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У статті розглянуто світовий досвід 
мотивації персоналу. Визначено чинники, 
що впливають на ефективність роботи 
працівників. Здійснено аналіз критеріїв, 
якими керуються керівники в різних краї-
нах для підвищення продуктивності праці. 
Досліджено матеріальні та нематеріальні 
методи стимулювання персоналу, які фор-
мують моделі мотивації в різних країнах. 
Наголошено на необхідності враховувати 
індивідуальні якості працівників та викорис-
товувати це у подальшому процесі мотива-
ції. Проаналізовано недоліки і переваги різних 
систем мотивації на підприємствах у світі 
та розглянуто можливість впровадження 
світових моделей мотивації на вітчизняних 
підприємствах. Наведено розгорнуту харак-
теристику мотивації персоналу провідних 
країн світу. Проведено аналіз різних аспек-
тів використання індивідуальних стимулів 
в організації, таких як: оплата праці, квалі-
фікація працівника, фахове вдосконалення, 
соціальне забезпечення.
Ключові слова: мотивація, стимулювання, 
персонал, підприємство, індивідуальність.

В статье рассмотрен мировой опыт 
мотивации персонала. Определены фак-
торы, которые влияют на эффективность 
работы сотрудников. Проведен анализ 
критериев, которыми руководствуются 
в разных странах для повышения произво-
дительности труда. Исследованы матери-
альные и нематериальные методы стиму-
лирования персонала, которые формируют 
модели мотивации в разных странах. Отме-
чена необходимость учитывать индиви-
дуальные качества сотрудников и исполь-
зовать это в последующем процессе 
мотивации. Проанализированы недостатки 

и преимущества разных систем мотива-
ции на предприятиях в мире и рассмотрена 
возможность внедрения мировых моделей 
мотивации на отечественных предпри-
ятиях. Приведена развернутая характери-
стика мотивации персонала ведущих стран 
мира. Проведен анализ разных аспектов 
использования индивидуальных стимулов 
в организации, таких как: оплата труда, 
квалификация работника, профессиональ-
ное совершенствование, социальное обе-
спечение.
Ключевые слова: мотивация, стимулиро-
вание, персонал, предприятие, индивидуаль-
ность.

World experience of personnel motivation has 
been considered in the article. We also showed 
the factors affecting the performance of employ-
ees. The analysis of criteria which are followed 
by leaders in different countries for the increase 
of the labor productivity was conducted. Financial 
and immaterial methods personnel stimulations 
that form the models of motivation in different 
countries have been investigated. It is marked on 
a necessity to take into account individual quality 
of workers and use it in the subsequent process 
of motivation. Advantages and disadvantages of 
the different systems of motivation on enterprises 
in the world have been analyzed and possibilities 
of introduction of the world motivation models on 
domestic enterprises are considered. The full 
description of the world leading countries per-
sonnel motivation is resulted. The analysis of dif-
ferent aspects of the individual stimuli use have 
been conducted in organization such as a labor 
payment, worker’s qualification, professional 
development and a public welfare.
Key words: motivation, stimulation, personnel, 
enterprise, individuality.

Постановка проблеми. Вивчення проблеми 
мотивації має як теоретичне, так і практичне зна-
чення. Від мотивів, якими людина керується під 
час здійснення своєї трудової діяльності, зале-
жить якість виконаної роботи, а, отже, і внесок 
у загальний результат діяльності підприємства. 
Дослідження світового досвіду мотивації персо-
налу допоможе визначити можливість та доціль-
ність впровадження таких методів на вітчизняних 
підприємствах.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання мотивації праці стало основою наукових 
праць зарубіжних та вітчизняних вчених. П. Дру-
кер, Дж. Кендрік, Дж. Шермерорн, Ф. Герцберг, 
С.В. Васильчак, Г.А. Дмитренко, А.М. Колот зро-
били значний внесок у дослідження та аналіз 
питань мотивації персоналу. Однак, постійні зміни 
у зовнішньому середовищі організації обумовлю-
ють необхідність реорганізувати внутрішні струк-
тури та механізми на підприємстві, у тому числі, 
і систему мотивування. Тому дане питання потре-
бує постійного вивчення, аналізу та вдоскона-
лення досягнутих результатів.

