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Анотація. Розглянуті різні наукові позиції щодо визначення поняття, ролі 
та місця винагороди у встановленні та реалізації соціально-трудових відносин 
між трудом і капіталом. Проаналізовано еволюцію систем винагороди та вста-
новлено іх вплив на зміст різних концепцій управління персоналом. Встановлено 
залежність та співвідношення внутрішньої та зовнішньої винагороди у різних 
концептуальних підходах до кадрового менеджменту організації. Представлені 
авторські міркування щодо винагороди як сутнісної та технологічної основи 
кадрового менеджменту, оптимізації системи винагороди в умовах вирішальної 
ролі персоналу в забезпеченні конкурентної переваги організації.   
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управління персоналом, соціально-трудові відносини, інтереси особи і інтереси 
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Аннотация. Рассмотрены различные научные позиции по определению 
понятия, роли и места вознаграждения в установлении и реализации социально-
трудовых отношений между трудом и капиталом. Проанализирована эволюция 
систем вознаграждения и установлено их влияние на содержание различных 
концепций управления персоналом. Установлена зависимость и соотношение 
внутреннего и внешнего вознаграждения в различных концептуальных подходах 
к кадровому менеджменту организации. Представлены авторские соображения 
по поводу вознаграждения как сущностной и технологической основы кадрового 
менеджмента, оптимизации системы вознаграждения в условиях решающей 
роли персонала в обеспечении конкурентного преимущества организации. 
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Abstract. The article analyzes the essence of the definition and content of 

different concepts of personnel management and their direct impact on the evolution of 
the content and the role of remuneration as a managerial influence on the employee's 
work behavior under different conditions of production and organization of work. 
Remuneration is payment or compensation received for services or employment. This 
includes the base salary and any bonuses or other economic benefits that an employee 
or executive receives during employment. It has been proved that the remuneration 
system reflects the essential basis of personnel policy and all the constituents of the 
concept of personnel management adopted by the organization under the influence of 
internal and external factors. Comparative data on the appropriateness of determining 
a particular model of remuneration when adopting a staffing concept can be used in 
the formation of the methodology of creating a system of personnel management at 
domestic enterprises. 

Renumeration can motivate employees to be more productive but does not have 
to necessarily be compensation based. Renumeration can also be praise or recognition. 
However, compensated renumeration can be effective in long-term motivation and 
productivity, such as a raise or promotion. 

The object of the research is the conceptual approach to determining the role of 
the personnel in the provided competitive advantage of the organization and the basis 
of effective (system) personnel management. The subject is a reward as an effective, 
defining instrument for the adoption and implementation of the concept of personnel 
management. 

The research methodology includes general, specific, partial aspects. The 
general methodology of the vision of the subject of research is based on the fact that all 
social relations, regardless of their subject and interacting parties, are manifested 
through interests. 

The remuneration system should be consistent with the concept of personnel 
management adopted in the organization and reflect the views of its top managers on 
the nature and role of personnel in the socio-technical structure of the organization, 
subjects, approaches to personnel, as well as the system of organization and techno-
logical forms and means of management influences that would ensure the achievement 
of corporate goals and were perceived by workers. 

Invaluable help in understanding and making decisions on these issues is 
provided by systematically analyzed foreign experience. This determines the relevance 
of the research and the proposed article. 

Keywords: compensation, the concept of personnel management, technology 
management effects on humans, human resources, efficiency of personnel management, 
theory of expectations, theory of  justice. 
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Постановка проблеми. 
Практика країн з розвиненою еконо-
мікою свідчить, що в умовах глоба-
лізації світогосподарських відносин 
основну конкурентну перевагу орга-
нізації забезпечують її людський     
та соціальний капітал. Управління 
персоналом покликане сформувати 
згуртований трудовий колектив, що 
означає необхідність включити кор-
поративний інтерес бізнесу органі-
зації в систему індивідуальних інте-
ресів кожного працівника. Основ-
ним шляхом вирішення цієї задачі є 
використання оптимальних та адек-
ватних внутрішнім та зовнішнім 
умовам діяльності організації засо-
бів, форм та методів винагороди 
персоналу. 

