини.

Питання інформаційного забезпечення рішень,
що приймаються у соціально-трудовій сфері, мають
велике прикладне значення. Без знання якостей
фахівців, показників їх роботи неможливо налагоди-
ти ефективні оцінку й мотивацію персоналу.

Метою статті є розробка підходів до поліпшення
інформаційного забезпечення рішень керівництва
організації, пов'язаних із прийняттям на роботу та
оцінкою зайнятих в організації співробітників.

Роль інформаційних сигналів у прийнятті рішень.
Усю інформацію, що одержується керівництвом
організації, необхідно поділити на прямі (явні інди-
катори діяльності працівника, характеристик робо-
чого місця тощо) і непрямі (неявні). До перших від-
носиться, наприклад, інформація про продуктив-
ність праці муляра або робітника-верстатника, яка
доступна і, в певному контексті, може трактуватись
однозначно. До непрямих індикаторів, джерел
інформації належать так звані сигнали. Сигналами,
що використовують учасники ринку праці, є будь-
які  індикатори якостей, поведінки працівників, здо-
бувачів робочих місць, що не сприймаються безпосе-
редньо. Диплом про освіту, резюме, зовнішність здо-
бувача робочого місця відносяться до таких індика-
торів. Вони можуть давати уявлення про наявність у
здобувача таких якостей, як освіта, професійний
досвід тощо. Роботодавець спирається на сигнали,
що опосередковують доступ до безпосередньої оцін-
ки, коли пряма оцінка якостей, трудової поведінки
співробітника важка, досить затратна, неможлива.

Найбільш відомою в економічній літературі є
модель сигналізувания американського вченого
М. Спенса, зміст якої полягає в тому, що здобувачі
робочого місця посилають роботодавцеві сигнали

1 Менеджмент персоналу: навч. посіб. / В. М. Данюк, В. М. Петюх, С. О. Цимбалюк та ін. К. : КНЕУ, 2006, С. 57–58, 75–84; Лучшие HR –
решения: (сб. ст) – М. : Вершина, 2006.
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про свою здатність одержувати певну освіту2.
М. Спенс показав, що для більш здатних людей одер-
жання освіти обходиться відносно дешевше, маючи
на увазі не тільки грошові витрати, але й витрати
зусиль, часу на навчання. Це залучає у вищі навчаль-
ні заклади порівняно більше здібних індивідів і ско-
рочує частку менш обдарованих. Тому диплом про
вищу освіту служить позитивним сигналом відповід-
ності претендента вимогам одержання робочого
місця.

Оскільки для роботодавців диплом про вищу осві-
ту стає важливим сигналом про якості прийнятого
на роботу фахівця, молоді люди  намагаються інвес-
тувати кошти в освітні дипломи як у джерела сиг-
нальної інформації.

Слід визнати, що орієнтація керівництва організа-
цій на дипломи як джерело сигнальної інформації в
Україні стає усе менш виправданою:

– тривалість навчання перестає бути ефективним
сигналом в умовах існування навчальних закладів зі
стандартними програмами, однаковими строками
навчання, поширення випадків невідповідності
навчальних програм потребам практики;

– вища освіта, оскільки стає все більш пошире-
ною, втрачає свої сигналізуючі функції;

– існує практика видачі підроблених дипломів.
Неодержання знань для майбутньої роботи, а

одержання власне диплома для частини молодих
людей є самоціллю. Майже 80% випускників
навчальних закладів України через рік після закін-
чення не працюють за  отриманою професією (спеці-
альністю)3, що є додатковим свідченням того, що
одержання освіти й диплома для значної частини
населення насправді не потрібні для  майбутньої
роботи.

Поширена думка, що в Україні, як і в інших краї-
нах, роботодавцям доцільно враховувати не просто
наявність вищої освіти у здобувача робочого місця, а
ще й факультет, кафедру, де відбувалось навчання.
Це пояснюється тим, що якість підготовки на різ-
них спеціальностях одного ВНЗ може значно від-
різнятися. 

