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У ñòàòò³ äîñë³äжåíî ñó÷àñí³ ìåòîäè ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó â ðîзâèíóòèх êðàїíàх ñâ³òó ³ íàâåäåíî їх ïîð³âíÿëüíó 
хàðàêòåðèñòèêó. Îбґðóíòîâàíî, щî íàéб³ëüш ïîïóëÿðíèìè є зàх³äíîєâðîïåéñüêà, àìåðèêàíñüêà òà ÿïîíñüêà 
ìîäåë³ ìîòèâàö³ї ïðàö³. Âèзíà÷åíî їхí³ зàгàëüí³ ïðèíöèïè, îñîбëèâîñò³ òà ïðè÷èíè âèñîêîї åфåêòèâíîñò³ 
êîжíîї ³з ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ. Пðîâåäåíî àíàë³з íåäîë³ê³â ³ ïåðåâàг ð³зíèх ñèñòåì ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó ó 
ñфåð³ ï³äïðèєìíèöüêîї ä³ÿëüíîñò³. Дîâåäåíî, щî âèâ÷åííÿ ïðîбëåìè ìîòèâàö³ї щîäî ï³äâèщåííÿ ³íòåíñèâ-
íîñò³ ïðàö³ ìàє ÿê òåîðåòè÷íå, òàê ³ ïðàêòè÷íå зíà÷åííÿ, îñê³ëüêè â³ä ìîòèâ³â, ÿêèìè ëюäèíà êåðóєòüñÿ 
ï³ä ÷àñ зä³éñíåííÿ ñâîєї òðóäîâîї ä³ÿëüíîñò³, зàëåжèòü ÿê³ñòü âèêîíàíîї ðîбîòè, à îòжå, âíåñîê ó зàгàëüíèé 
ðåзóëüòàò ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèєìñòâà. Ðîзгëÿíóòî ìàòåð³àëüí³ (åêîíîì³÷í³) òà íåìàòåð³àëüí³ ìåòîäè ñòèìóëю-
âàííÿ ïåðñîíàëó òà ñïîñîбè їх óïðîâàäжåííÿ. Îбґðóíòîâàíî äîö³ëüí³ñòü зàïðîâàäжåííÿ зàðóб³жíîгî äîñâ³äó 
â óêðàїíñüê³é ïðàêòèö³ òà зàзíà÷åíî åëåìåíòè éîгî âèêîðèñòàííÿ íà â³ò÷èзíÿíèх ï³äïðèєìñòâàх. 
Êлючові слова: óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì, ìîäåë³ ìîòèâàö³ї, ìàòåð³àëüíå ñòèìóëюâàííÿ, ñèñòåìà îïëàòè 
ïðàö³, íåìàòåð³àëüíà ìîòèâàö³ÿ.

Постановка проблеми. Åêîíîì³÷í³ ðåзóëüòàòè 
ä³ÿëüíîñò³ òà ð³âåíü êîíêóðåíòîñïðîìîжíîñò³ ï³ä-
ïðèєìñòâ бàгàòî ó ÷îìó âèзíà÷àє ÿê³ñíà ðîбîòà 
ïðàö³âíèê³â. Íàâ³òü зà îбìåжåíîñò³ ìàòåð³àëüíèх, 
òåхí³÷íèх òà ³íшèх ðåñóðñ³â åфåêòèâíà ìîòèâàö³ÿ 
ïåðñîíàëó äàє зìîгó бåз âåëèêèх ³íâåñòèö³é зàбåз-
ïå÷èòè âèñîê³ ïîêàзíèêè êîìïàí³ї зà ðàхóíîê ï³ä-
âèщåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³. Â óìîâàх ðèíêîâîї 
êîíêóðåíö³ї âèгðàюòü ò³ êîìïàí³ї, äëÿ ÿêèх óìî-
òèâîâàí³ñòü ³ зàö³êàâëåí³ñòü ñï³âðîб³òíèê³â ñâîєю 
ðîбîòîю є íå òåîðåòè÷íîю àбñòðàêö³єю, à ïðàêòè÷-
íîю ñïðàâîю, щî ðîбèòü зàзíà÷åíó ïðîбëåìó îñî-
бëèâî àêòóàëüíîю. Пîñò³éí³ зì³íè ó зîâí³шíüîìó 
ñåðåäîâèщ³ ï³äïðèєìíèöüêîї ä³ÿëüíîñò³ зóìîâëю-
юòü íåîбх³äí³ñòü ñèñòåìàòè÷íîгî âäîñêîíàëåííÿ 
ìîäåëåé ìîòèâàö³ї ïðàö³. Бàзîâèì ï³äґðóíòÿì äëÿ 
ðîзðîбëåííÿ â³ò÷èзíÿíèх ìåòîä³â òà ³íñòðóìåí-
ò³â ìîòèâóâàííÿ ïåðñîíàëó ìîжå ñòàòè ïåðåäîâèé 
äîñâ³ä ðîзâèíåíèх êðàїí.