Система винагороди повинна 
відповідати концепції управління 
персоналом, що прийнята в орга-
нізації та відбиває уявлення її ТОП-
менеджерів про сутність та роль 
персоналу у соціально-технологіч-
ній структурі організації,  суб'єктах, 
підходах до процесу та механізмів 
управління людьми, а також про 
систему організації та технологічні 
форми та засоби управлінських 
впливів, які б забезпечили досягнен-
ня корпоративних цілей та сприй-
малися робітниками [1. С. 116]. 

У історичному розвитку ін-
дустріальної економіки концепту-
альні підходи до управління персо-
налом пройшли еволюцію від кон-
цепції управління трудовими ресур-
сами до концепції управління люд-
ськими ресурсами. Інформаційна 
економіка заявляє про необхідність 
прийняття концепції управління лю-
диною. Ця еволюція відбиває ди-
наміку та розвиток продуктивних 
сил та виробничих відносин, зміну 
форм організації суспільного вироб-
ництва, підвищення ролі людського 
фактору у реалізації цілей бізнесу. 
Рушійною силою еволюції концепції 

управління персоналом є процес 
подолання протиріч між інтересами 
працівника та інтересами бізнесу. 

Бізнес-підприємства націо-
нальної економіки сьогодні пред-
ставлені соціально-технологічними 
системами з різною структурою тех-
нічних, технологічних, соціальних, 
кадрових підсистем та різним рів-
нем їх розвитку. У зв'язку з цим 
виникає потреба у визначенні їхньої 
кадрової політики, яка б відповідала 
умовам оточення. За відповідною 
кадровою політикою осмислюється 
кадрова концепція та формується 
система управління персоналом, у 
якій підсистема винагороди посідає 
вирішальне місце.  

Неоцінну допомогу у осмис-
ленні і прийнятті рішення з цих 
питань надає системно проаналізо-
ваний закордонний досвід. Це і 
визначає актуальність проведеного 
дослідження та статті, що пропону-
ється. 

Огляд останніх досліджень 
та публікацій. Значний вклад у 
розвиток науки управління персо-
налом та розробку пропозицій щодо 
удосконалення методів винагороди 
персоналу в свої часи зробили кла-
сики теорії управління. Теоретич-
ним фундаментом у дослідженні 
науки управління персоналом були 
роботи представників класичної 
школи, в поглядах яких поєднува-
лася відданість ідеї вільного під-
приємництва і розуміння необхід-
ності винаходження нових методів і 
стимулів ефективного управління. 
Класична школа може бути поділена 
на дві історичні філософії управ-
ління: науковий управлінський під-
хід Ф. Тейлора [2], Г. Форда [3] та 
Л. Гілберта [4] і адміністративний 
управлінський підхід А. Файоля і  
М. Вебера, що обґрунтовує необхід-
ність і можливість створення особ-
ливої науки управління людьми, як 
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частини загального вчення про уп-
равління підприємством [5].  

На цьому єтапі винагорода 
персоналу розцінюється як ціна пос-
луг, що надаються. Ідея полягає в 
отримуванні справедливої заробіт-
ної плати за свою працю, що в одна-
ковій мірі стосуються як звичайних 
робітників, так і керівників. Згодом 
на зміну класичній школі прийшла 
школа людських відносин, голов-
ними представниками якої були     
М. Фоллетт і Е. Мейо [6]. На їхню 
думку основними мотивами вчинків 
людей є не економічні сили, як вва-
жали прихильники і послідовники 
школи наукового управління, а різні 
потреби, які можуть бути задоволені 
за допомогою грошей лише част-
ково [7]. Експерименти довели, що у 
результаті зміни умов зайнятості, 
розвитку особистісного капіталу 
працівників винагорода у вигляді 
матеріальних благ тепер не має ви-
рішального впливу на продуктив-
ність праці.  