Втрата вищою освітою якостей надійного сигна-
лу про рівень освіченості та здібностей претенден-
тів змушує роботодавців враховувати інші сигнали.
Одним із важливих  сигналів для керівництва орга-
нізації вважається прагнення здобувача робочого
місця щодо рівня зарплати. Розглянемо до прикла-
ду дві ситуації:

– працівник наполягає на оплаті своєї праці на
рівні, що склався у відповідному сегменті ринку,

або за ставкою оплати, що перевищує цей рівень.
Сигнал: він може не затриматися на цій роботі
довго;

– працівник погоджується на нижчу порівняно з
ринковою ставкою оплати, з перспективою її подаль-
шого підвищення, що може означати, що він орієнту-
ється на тривалі відносини з роботодавцем.

Крім того, невибагливість відносно рівня зарпла-
ти, інших елементів соціального пакета може говори-
ти про недоліки в якості робочої сили здобувача.

Результативність визначення й збору інформації
роботодавцем/менеджером. Поширені процеси
визначення, збору, відстеження значущої інформації
в трудовій сфері значно диференціюється за ефек-
тивністю. Ефективність інформаційного забезпечен-
ня прийняття рішень у трудовій сфері визначається
відношенням цінності, значимості інформації про
певні аспекти трудової діяльності, компетенції спів-
робітників до витрат на одержання й обробку цієї
інформації.

Цінність, актуальність інформації визначається
завданнями керівництва, для вирішення яких
потрібна ця інформація. Інформація може бути, по-
перше, неоднозначною, а, по-друге, багатофункціо-
нальною. Неоднозначність інформації полягає в
можливості її різного трактування. Скажімо, зрос-
тання плинності кадрів в організації може сигналізу-
вати про одну із таких обставин: а) співробітники не
задоволені розміром і умовами оплати праці; б) у
працівників з'явилися більш привабливі можливості
працевлаштування; в) співробітників не влаштову-
ють зміст і умови праці.

Така подія, як порушення працівниками техноло-
гічної дисципліни, несе керівництву організації
інформацію про: а)  несумлінність працівників;
б) неможливість в цих умовах дотримуватися всіх
вимог технології; в) відсутність контролю за трудо-
вою поведінкою співробітників. Аналізуючи інфор-
мацію, керівництво знаходить причину порушень
технологічної дисципліни. 

Інформація може бути багатофункціональною,
використовуватися для виявлення різних характе-
ристик працівника, у вирішенні різних кадрових
питань, якими можуть бути: прийом на роботу;
поновлення, продовження контракту із працівни-
ком; виявлення кандидатур для скорочення, підви-
щення; перегляд зарплати. У свою чергу, для вияв-
лення характеристики певного аспекту діяльності
працівника, його професійних якостей може бути
використано кілька джерел інформації. Наприклад,
про ставлення до роботи фахівця можуть свідчити як
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безпосередні характеристики діяльності в організа-
ції, так і рекомендації з колишнього місця роботи.

Однією з важливих характеристик інформації про
трудову поведінку працівника є витрати роботодав-
ця/менеджера на розпізнавання, правильне тракту-
вання такої інформації. У низці випадків інформація
розпізнається  практично без витрат, скажімо,
інформація про стаж роботи отримується  з трудової
книжки здобувача робочого місця. В інших випадках
інформація менш однозначна і достовірна та для її
правильного трактування потрібні певні витрати.
Наприклад, на розпізнавання аналітичних якостей
фахівця. Інформація, на розпізнавання якої потрібні
значні витрати, може бути більш значущою, ніж
явна інформація.

Існують сумлінні працівники, які зацікавлені в
тому, щоб витрати на розшифрування інформації
про їхню трудову поведінку були якомога нижчими.
І є несумлінні працівники, які можуть прагнути,
сприяти збільшенню вартості розшифрування сиг-
налів про їхню трудову поведінку. У кожному конк-
ретному випадку роботодавець вибирає певну ком-
бінацію явних і неявних сигналів, враховуючи, зок-
рема, витрати на розшифрування кожного з них.

Для ефективної оцінки трудової поведінки спів-
робітників і зниження питомих витрат на вирішення
цього завдання необхідні чіткі, зрозумілі показники,
на які може орієнтуватися роботодавець і працівник.
Серед них:  продуктивність;  прибуток;  кількість
укладених договорів; відсоток здавання продукції з
першого пред'явлення. Одним із ключових показни-
ків оцінки результативності праці співробітників є
прибуток. При цьому, слід мати на увазі, що якщо
прибуток для першого керівника і його заступників
є головним критерієм якості роботи, то цього не
можна сказати про, наприклад, керівників ділянок –
майстрів. Оцінку їх трудової поведінки слід вести ще
й за такими показниками, як виконання виробничих
планів за обсягом і з номенклатури; трудова, техно-
логічна дисципліна на довіреній ділянці.