Àналіз останніх досліджень і публікацій. Òåî-
ðåòè÷íîю бàзîю äîñë³äжåííÿ ïðîбëåìè ìîòèâàö³ї 
ïåðñîíàëó â ì³жíàðîäíèх êîðïîðàö³ÿх є â³äîì³ 
êîíöåïö³ї ìîòèâàö³ї ÷åðåз ïîòðåбè (À. Ìàñëîó, 
Ф. Гåðöбåðгà, Д. Ìàê-Êëåíäà òà ³í.). Âàгîìèé âíå-
ñîê ó ðîзðîбëåííÿ òåîðåòè÷íîгî зì³ñòó òà ïðèêëàä-
íîгî хàðàêòåðó ðîзâèòêó ìîòèâàö³ї ïðàö³ зðîбèëè 
òàê³ â³ò÷èзíÿí³ íàóêîâö³, ÿê ². Бîíäàð, À. Гîëüäà, 
Ì. Дîðîí³íà, À. Êîëîò, Â. Лàïòєâ, Â. Пåòюх, 
Ì. Сåìèê³íà, Î. Сîñí³í, Î. Шóìàєâà òà ³í. Ðåзóëü-
òàòè äîñë³äжåíü, ïîâ’ÿзàíèх з îö³íêîю зàðóб³ж-
íîгî äîñâ³äó ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó, зíàéшëè â³äî-
бðàжåííÿ ó íàóêîâèх ïóбë³êàö³ÿх С. Лàзàðєâà, 
Ò. Лåïåéêî, Ю. Лîбîäè, Ê. Íàóì³ê, Í. Пàâëîâ-
ñüêîї, Д. Пåòðà÷åíêî, С. Ðóñàêîâà, Є. Сòàöåíêî, 
С. Цèìбàëюê òà бàгàòüîх ³íшèх.

Âиділення не вирішених раніше частин загаль-
ної проблеми. Íåзâàжàю÷è íà шèðîêå êîëî ³ñíó-
ю÷èх íàóêîâèх íàïðàöюâàíü, ïðèêëàäíèé ³íñòðó-
ìåíòàð³é фîðìóâàííÿ é óïðîâàäжåííÿ ñèñòåìè 
ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó â ïðàêòèêó â³ò÷èзíÿíèх ï³ä-
ïðèєìñòâ є íåäîñòàòíüî ðîзðîбëåíèì, щî зìóшóє 
зâåðíóòèñÿ äî ³íîзåìíîгî äîñâ³äó з ìåòîю éîгî 
òðàíñфîðìàö³ї òà àäàïòàö³ї äî óêðàїíñüêèх ðåàë³é.

Мета статті. Гîëîâíîю ìåòîю ö³єї ðîбîòè є àíà-
ë³з îñíîâíèх хàðàêòåðèñòèê ìîäåëåé ìîòèâàö³ї 
ïðàö³ â зàðóб³жíèх êðàїíàх, âèзíà÷åííÿ ìîòèâà-
ö³éíèх ìåхàí³зì³â, ïåðåâàг ³ íåäîë³ê³â êîжíîї ³з 

ñèñòåì, îбґðóíòóâàííÿ ïåðñïåêòèâ òà ïîòåíö³éíèх 
íàïðÿì³â їх зàñòîñóâàííÿ â³ò÷èзíÿíèìè ï³äïðèєì-
ñòâàìè, шëÿх³â àäàïòàö³ї зàðóб³жíîгî äîñâ³äó äî 
íàö³îíàëüíèх óìîâ.

Âиклад основного матеріалу. Дîñë³äíèêè äàíîї 
ïðîбëåìè єäèí³ â òîìó, щî зàö³êàâëåí³ñòü ïåðñî-
íàëó â òðóäîâèх äîñÿгíåííÿх âèñòóïàє äжåðåëîì 
óñï³шíîї ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèєìñòâà é є зàïîðóêîю 
зб³ëüшåííÿ éîгî ðèíêîâîгî ïîòåíö³àëó òà êîíêó-
ðåíòíîгî ñòàòóñó. Îäíàê ó ð³зíèх êðàїíàх ìîòèâà-
ö³éí³ ìåòîäè ³ ñèñòåìè ìàюòü ïåâíó ñïåöèф³êó, 
зóìîâëåíó åêîíîì³÷íèìè, ìåíòàëüíèìè òà íàö³î-
íàëüíî-êóëüòóðíèìè îñîбëèâîñòÿìè. 