Постановка завдання. Метою статті є озна-
йомлення з підходами до мотивації персоналу 
в різних країнах світу та особливостями їх форму-
вання. Головним завданням є визначення ключо-
вих аспектів кожної моделі, їх переваг та недоліків.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Мотивація є одним із головних аспектів успішного 
менеджменту та ключовою технологією управ-
ління персоналом. Мотивація визначає спрямова-
ність та організованість дій трудового колективу, 
що надалі впливає на підвищення прибутковості 
та успішний розвиток підприємства. Для забез-
печення ефективної роботи персоналу та постій-
ного росту необхідно використовувати спеціальні 
методи управління, які сприятимуть досягненню 
на підприємстві поставлених завдань та цілей.

Мотивація в загальному розумінні – це сукуп-
ність рушійних сил, що спонукають людину до 
виконання певних завдань, процес свідомого 
вибору того або іншого типу дій. В управлінні –  
це функція керівництва, що полягає у формуванні 
в працівників стимулів до праці, а також у довго-
строковому впливі на працівника з метою зміни за 
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заданими параметрами структури його ціннісних 
орієнтацій та інтересів, формування відповідного 
мотиваційного ядра і розвитку на цій основі тру-
дового потенціалу [1, с. 5]. Мотивація – це враху-
вання зовнішніх та внутрішніх факторів, які акти-
візують бажання людини працювати раціонально, 
ефективно використовувати особистий час на 
вирішення певних цілей та задач.

Існують різні підходи до формування мотивації, 
які допомагають управлінцям обрати правильний 
шлях здійснення ефективної діяльності.

Вітчизняна практика мотивування персоналу 
недостатньо досконала і, зазвичай, зводиться 
лише до преміювання. Численні недоліки у фор-
муванні мотиваційних стимулів призводять до 
зменшення ефективності використання трудових 
ресурсів підприємства, і, як наслідок, до зниження 
продуктивності підприємства.

У процесі формування систем мотивації необ-
хідно враховувати не лише структуру організації 
та індивідуальні особливості персоналу, а й світо-
вий досвід та практику. З усього розмаїття моде-
лей систем мотивації праці в ринковій економіці 
більшості промислово розвинених країн можна 
виділити японську, американську, французьку, 
англійську, німецьку та шведську моделі [2]. Фор-
мування власної моделі мотивації в певній країні 
пов’язане зі станом економіки та національними 
особливостями.

В американській моделі мотивації персоналу 
значна роль належить виявленню різних видів сти-
мулів, які найбільш повно задовольняють потреби 
персоналу. Пріоритетним вважається вдоскона-
лення матеріальних стимулів. Велика увага при-
діляється персональній відповідальності та квалі-
фікації працівника, вмінню працювати в колективі 
та психологічній сумісності. Розмір заробітної 
плати підвищується залежно від особистих ква-
ліфікаційних навичок робітника, тобто характеру 
та рівня освіти, кількості освоєних спеціальностей.

На практиці в США широко застосовуються 
різноманітні схеми участі персоналу в прибутках 
фірми. На основі особистого внеску працівника 
в кінцеві результати діяльності підприємства фор-
мується індивідуальний підхід до оплати праці [3].

Значна увага приділяється адаптації працівни-
ків на підприємстві. Ця складова частина управ-
ління є однією з головних передумов стимулю-
вання. Робітник має пристосуватися до нових 
умов, ознайомитися з внутрішньою структурою 
та культурою організації, визначити свою роль 
у її діяльності. Адаптація є взаємовигідним про-
цесом – як для робітника, так і для підприємства 
[2, с. 56].