Можна говорити про різну інформаційну  цін-
ність одного показника діяльності для оцінки різних
категорій співробітників. Інформаційна цінність
оцінки такого показника, як прибуток, є високою
для топ-менеджерів, але з рухом вниз в організацій-
ній ієрархії ця цінність спадає.

Витрати на одержання інформації про певні
характеристики трудової поведінки, деякі ділові
якості фахівця можуть суттєво перевищувати
результат від одержання такої інформації.  Тому
важливим є виділення ключових показників трудо-
вої поведінки працівника; вибір серед даних тих,
витрати на визначення яких не перевищують  одер-
жуваного від цієї інформації результату. 

Прямо оцінити результативність роботи співро-
бітника можна лише в деяких випадках. Скажімо,

результативність продавця в автосалоні можна оці-
нити за кількостю проданих авто за певний період
часу. У більшості випадків оцінити результативність
трудової діяльності працівників неможливо.
Виникає проблема  виділення індивідуального
результату роботи співробітника з колективного.
Для цього збирається інформація про непрямі
показники результативності: трудову, технологічну,
виробничу дисципліну співробітника, його відноси-
ни з колегами, його ділові якості.

Обсяг, структура діяльності у визначенні важливої
інформації та її збору буде відрізнятися у випадку різ-
них форм організації й оплати праці. За відрядної
форми режим праці й відпочинку може взагалі не від-
слідковуватися, а інформація про цей режим – бути
зайвою. Витрати на одержання інформації про трудо-
вий внесок працівника в результат колективної діяль-
ності  тут мінімальні, адже цей внесок можна просто
визначити за кількістю створюваного працівником
продукту. Однак може потребувати витрат встанов-
лення об'єктивної розцінки на одиницю продукції, що
виробляється працівником: відомі випадки свідомого
обмеження продуктивності працівниками-відрядни-
ками з метою збереження, підвищення розцінок.
Перехід від однієї форми організації й оплати праці
до іншої, як правило, супроводжується зміною обсягу
й структури інформації для оцінки трудової актив-
ності працівника. 

У тому випадку, якщо оцінка за наявними у роз-
порядженні менеджменту показниками діяльності
працівника недостатньо ефективна, можливі такі
варіанти реакції керівництва: а) збільшення або
зменшення кола цих показників; в) перегляд сукуп-
ності цих показників; в) зміни в організації праці та
її оцінці, щоб підвищити ефективність наявних
показників.

Підвищити інформаційну ефективність наявних
показників діяльності працівника можна ціною
додаткових зусиль і витрат. Кількість публікацій
для наукового співробітника може стати ефектив-
ним показником його роботи тільки за умови
серйозного рецензування публікацій.

Проблема надійності інформації, що надходить
роботодавцеві. Важлива характеристика інформа-
ції – її відповідність реальній дійсності. Інформація,
що одержує роботодавець про трудову поведінку
працівника, може: а) відповідати реальності; б) бути
недостатньою для повної характеристики активності
працівника або ж викривляти, зменшуючи трудові
зусилля порівняно з дійсними; в) бути надмірною,
перекрученою, такою, що перебільшує  дійсні  зусил-
ля працівника.

Відстеження трудової поведінки, результатів
діяльності, динаміки компетенцій співробітників
може стикатися з різними труднощами. Саме ця
обставина викликає проблеми з надійністю інфор-



11

z СОЦІАЛЬНО-ТРУДОВІ ВІДНОСИНИ УКРАЇНА: АСПЕКТИ ПРАЦІ № 2, 2012

мації про працівників. Слід розрізняти об'єкти
викривлення, що не залежать від працівників,  й сві-
доме введення в оману роботодавця, менеджера
самим працівником. Свідоме викривлення реально-
го положення справ із боку працівника може вини-
кати у випадках, коли:

– витрати на покарання за це викривлення неве-
ликі; такі витрати високі, але працівник із різних
причин не цінує своє робоче місце;

– іншої, крім тієї, що  посилає сам працівник,
інформації роботодавець/менеджер не одержує,
позбавлений доступу до неї;

– іншу інформацію одержати можна, але це
пов’язано з високими витратами.