Ìîòèâàö³ÿ ó зàгàëüíîìó ðîзóì³íí³ – öå ñóêóï-
í³ñòü âàжåë³â âïëèâó, щî ñïîíóêàюòü ëюäèíó äî 
âèêîíàííÿ ïåâíèх зàâäàíü àбî ñâ³äîìîгî âèбîðó 
òîгî ÷è ³íшîгî òèïó ä³é. Сèñòåìà ìîòèâàö³ї ñêëàäà-
єòüñÿ з äâîх îñíîâíèх бëîê³â: ìàòåð³àëüíîгî é íåìà-
òåð³àëüíîгî ñòèìóëюâàííÿ. Пðîâ³äíå ì³ñöå ñåðåä 
³íñòðóìåíò³â ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó íàëåжèòü îïëàò³ 
ïðàö³. Дëÿ б³ëüшîñò³ ïðàö³âíèê³â âîíà є гîëîâíèì 
äжåðåëîì äîхîä³â, à îòжå, íàéб³ëüш ïîòóжíèì ñòè-
ìóëîì ï³äâèщåííÿ ðåзóëüòàò³â їхíüîї ä³ÿëüíîñò³. 
Íåìàòåð³àëüíå ñòèìóëюâàííÿ ñïðÿìîâàíå íà зàäî-
âîëåííÿ ïîòðåбè ïðàö³âíèêà ó ï³äâèщåíí³ ñâîгî 
ñîö³àëüíîгî ñòàòóñó â òðóäîâîìó êîëåêòèâ³. Цå 
ïîñèëює éîгî зàö³êàâëåí³ñòü â îïàíóâàíí³ íîâèìè 
зíàííÿìè, âì³ííÿìè òà ïðàêòè÷íèìè íàâè÷êàìè. 
Â Уêðàїí³ îñíîâíèì ìîòèâóю÷èì ÷èííèêîì ïðàö³â-
íèê³â є îòðèìàííÿ гàðàíòîâàíîї зàðîб³òíîї ïëàòè. 
Íåìàòåð³àëüíå ñòèìóëюâàííÿ â³ò÷èзíÿíèìè ìåíå-
äжåðàìè ìàéжå íå зàñòîñîâóєòüñÿ, хî÷à â óìîâàх 
îбìåжåíèх ðåñóðñ³â éîгî âèêîðèñòàííÿ íàбóâàє 
îñîбëèâîї àêòóàëüíîñò³ [1, ñ. 120].

Дîñë³äжåííÿ ñèñòåìè ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó â 
êðàїíàх Çàх³äíîї Єâðîïè âèÿâèëî, щî âîíà â³ä-
зíà÷àєòüñÿ âåëèêîю ð³зíîìàí³òí³ñòю åêîíîì³÷íèх 
³íñòðóìåíò³â, âêëю÷àю÷è гíó÷êó ñèñòåìó îïî-
äàòêóâàííÿ, зàîхî÷åííÿ äî ñòâîðåííÿ, îñâîєííÿ 
é âèïóñêó íîâîї ïðîäóêö³ї, ï³äâèщåííÿ ïðàö³â-
íèêàìè êâàë³ф³êàö³ї òîщî. У б³ëüшîñò³ єâðîïåé-
ñüêèх ï³äïðèєìñòâ ðîзì³ð ïðåì³àëüíèх фîíä³â 
зàëåжèòü â³ä ïðèðîñòó îбñÿгó ïðîäàжó íîâîї ïðî-
äóêö³ї òà її ÷àñòêè â зàгàëüíîìó îбñÿз³ âèðîбíè-
öòâà. Сïîñòåð³гàєòüñÿ òàêîж òåíäåíö³ÿ äî ³íäè-
â³äóàë³зàö³ї зàðîб³òíîї ïëàòè íà ï³äñòàâ³ îö³íêè 
êîíêðåòíèх зàñëóг ïðàö³âíèêà. Ìåхàí³зì ³íäèâ³-
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äóàë³зàö³ї âêëю÷àє ÿê äèфåðåíö³àö³ю óìîâ éîгî 
íàéìó, òàê ³ îö³íêó ïðàö³ бåзïîñåðåäíüî ó ïðîöåñ³ 
òðóäîâîї ä³ÿëüíîñò³. У б³ëüшîñò³ ðîзâèíóòèх êðàїí 
ìîòèâàö³éí³ ìîäåë³ ïåðñîíàëó ìàюòü ñâîї îñîбëè-
âîñò³, ÿê³ îð³єíòîâàí³ íà óìîâè âëàñíîгî ðèíêó, 
âðàхîâóюòü íàö³îíàëüíó ñïåöèф³êó é îñîбëèâîñò³ 
ìåíòàë³òåòó íàñåëåííÿ [2, ñ. 58].