Основою формування американської моделі 
мотивації є чітко визначений рівень кваліфіка-
ції працівника та перелік професій, які необхідні 
роботодавцю. Відбір кандидатів ґрунтується на 

аналізі, тестуванні та оцінці кандидатів на певну 
посаду. Проводиться оцінка, якими професіями 
може оволодіти працівник у процесі підвищення 
кваліфікації. Робітник отримує доплату лише за 
освоєння тих професій, які потрібні організації. 
Присутня система підвищення окладів для спеці-
алістів технічних спеціальностей, які роблять вне-
сок у розробку інновацій та нововведень. Таким 
чином, відбувається економія на впровадження 
технологічних та технічних розробок.

Характерним для американської моделі є пого-
динна оплата праці, доповнена різними видами 
преміювання. Передбачається винагорода за 
участь працівників у прибутках організації на основі 
їх кваліфікації та власного трудового досвіду. До 
основних форм мотивації також належать участь 
в акціонерному капіталі та диференційована вина-
города з прибутку компанії. Головним недоліком 
останнього є незацікавленість працівника працю-
вати на довгострокові інтереси підприємства [2].

Значна кількість організацій у США пропону-
ють для рядових робітників планування кар’єри, 
яке передбачає різні напрями фахового вдоскона-
лення на низку років. Це надає можливість пер-
соналу бути впевненим у своєму майбутньому 
та якісно працювати на благо компанії. Існує також 
моральне заохочення, яке передбачає відзнаки, 
значки, подарунки. Американці вважають, що 
будь-яка добре виконана робота потребує вина-
городи.

Необхідно зазначити й певні недоліки амери-
канської моделі мотивації: надмірне увага до інди-
відуальних здібностей управлінців, надання їм 
неконтрольованих пільг, відсутність зв’язку заохо-
чувальних винагород із кінцевою результативністю 
роботи працівників.

Загалом, американська модель вважається 
достатньо ефективною і широко впроваджується 
менеджерами далеко за межами США. До пози-
тивних ефектів від застосування такої моделі 
належать: загальне зростання продуктивності 
праці та ефективності використання трудових 
ресурсів, усунення проміжних рівнів управління, 
зростання задоволеності результатами праці [2].

Особливістю японської моделі управління є під-
вищення продуктивності праці робітника [4, с. 25]. 
Головна увага приділяється сприянню взаємодії 
співробітників, надання їм підтримки та необхідної 
допомоги, гармонізація міжособистісних відносин. 
Базовим елементом є переконання, а не примус 
до роботи.

Основою японської системи стимулів є ієрархія 
рангів, коли працівники фірми змагаються за про-
сування по службі на основі своїх досягнень і набу-
тих знань. Централізоване управління ієрархією 
рангів у японських фірмах доповнює децентралі-
зований перехід до передачі інформації та гаран-
тує цілісність організації [4, с. 327]. Оплата праці 



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

72 Випуск 14. 2017

формується залежно від професійного стажу, віку 
та майстерності працівника [3].

У японських компаніях надається вибір співро-
бітнику в послугах та виплатах соціального харак-
теру (вихідні допомоги та пенсії, медичні послуги, 
надання житла і дотації на його придбання 
та оплату, харчування протягом робочого дня, 
культурно-розважальні заходи, особисте страху-
вання, сприяння в одержанні освіти членами сімей 
робітників фірми та інші послуги) [3]. Такий підхід 
до управління враховує індивідуальну характерис-
тику робітника, що полегшує роботу управлінця.

Значна увага приділяється привітанню праців-
ників із їхніми сімейними святами та висловлення 
співчуття з приводу сумних подій. Всіма цими про-
грамами централізовано займається відділ кадрів. 
Японські фірми надають послугу довічного найму, 
яка є головним чинником мотивації [3]. Ця система 
передбачає щорічне збільшення заробітної плати 
працівника.

Поряд із індивідуальним підходом до праців-
ників, японська модель також характеризується 
вихованням колективізму та відданості фірмі. 
Одним із показників є перевищення зростання 
економічних показників порівняно зі зростанням 
рівня життя. Формування такої системи обумов-
лено національними особливостями: пріоритетом 
загальних інтересів над особистими, високим рів-
нем національної свідомості.