Працівник, який продукує неправильну інформа-
цію про свої професійні якості, трудову поведінку,
може з низки причин не опікуватися  своєю сигналь-
ною репутацією.

Одним із засобів сигналізувания працівника про
свою трудову діяльність є демонстративна трудова
поведінка, тобто трудова поведінка, яка спеціально
покликана привернути увагу до себе тих, хто оцінює
працівника. Менеджер може вимагати від фахівця
збільшення трудової активності, кращої роботи.
Однак працівник може не прагнути або бути не в
змозі поліпшити якість роботи й замість цього поси-
лати лише сигнали про це поліпшення. Ось форми
демонстративної трудової поведінки: постійно нага-
дувати начальству про себе й свої проблеми, запиту-
вати поради з приводу й без приводу;  давати поради,
надавати допомогу колегам, коли вони про це не про-
сять; перевищувати свої обов'язки, виходити за межі
своїх повноважень, щоб звернути на себе увагу.

Демонстративна поведінка рідко дає надійні сиг-
нали про компетенції і діяльність співробітника. Як
правило, така поведінка: а) заважає виконанню своїх
безпосередніх обов'язків іншими працівниками; б)
вводить в оману тих, кому доводиться оцінювати
співробітника, підвищує витрати цієї оцінки.
Трапляється, працівник витрачає додаткові зусилля
на створення, посилення сигналу про свою продук-
тивну поведінку, що залишає йому менше енергії на
виконання продуктивної роботи. Імітація сумлінної
роботи нерідко потребує більше зусиль, ніж сама
робота. Така проблема актуальна особливо там, де
фронт робіт для повної зайнятості всіх співробітни-
ків є відносно невеликим. 

Певне джерело може давати цілком якісну інфор-
мацію щодо однієї характеристики працівника й
бути менш корисним для інформування про інші
якості. Якість такого сигналу, як стаж роботи зі спе-
ціальності, може бути високою для визначення
досвіду роботи співробітника й меншою – для визна-
чення його продуктивності, креативності. Диплом
про вищу освіту певного ВНЗ може нести якісну
інформацію про ретельність здобувача робочого

місця, але бути малопридатним для характеристики
його лідерських, аналітичних якостей.

Однією із проблем, з якою стикаються робото-
давці, є, як ми вже зазначали, проблема надійності
інформаційних сигналів, що надходять зі сфери
освіти.

Достовірність інформаційних потоків, що надхо-
дять від працівника/здобувача робочого місця
залежить, найчастіше, від зовнішніх факторів, ска-
жімо, ситуації у відповідному сегменті ринку
праці. Приміром, значення достовірності такого
сигналу, як вимоги здобувача робочого місця до
зарплати, змінюються з коливаннями попиту та
пропозиції на таких працівників ринку. Якщо
попит на ці послуги низький і здобувач усіма сила-
ми бажає отримати відповідну роботу, він може
приховати свої реальні вимоги щодо рівня заробіт-
ної плати. З поліпшенням ситуації на ринку ці
вимоги можуть зрости.

Проблеми взаємозамінності інформації, інформа-
ційного утриманства й фрирайдерства. Ідеальним
варіантом для прийняття управлінських рішень у
трудовій сфері  була б наявність усебічної інформа-
ції про якості фахівця, витрати і результати його
праці. Однак в господарській практиці завжди існує
проблема обмеженості інформації за всіма напря-
мами оцінки працівника. Тут можливі різні варіан-
ти: існує інформація з одних результативних показ-
ників і відсутня або вкрай обмежена – з інших;
існує інформація з одних показників, складових
трудових витрат і відсутня – з інших тощо. У цьому
зв'язку виникає проблема взаємозамінності й взає-
модоповнення різноманітної  інформації, що надхо-
дить менеджерові/роботодавцеві. Скажімо, у тих
випадках, коли доступ до інформації про результа-
ти праці ускладнений, взагалі відсутній, великого
значення набуває інформація про витрати праці.