Наступною у процесі історич-
ного розвитку була концепція орга-
нізаційної поведінки, що заснована 
Д. Мак-Грегором, У. Оучи [8],         
А. Маслоу [9]. Виходячи з теорії Х 
існують безвідповідальні праців-
ники, які не мають бажання працю-
вати, приймати рішення і нести 
відповідальність за свої дії. В тако-
му випадку Мак-Грегор пропонує 
використовувати по відношенню до 
працівника Х адміністративно-ко-
мандний стиль управління. Однак 
існують працівники стилю У, які 
навпаки є ініціативними, готовими 
до праці і несуть відповідальність за 
свої рішення.  

В цьому випадку керівникові 
варто застосовувати демократичний 
стиль управління. У. Оучі на дода-
ток до даної базової теорії поведінки 
робітників доповнює її теорією Z, 
що описує функціонування органі-

зації, змодельованої на основі япон-
ського досвіду, котра заохочує увагу 
керівництва до питань координації 
людських зусиль, а ні ж до техніч-
них вимог і прагненню збільшення 
продуктивності.  

На сучасному этапі значне 
місце посідає концепція соціальної 
відповідальності. Її засновник         
Ч. Бернард [10]. На думку науковця 
до основних типів загальних сти-
мулів належать привабливість робо-
ти, умови праці, можливість відчути 
особисту участь, можливість спілку-
вання з іншими і отримання під-
тримки. 

Серед сучасних науковців є 
різнопланові підходи до ефектив-
ного впровадження системи винаго-
роди. Іванівська Л.В., наприклад, 
розглядає основні вимоги до меха-
нізму оптимального стимулювання 
праці [11]. Миротин Л.Б. досліджує 
питання кадрової політики компаній 
в умовах зростання ролі людського 
фактора [12].  Бухалков М.І. звертає 
увагу на важливість розвитку тру-
дового потенціалу працівників [13]. 
Яхонтова Е.С. піднімає питання 
стратегічних методів управління 
персоналом [14]. М. Армстронг і     
Т. Стівенс аналізують вплив визна-
чення цінності роботи, що викону-
ється, на розробку системи вина-
городи персоналу [15]. П.Т. Чінгос 
пропонує використовувати досвід 
США щодо системи оплати праці 
персоналу [16]. Н. Корнеліус дослід-
жує розвиток концепцій управління 
персоналом за важливішими техно-
логічними, економічними, соціаль-
ними та політичними змінами у 
суспільстві, що відбувалися за ос-
танні двісті років [7].  

Разом з тим, сутність винаго-
роди як основи концептуального 
підходу до визначення кадрової по-
літки та концепції управління пер-
соналом організації, питання еволю-
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ції систем винагороди залишаються 
поза увагою дослідників. 

Завдання дослідження. Про-
аналізувати еволюцію змісту та ролі 
винагороди, як інструменту управ-
лінського впливу на трудову пове-
дінку працівника за різних умов 
виробництва та організації праці, та 
довести, що у системі винагороди 
відбивається сутнісна основа кадро-
вої політики та всіх змістовних 
складових концепції управління 
персоналом, що прийнята у орга-
нізації під дією внутрішніх та зов-
нішніх факторів. Порівняльні дані 
щодо доцільності визначення тієї чи 
іншої конкретної моделі винагороди 
при прийнятті кадрової концепції 
організації можуть бути використані 
при формуванні методології ство-
рення системи управління персона-
лом на вітчизняних підприємствах.  

Об'єктом дослідження є кон-
цептуальний підхід до визначення 
ролі персоналу у забезпечені конку-
рентної переваги організації на ос-
нові ефективного (системного) уп-
равління персоналом. Предметом 
дослідження є винагорода, як дійо-
вий, визначальний інструмент прий-
няття та реалізації концепції уп-
равління персоналом.    

Методологія дослідження 
включає загальний, специфічний та 
частковий аспекти. Загальна мето-
дологія бачення предмету дослід-
ження ґрунтується на тому, що всі 
суспільні відносини, незалежно від 
їхнього предмету і взаємодіючих 
сторін, виявляються через інтереси. 
Специфічна методологія аналізу та 
виявлення сутності будь-якого пред-
мету або явища, пов'язаних з управ-
лінням персоналом, виходить з того, 
що це управління є засобом регулю-
вання соціально-трудових відносин, 
який підлягає оцінці з позицій рів-
них прав, соціальної справедливості, 
взаємної довіри та поваги інтересів 

сторін. Часткова методологія дос-
лідження включає сукупність мето-
дів таких як аналіз наукових праць 
закордонних та вітчизняних нау-
ковців, авторська оцінка наукових 
позицій з предмету дослідження у 
працях, що розглянуті; продуку-
вання авторами нових ідей та логіч-
не їх  обґрунтування.  