Американські та японські моделі значно відріз-
няються. Західноєвропейська система управління 
підприємства формувалася на основі американ-
ської системи управління. Однак, вона характери-
зується низкою певних особливостей, які зумовлені 
економічними реаліями європейських країн. Голо-
вним її завданням є вдосконалення оплати праці 
та підвищення кваліфікації працівників. Практично 
в усіх країнах Європи поширена тарифна оплата 
праці робітників на основі тарифних сіток із пороз-
рядною тарифікацією заробітної плати [2, с. 57].

Поступово розвивається система індивідуаль-
ної заробітної плати, яка залежить від індивіду-
ального внеску працівника у загальний результат. 
У кожного працівника свій підхід до однакової 
роботи, адже мотиви, природні здібності, досвід 
у всіх різний. Європейська система управління 
справедливо враховує цю різницю.

Західноєвропейська модель вдало балансує 
між забезпеченням як економічного, так і соці-
ального добробуту. Гармонійне поєднання стиму-
лювання праці та соціальних гарантій становить 
собою одну з найкращих моделей, будь-коли відо-
мих в історії економічних теорій [5].

Окрім загальноєвропейських рис, у кожній 
країні система мотивації має свої особливості, 
пов’язані із загальноекономічним рівнем розви-
тку в країні та ментальними особливостями певної 
нації.

Так, у Німеччині тарифна ставка є мінімальною 
гарантійною винагородою працівникові. Бонуси 
надаються за індивідуальні досягнення та зрос-
тання продуктивності праці. Серед характерних 
особливостей німецької моделі є поєднання еко-
номічних гарантій із високим рівнем соціального 
забезпечення (наприклад, великі соціальні про-
грами для найманих робітників) [5].

До основних інструментів моделі мотивації 
у Франції відносять стимулювання конкуренції 
та стратегічне планування. Індексація та індивіду-
алізація заробітної плати є провідними тенденці-
ями в оплаті праці.

Перевага французької моделі мотивації праці 
полягає в тому, що вона стимулює ефективність 
і якість праці, служить фактором саморегулювання 
розміру фонду оплати праці. У разі виникнення 
тимчасових труднощів фонд оплати праці автома-
тично скорочується, внаслідок чого підприємство 
безболісно реагує на кон’юнктурні зміни. Модель 
забезпечує широку поінформованість працівників 
про економічний стан компанії [5].

Характерною для системи мотивації Великої 
Британії є активна участь персоналу у прийнятті 
рішень на підприємстві, його власності та форму-
ванні прибутку. Це сприяє формуванню партнер-
ських відносин між підприємцями та робітниками. 
Система оплати праці в англійській моделі зале-
жить від прибутку. Існує дві її модифікації: грошова 
та акціонерна, що припускає часткову оплату 
у вигляді акцій. Крім того, можливе впровадження 
системи оплати праці, яка повністю залежить від 
прибутку фірми [2].

Участь працівників у загальному фінансовому 
результаті компанії, обсяги та якість виконаної 
роботи визначають обсяги виплат заробітної плати 
як у англійській, так і у французькій моделях.

Шведська модель мотивації праці відзнача-
ється сильною соціальною політикою. Визначна 
роль профспілок проявляється навіть у системі 
мотивації. Вони беруть участь у проведенні полі-
тики солідарної заробітної плати, ведення пере-
говорів щодо укладення або зміни колективних 
договорів [5].

Одним із цільових завдань політики солідар-
ної заробітної плати є постійне стимулювання 
оновлення виробництва на базі інновацій у сфері 
науки і техніки. Одним із головних завдань є збере-
ження принципу рівної оплати за рівну працю [5]. 
За таким принципом оплата праці здійснюється 
на основі кваліфікації та типу роботи, яку виконує 
працівник. Тобто, рівень заробітної плати не зале-
жить від господарської діяльності підприємства 
та її фінансових показників, а є закріпленим у гос-
подарській угоді.

Сучасні методи мотивації персоналу в кожній 
країні постійно змінюються та вдосконалюються. 
Поява нових технологій та розвиток ринкової інф-
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раструктури стимулюють організації до пошуку 
нових шляхів реалізації своїх економічних інте-
ресів. Удосконалення та оновлення механізмів 
мотивування персоналу наразі є необхідним кро-
ком для розвитку та ефективного функціонування 
організації у майбутньому.