В умовах дефіциту прямих показників діяльнос-
ті працівника важливими стають непрямі показни-
ки. Наприклад, рівень професійної майстерності
оцінюють не безпосередньо, а, наприклад, за трива-
лістю стажу, наявністю відповідного посвідчення
(про проходження стажування тощо).

Таке заміщення викликає важливе теоретичне й
практичне питання про можливості й міру заміню-
ваності  одного джерела інформації про трудову
поведінку працівника іншим. Роботодавець може
зіштовхнутися з  проблемою вибору чи зважування
інформації з різних джерел. Наприклад, встановити
рівень професіоналізму працівника можна вико-
ристовуючи: а) документ про останнє проходження
підвищення кваліфікації; б) керуючись думкою
лінійного керівника працівника. Чи є зміст заміня-
ти одне із цих джерел інформації іншим у випадку
виникнення такої необхідності? Якщо так, то
наскільки це доцільно?  Відповідаючи на ці запи-
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тання, необхідно враховувати ефективність різних
джерел інформації про трудову поведінку праців-
ника.

Потрібно визнати, що існує раціональна заміна
одного джерела інформації іншим,  а є прикрите або

неприкрите утриманство. Формами такого утриман-
ства можуть бути:

– замість встановлення результатів трудової
діяльності вдаються  до легшого рішення, встанов-
люючи витрати праці;

Таблиця 1

Інформаційне забезпечення оцінки працівника

Таблиця 2

Інформаційне забезпечення оцінки трудових витрат співробітника

Таблиця 3

Інформаційне забезпечення оцінки  результатів трудової діяльності співробітника
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– замість встановлення результатів і витрат праці
оцінюють працівника за наявністю диплома, посвід-
чення тощо;

– замість тестування, проведення регулярних
атестацій використовують оцінку працівника за ста-
жем.

Таке утриманство пояснюється: а) некомпет -
ентністю в питаннях оцінки; б) відсутністю
доступу до певного джерела інформації;
в) надмірно високими витратами, пов'язаними з
отриманням інформації з певного джерела;
г) бажанням відійти від  роботи з оцінки персона-
лу, скористатися результатами роботи інших.
Коли поведінка тих, хто оцінює, визначається
цим останнім бажанням, йдеться про інформацій-
не  фрирайдерство4.

У деяких випадках неефективні працівники не
хвилюються з приводу труднощів розмежування
роботодавцем між поганими співробітниками і більш
кваліфікованими. У тих випадках, коли важко оціни-
ти роботу окремих працівників у колективі, неефек-
тивні одержують вигоду від гарної роботи ефектив-
них співробітників. У цьому також полягає фрирай-
дерство. 

Узагальнення методичних підходів, викладених у
статті, та розробка відповідних інструментів управ-

ління інформаційним забезпеченням прийняття
рішень в сфері праці наводиться в табл. 1–3.

У деяких випадках у таблицю доцільно включити
характеристики:

– «витрати на виявлення інформації», розділив-
ши ці витрати, наприклад на «високі», «середні» і
«невеликі»;

– джерела сигналу (трудова книжка, диплом про
освіту тощо);

– якість інформації (оцінка за п'ятибальною шка-
лою).

Окремі таблиці можуть складатися для аналізу
інформаційного забезпечення оцінки:  результатів
праці працівників, витрат їх праці, якихось професій-
них якостей фахівців. У кожному  конкретному
випадку  структура таблиці може змінюватися
залежно від значущості різних інформаційних аспек-
тів оцінки (див., наприклад, табл. 2 і табл. 3).

У цілому зазначимо, що одержання й аналіз інфор-
мації про працівників керівництвом організації є одним
із ключових чинників прийняття ефективних управлін-
ських рішень. Важливим напрямом подальшого дослід-
ження проблеми є пошук та розшифрування нових сиг-
налів про працівників і здобувачів робочих місць, ана-
ліз цих сигналів із погляду витрат на їх виявлення й
вигід від їхнього використання.

4 Фрирайдер (від. англ.free-rider) – той, хто користується суспільним благом, не оплачуючи його. Приклад: безбілетник в громадсько-
му транспорті.

Вартість передплати на жóрнал
«Уêраїна: аспеêти праці»

на 2012 р.:
на півроêó — 40 ãрн 38 êоп.
на êвартал — 20 ãрн 19 êоп.