Основний матеріал дослід-
ження. В управлінській діяльності 
принципово важливим є прийняття 
доцільної системи винагороди як 
інструмента мотивації працівників в 
процесі еволюції концепцій управ-
ління персоналом. Для цього перш 
за все слід визначити свою позицію 
щодо сутності понять «мотивація» 
та «винагорода», розглянути  чин-
ники, які мають істотне значення 
для визначення змісту матеріальної 
винагороди, з'ясувати яким чином 
умови, зміст та характер  праці ста-
ють компонентами нематеріального 
заохочення.  

Загальноприйняту позицію у 
визначенні поняття «мотивація», 
його змісту надає Джеральд Коул: 
«Мотивація − це процес, у якому 
люди вибирають між альтернатив-
ними формами поведінки, при яких 
вони здатні досягнути своїх основ-
них цілей» [17. С. 98]. Майкл Мес-
кон вважає, що мотивація є про-
цесом побудження себе і інших до 
діяльності з метою досягти осо-
бистої цілі, або цілі організації. «Ке-
рівник, щоб ефективно двигатись 
назустріч цілі, повинен координу-
вати роботу та примушувати людей 
виконувати її» [18. С. 360]. Це при-
мушення здійснюється через моти-
вацію працівників. Інструментом 
мотивації є винагорода. Винагорода 
є все, що людина вважає цінним для 
себе. Вона може бути двох типів: 
внутрішня та зовнішня. Внут-   
рішня − це задоволення працею у 
всіх її аспектах: зміст, характер, 
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умови, значимість, можливість са-
мореалізації працівника та інше. 
Зовнішня винагорода здійснюється 
організацією. Це зарплата, кар'єрне 
підвищення, надані повноваження, 
статус тощо [18. С. 364-365]. 

Тобто, винагорода може бути 
як матеріальною, так і нематеріаль-
ною. Деякі автори поняття «винаго-
рода» ототожнюють з різними ви-
дами грошових виплат. Професор 
Флоридського інтернаціонального 
інституту бізнесу (США) Гарі Дес-
слер у навчальному посібнику «Уп-
равління персоналом», в частині III 
«Винагорода» пише: «Винагорода 
працівників складається з двох час-
тин. Вона включає в себе прямі вип-
лати у формі зарплати, окладів, сти-
мулюючих премій, комісійних і бо-
нусів і непрямі виплати у формі 
пільг, таких як страхування за раху-
нок роботодавця або відпустки, що 
оплачуються» [19. С. 250]. 

Тобто поняття «винагорода» 
зводиться до отримання працівни-
ком певних грошових сум за різни-
ми статтями виплат і використо-
вується як синонім поняття «оплата 
праці». Поряд з тим, у главах цього 
посібника, де йдеться про техноло-
гію управління персоналом у його 
різних компонентах, включено під-
розділи «Завоювання відданості пра-
цівників», де розглядаються методи, 
форми та засоби управлінського 
впливу на соціально-психологічні 
рецептори людини, що відбивають ії 
різноманітні інтереси, реалізація 
яких сприймається як винагорода.  

Сучасна практика управління 
персоналом підтверджує: система 
винагороди повинна виходити з 
того, що люди мають різноманітні 
потреби і цілі, а тому винагорода 
повинна спрямовуватися, як на 
внутрішнє задоволення (суб'єктивна 
оцінка індивіда, наприклад, відчуття 
самореалізації, досягнення цілі, що 

поставлена, тощо), так і на зовнішнє 
(наприклад зріст зарплати, кар'єрне 
просування та ін.) 