Висновки з проведеного дослідження.  
Підсумовуючи вищезазначене, можемо констату-
вати, що мотивація є дієвим інструментом управ-
ління за умови врахування зовнішніх та внутрішніх 
факторів діяльності підприємства. Дослідження 
світового досвіду мотивації персоналу доводить 
доцільність застосування світового досвіду моти-
вації на вітчизняних підприємствах.

Зазначено, що ідеальної форми управління 
персоналом із найбільшим відсотком ефектив-
ності мотивування майже не існує. Необхідно 
постійно координувати роботу з персоналом 
та максимально враховувати особисті якості пра-
цівників, їхні вміння, навички, майбутні плани, 
прагнення кар’єрного росту та ін. Кожна з існуючих 
моделей мотивації персоналу має як переваги, 
так і незначні недоліки. Головною метою системи 
мотивування в Японії є підвищення ефективності 
роботи підприємства за рахунок підвищення про-
дуктивності праці працівників. Проте трудовий 
колективізм та надання переваги загально-органі-
заційним і загальнонаціональним інтересам перед 
особистими дійсно працюють лише у комплексі 
із життєвою філософією японців. Американська 
та західноєвропейська моделі характеризуються 
широкою модифікацією методів матеріального 
та нематеріального мотивування.

Доведено, що існування в кожній країні певної 
моделі мотивації пов’язане не лише з економічними 
показниками, а й із організаційними структурами, 
загальнодержавним рівнем розвитку та національ-
ними особливостями. Запровадження основних 
інструментів світових моделей мотивації персоналу 
на вітчизняних підприємствах сприятиме зрос-
танню продуктивності лише за умови прийняття 
обдуманих раціональних рішень. Тому, на нашу 
думку, необхідно враховувати переваги та недоліки 
світових моделей мотивації, адаптувати методи 
мотивування до вітчизняного середовища, вико-
ристовувати їх комплексно та цілеспрямовано.

Подальшого дослідження потребує можли-
вість комбінації інструментів мотивації різних сві-
тових моделей для вирішення проблем вітчизня-
них підприємств.
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WORLD EXPERIENCE OF MOTIVATION OF PERSONNEL

One of the main instruments of high-quality management and key technology of increase of labor efficiency 
on an enterprise is a motivation of the personnel. The analysis of influence of internal and external factors on 
the personnel productivity gives a possibility to form stimuli labor. There are the different motivations, which are 
formed, taking into account both the structure of organization and individual features of personnel and mental 
features of certain country and economy in general.

In the unfavourable terms of economic environment of Ukraine the question of increase of efficiency of 
labor due to high-quality motivation becomes a topical issue. The domestic system motivation is imperfect and 
in most cases formed only by the bonus system. One of the ways to improve it can be the world use of experi-
ence motivation. From all variety of models of the systems of the labor motivation it is possible to select main 
models: Japanese, American, French, English, German and Swedish.

The main characteristics of all the models were researched. For the American model of personnel motiva-
tion it is sparing of attention to workers adaptation on an enterprise, expressly certain level of workers qualifica-
tion, priority of wage incentives with the subsequent participating of personnel in the incomes of firm.

The Japanese model of motivation combines an individual approach with education of collectivism and 
devotion to a firm. The feature is an orientation on harmonization of cooperation between workers, use of per-
suasion but not compulsion to labor.

Western model of motivation which was formed on the base of American, successfully combines providing 
of economic and social welfare. The main task is perfection of the labor payment system and immaterial moti-
vation methods. Taking into account the general consisting of economy and mental features of certain nation 
of every country, the system of motivation has the same features. They select the following models: German, 
English, French, Swedish.

Each of the analyzed motivation systems has its advantages and disadvantages. Introduction of the basic 
world personnel motivation models instrument on domestic enterprises will have a result only at the terms of 
their previous analysis and adaptation. The modification and combination of instruments of the different world 
motivation models need to be studied more to solve the domestic enterprises problems.