Змістовна частина винагоро-
ди повинна охоплювати, як матері-
альні, так і нематеріальні важелі 
впливу. Грошова винагорода може 
бути поділена на пряму (у вигляді 
окладів, заробітної плати, комісій-
них, премій), а також на непрямі 
види винагороди. Останім слід при-
ділити окрему увагу. Серед непря-
мих видів грошової винагороди іс-
нують гарантовані законом, а саме: 
соціальне забезпечення, страхування 
на випадок безробіття та інші і ті, 
що можуть надаватися на розсуд 
керівництва організації: оплата не-
робочого часу, допомога, що виділя-
ється для охорони здоров'я, допомо-
га, що забезпечує на випадок непра-
цездатності, премії тощо. 

До нематеріальних видів ви-
нагороди, насамперед, відносять ро-
зумну політику компанії стосовно 
підлеглих, комфортні умови роботи, 
надання можливості вдосконалення 
навичок, підвищення компетенції 
працівників, а також певна ступінь 
свободи дій на своєму робочому 
місці.  

Керівники організацій заці-
кавлені залучати, мотивувати і утри-
мувати у себе компетентних пра-
цівників. В сучасних умовах це не є 
можливим без справедливого вста-
новлення та реалізації соціально-
трудових відносин. Треба забезпечу-
вати чесний підхід до виплати гро-
шей працівникам (розширене від-
творення робочої сили) та задоволь-
няти їхні інші справедливі потреби. 
Зовнішня справедливість полягає в 
тому, що працівники отримують за 
свою працю суму порівнянну або 
більшу до тої, яку отримують пра-
цівники в інших фірмах за подібну 
роботу, а внутрішня − означає 
оплату праці працівника відповідно 
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до його відносної цінності для орга-
нізації.  

Слід зазничити, що визначен-
ня ролі та засобів винагороди безпо-
середньо впливають на формування 
концептуальних підходів до управ-
ління персоналом та одночасно за-
лежить від них. Це обумовлено 
зростанням ролі соціально-психоло-
гічної складової в структурі управ-
лінських впливів на персонал при 
формуванні концептуальних прин-
ципів кадрової політики робото-
давців.  

Розглянемо різні підходи до 
визначення винагороди персоналу 
при різних концепціях і підходах до 
управління персоналом.  

Засновником концепції вико-
ристання трудових ресурсів можна 
вважати пробатька наукового менед-
жменту Ф.У. Тейлора. Ця концепція 
не виключає антагоністичні відно-
сини між роботодавцем і праців-
ником. Управління здійснюється на 
основі чіткої управлінської верти-
калі, жорсткого розмежування уп-
равлінських і виконавчих функцій, 
відповідності рівня повноважень і 
відповідальності. Основний мотива-
тор до праці є справедлива матері-
альна винагорода. Замість людини 
на виробництві розглядяється лише 
його функція – праця, що вимірю-
ється затратами робочого часу та 
зарплатою.  

Основа системи організації 
праці на виробництві передбачає 
розподіл діяльності робочих на 
прості завдання, що повторюються. 
Показником ефективності кожного 
робітника є виконання встановлених 
норм. 

Відповідальність за прийнят-
тя рішень і контроль виробничого 
процесу покладається на менед-
жерів, а основним фактором моти-
вації робітників вважається можли-
вість заробітку [13].  

Більшість науковців вража-
ють, що тейлоризм, в якійсь мірі, 
ігнорував робочого як особистість, 
що в управлінні людьми не врахову-
валися мотиви поведінки соціальних 
груп і психологія робітника. Однак, 
якщо звернутися до першоджерел, 
це не зовсім так. Насправді вчення 
Тейлора базується не тільки на ме-
ханістичному розумінні індивіда і 
його місця в організації, а й також і 
на визнанні індивідуальних відмін-
ностей співробітників. У своїх робо-
тах він неодноразово наголошував, 
що найбільшою проблемою при пе-
реході до нової системи управління 
є необхідність цілковитої революції 
в моральному укладі [2]. Близьких 
поглядів дотримувалися і його пос-
лідовники. 

Генрі Форд акцентував увагу 
на психологічному впливі соціуму 
(колективу, групи) на індивіда. Як і 
тейлоризм, фордизм забезпечує ра-
дикальне зростання продуктивності 
праці. Проводився відбір працівни-
ків, найбільш придатних для вико-
нання певних завдань, важливою 
ціллю було забезпечення ресурсами 
для ефективного виконання постав-
лених перед ними завдань [3]. Але в 
якості головного важеля винагороди 
також застосовувалося систематич-
не і доцільне використання матері-
ального стимулювання для зростан-
ня продуктивності. Одночасно були 
посилені вимоги до дисципліни 
праці. 

Високий рівень спеціалізації, 
потокове виробництво перетворили 
працю в вкрай монотонне і незміс-
товне явище. При досягненні пев-
ного рівня достатку ці чинники при-
вели до уповільнення темпів зрос-
тання продуктивності праці, зни-
ження якості продукції. Це було по-
штовхом для поступового переходу 
до розвитку нової концепції управ-
ління персоналом, яка враховує ви-
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сокий рівень освіти і культури, знач-
ний творчий потенціал працівників, 
що відбиває зміну їх потреб. 

Розширення діапазону зав-
дань, що вирішуються в кадровій 
роботі, підвищило значення цього 
виду управлінської діяльності орга-
нізації і відокремило його як сферу 
менеджменту на основі концепції 
управління персоналом. Зародження 
даної концепції пов'язане з розвит-
ком масштабного виробництва, не-
обхідністю координації діяльності 
великої кількості працівників і регу-
лювання взаємин не тільки між 
роботодавцем і працівниками, а й 
між членами трудового колективу. 
Актуальними стають організаційний 
розвиток, гуманізація відносин, со-
ціальна справедливість як чинники 
зростання продуктивності праці. Ос-
новним мотиватором праці є інди-
відуальні матеріальні винагороди на 
основі кон'юнктури ринку праці і 
внутрішніх факторів організації [4]. 

В той же час слід відзначити, 
що інструментарій реалізації цієї 
концепції передбачає безпосередній 
вплив суб’єктів управління на пси-
хологію конкретного індивіда. По-
дальша еволюція концепції управ-
ління персоналом в концепцію уп-
равління людськими ресурсами стала 
відповіддю на новоявлені проблеми, 
котрі зажадали кадрового менедж-
менту якісно нового рівня. Школа 
людських відносин ґрунтується на 
концептуальному підході, в центрі 
якого знаходяться беспосередні від-
носини між людьми в процесі робо-
ти. Відомими дослідниками цього 
напрямку були Мері Паркер Фоллет 
і Елтон Мейо [6].  

Розвиток психології, соціоло-
гії та вдосконалення методів дослід-
ження зробили вивчення поведінки 
на робочому місці більш науковим. 
Серед найбільш помітних постатей 
пізнього періоду розвитку поведін-

ково-біхевиорістичного напрямку 
можна згадати таких науковців як 
Дуглас МакГрегор і Фредеріка Герц-
берг [18]. Ці та інші дослідники 
вивчали організаційні структури та 
різні аспекти соціальної взаємодії, 
мотивації, характеру влади і авто-
ритету. Також вивчались зміни у 
комунікаціях в організаціях, лідер-
стві, якості трудового життя робіт-
ників. Вченим вдалося довести тео-
ретично і підтвердити практично, 
що в процесі досягнення високого 
рівня життя, праця стає не тільки 
засобом матеріального забезпечен-
ня, але і засобом самореалізації і 
розвитку особистості.  

Школа поведінкових наук 
значно відійшла від школи люд-
ських відносин, що була зосеред-
жена насамперед на методах нала-
годження міжособистісних відно-
син. Новий підхід має на меті на-
дання допомоги працівникові в усві-
домленні власних можливостей. У 
загальних рисах, можна сказати, що 
основною метою цієї школи було 
підвищення ефективності діяльності 
організації за рахунок її людських 
ресурсів шляхом створення атмос-
фери взаємної довіри, об'єктивності 
та відкритості прийнятих рішень, 
надання персоналу рівних можли-
востей, збереження зайнятості, під-
тримки кар'єрного росту та виснаго-
роди в залежності від досягнутих ре-
зультатів. Система мотивації транс-
формується від зрівнялівки до оп-
лати за результатом особистого 
внеску в досягнення корпоративних 
цілей.  

Людина стала розглядятися 
як елемент соціальної організації в 
єдинстві його основних компонен-
тів: трудової функції, соціальних 
відносин та стану працівника. Кон-
цепція управління людськими ре-
сурсами базується на формуванні 
роботодавцем умов для самореалі-
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зації внутрішніх психологічних цін-
нісних орієнтацій і установок пра-
цівника, спостерігається тенденція 
розвитку корпоративної культури. 
З’являється практика залучення 
кожного співробітника в реалізацію 
інтересів організації та участі в 
прийнятті рішень з конкретних пи-
тань його діяльності, розширюється 
свобода дії працівника на своєму 
робочому місці, має місце соціальне 
партнерство.  

У надрах концепції управлін-
ня людськими ресурсами народжу-
ється нова концепція − управління 
людиною. Істотна відмінність кон-
цепції управління людиною від ін-
ших концепцій полягає в тому, що   
в першому випадку управлінський 
вплив концентрується на створенні 
внутрішнього та моніторингу зов-
нішнього середовища, які регламен-
тують і мотивують дії працівника, а 
в другому − кадровий менеджмент, 
перш за все покликаний сформувати 
організаційну культуру, що включає 
цілі, цінності і норми, що лежать в 
основі спільної діяльності людей і 
сприймаються ними як власні. 

Отже, розглянувши еволюцію 
теоретичних поглядів щодо ролі ви-
нагороди у кадровому менеджменті 
та їх втілення у концепціях і прак-
тиці управління персоналом доходи-
мо висновку, що для отримання оп-
тимальної трудової віддачі та забез-
печення високої продуктивності 
праці доцільно формувати кадрову 
політику та концепцію управління 
персоналом з урахуванням реалій, 
що склалися у внутрішньому і зов-
нішньому оточенні організації, та на 
основі системи винагороди, яка б їм 
відповідала.  

Таким чином, в теорії і прак-
тиці регулювання соціально-трудо-
вих відносин в рамках трьох основ-
них підходів до системи винагороди 
в управлінні людьми склалися чоти-

ри концепції управління персона-
лом. Економічний підхід лежить в 
основі концепції використання тру-
дових ресурсів. Органічний підхід, 
що поєднує «економічну ефектив-
ність» і «соціальну ефективність» 
діяльності організації як живої со-
ціотехнічної системи, сформулював 
концепції «управління персоналом» 
і «управління людськими ресурса-
ми». Гуманістичний підхід, що роз-
вивається останнім часом, виходить 
із уявлення про організацію як про 
соціальну спільність, керовану на 
основі корпоративної культури на 
благо кожного її члена. Такий підхід 
представлений концепцією «управ-
ління людиною». 

Досліджені взаємозалежності 
змісту та сутності концепцій управ-
ління персоналом і винагороди як 
інструменту їх реалізації представ-
лені у таблиці. 

Сучасні концепції управління 
персоналом покликані реалізовува-
ти інтереси як роботодавців, так і 
працівників. Для досягнення цієї 
цілі інтереси сторін повинні гармо-
нічно співпадати, що обумовлює по-
требу у формуванні концепції уп-
равління персоналом на основі від-
повідної реаліям системи винаго-
роди. 

 
Висновки 
  
1. В управлінні організацією, 

як соціально-технічною системою, 
об'єктом соціальної підсистеми вис-
тупає трудовий  колектив, групи та 
індивіди. Це унікальний особистіс-
ний капітал організації, що має здат-
ність приймати рішення, продуку-
вати нові ідеї, не тольки раціональ-
но, а й емоційно визначати своє від-
ношення до праці.  
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Таблиця 
Засоби і методи винагороди при різних концепціях  

управління персоналом організації 
 

Концепції 
управління 
персоналом 
організацій 

Порівняльні змістові виміри ролі 
персоналу при різних 

концептуальних підходах  
до кадрового менеджменту 

Основні засоби винагороди 
персоналу 

Використання 
трудових ресурсів 

- Переважання матеріально-тех-
нічних і технологічних факто-
рів виробництва над людиною. 

- Існує жорстка регламентація  
процедур взаємодії керівництва 
і працівників. 

- Використання адміністратив-
них і економічних методів 
управління кадрами. 

- Основна винагорода − 
зовнішня, матеріальна 

- Відрядна оплата праці 
комбінується з деякими 
партнерськими 
соціальними заходами. 

Управління 
персоналом 

- Видатки на персонал розгля-
даються як витрати, які необ-
хідно контролювати. 

- Жорсткий контроль менедже-
рів за роботою підлеглих. 

- Спілкування суб'єктів і об'єктів 
управління обмежене і непряме. 

- Негнучкий підхід до розвитку 
персоналу, виробничого нав-
чання і підвищення кваліфікації. 

- Оплата праці визначається  
в залежності від внутрішніх 
чинників організації за 
погодженим контрактом. 

- З’являється практика не-
прямої грошової виснаго-
роди, включаючи пільги, 
допомоги, преміальні. 

- Скорочення тривалості 
робочого дня за рахунок 
високої продуктивності 
праці. 

Управління 
людськими 
ресурсами 

- Витрати на персонал розгляда-
юється як інвестиції, які необ-
хідно ефективно використову-
вати. 

- Спілкування суб'єктів управ-
ління пряме і активізується. 
Демократія на виробництві та в 
спілкуванні. 

- Основна цінність працівника 
полягає в його компетентності, 
активності та ініціативності. 

- Акцент  на внутрішню 
винагороду, встановлю-
ється оплата праці та   
умови зайнятості кращі    
ніж у конкурентів. 

- Стимулювання наданням 
вільного часу, можливість 
участі в управлінні 
працею.  

- Управління кар'єрою та 
службово-професійним 
просуванням, навчання та 
розвиток персоналу. 

Управління 
людиною 

- Людина − головна рушійна сила 
виробництва і суб'єкт соціальної 
організації. 

- Інтерес людини є центром всіх 
інтересів і кінцева мета 
економіки. 

- Акцент на культурі особистості 
і корпоративній культурі як 
факторі впливу на людину 

- Безперервне навчання і профе-
сійний розвиток працівників. 

2. Головним мотиватором 
праці є можливість само-
реалізації. 

3. Особистий інтерес в досяг-
ненні корпоративного 
результату як без посеред-
нього учасника процесу 
його створення. 

4. Фактори гнучкості умов 
праці виступають в якості 
нематеріальної винагороди.
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Це обумовлює об'єктивну не-
обхідність обов'язково включати у 
мотивацію поведінки працівників як 
матеріальні, так і нематеріальні ком-
поненти винагороди, засоби впливу 
на внутрішню та зовнішню мотива-
цію. 

2. Винагорода є інструмен-
том мотивації поведінки людини, 
спрямована на задоволення її внут-
рішніх і зовнішніх інтересів. Ефек-
тивність системи винагороди і уп-
равління персоналом організації за-
лежить від рівня узгодженості осо-
бистих інтересів працюючих та біз-
несу. Тому система винагороди, як 
сукупність управлінських впливів, 
що спрямовані на матеріальні та со-
ціально-психологічні інтереси лю-
дини, є сутнісною основою кадрової 
політики та концепції кадрового ме-
неджменту організації.  

3. Відсутність 
конкурентного національного ринку 

праці, установлення та регулювання 
соціально-трудових відносин на 
основі кон-цепції управління 
трудовими ресурсами та 
економічного підходу до 
винагороди веде до деградації 
робочої сили та поглибленню кризи 
економіки країни. 

4. Стратегія виходу з кризи 
національної економіки може бути 
розроблена та реалізована тільки  на 
евристичному технологічному 
прориві, поверненні в країну 
розбазареного по всьому світові і 
того, що ще не вичерпано, 
потенціалу талантів і інтелекту 
народу України, створенні умов для 
творчої праці та забезпеченні їм 
відповідної матеріальної та 
нематеріальної винагороди. 
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