Í³ìåöüêà ìîäåëü ìîòèâàö³ї ïðàö³ ïîєäíóє ó ñîб³ 
ðèñè ðèíêîâîї åêîíîì³êè òà ñîö³àëüíîгî зàбåзïå-
÷åííÿ ³ ґðóíòóєòüñÿ íà ïðèíöèïàх ñïðàâåäëèâîñò³. 
Òàðèфí³ ñòàâêè ïðàö³âíèê³â ³ ïîñàäîâ³ îêëàäè 
ñëóжбîâö³â ðîзгëÿäàюòüñÿ ÿê ì³í³ìàëüíî гàðàí-
òîâàíà âèíàгîðîäà. Çà зðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ 
ïðàö³ òà ³íäèâ³äóàëüí³ äîñÿгíåííÿ âèïëà÷óюòüñÿ 
бîíóñè. Б³ëüш³ñòü ï³äïðèєìñòâ Í³ìå÷÷èíè âïðî-
âàäжóє äëÿ íàéìàíèх ðîб³òíèê³â âåëèê³ ñîö³àëüí³ 
ïðîгðàìè, ÿê³ äîïîâíююòü äåðжàâíó ñèñòåìó ñîö³-
àëüíîгî зàхèñòó. Âíåñêè з ïåíñ³éíîгî ñòðàхóâàííÿ 
âèïëà÷óюòüñÿ íà ïàðèòåòíèх зàñàäàх ðîбîòîäàâ-
öåì ³ ïðàö³âíèêîì. Âåëèê³ ф³ðìè êð³ì ìåäè÷íîгî 
ñòðàхóâàííÿ íàäàюòü ñâîєìó ïåðñîíàëó ìîжëè-
â³ñòü êîðèñòóâàòèñÿ б³бë³îòåêàìè, â³äâ³äóâàòè ð³з-
íîìàí³òí³ êóëüòóðí³ ïðîгðàìè, â÷èòèñÿ íà êóðñàх 
зà ³íòåðåñàìè, зàéìàòèñÿ ñïîðòîì òîщî [3, ñ. 328]. 

Îñîбëèâ³ñòю фðàíöóзüêîї ìîäåë³ ìîòèâàö³ї є 
âêëю÷åííÿ ñòðàòåг³÷íîгî ïëàíóâàííÿ ó ðèíêîâèé 
ìåхàí³зì. У ïîë³òèö³ îïëàòè ïðàö³ ñïîñòåð³гà-
юòüñÿ äâ³ òåíäåíö³ї: ³íäåêñàö³ÿ зàðîб³òíîї ïëàòè 
зàëåжíî â³ä ð³âíÿ ö³í ³ âàðòîñò³ жèòòÿ òà її ³íäè-
â³äóàë³зàö³ÿ. Пðèíöèï ³íäèâ³äóàë³зàö³ї îïëàòè 
ïðàö³ зàñòîñîâóєòüñÿ зäåб³ëüшîгî äëÿ óïðàâë³í-
ñüêîгî ïåðñîíàëó é зä³éñíюєòüñÿ шëÿхîì óðà-
хóâàííÿ ð³âíÿ ïðîфåñ³éíîї êâàë³ф³êàö³ї, ÿêîñò³ 
âèêîíóâàíîї ðîбîòè, ê³ëüêîñò³ âíåñåíèх ðàö³îíàë³-
зàòîðñüêèх ïðîïîзèö³é, ð³âíÿ ìîб³ëüíîñò³ ïðàö³â-
íèêà. Фîðìàìè ³íäèâ³äóàë³зàö³ї зàðîб³òíîї ïëàòè 
ìîжóòü бóòè ó÷àñòü ó ïðèбóòêàх, ïðîäàж ïðàö³â-
íèêàì àêö³é ï³äïðèєìñòâà, âèïëàòà ïðåì³é.

Íà бàгàòüîх фðàíöóзüêèх ï³äïðèєìñòâàх âèêî-
ðèñòîâóєòüñÿ бàëüíà îö³íêà ðîбîòè ïðàö³âíèêà 
(â³ä 0 äî 120 бàë³â) зà ш³ñòüìà êðèòåð³ÿìè: ïðîфå-
ñ³éí³ зíàííÿ, ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³, ÿê³ñòü ðîбîòè, 
äîòðèìàííÿ ïðàâèë òåхí³êè бåзïåêè, åòèêà âèðîб-
íèöòâà, ³í³ö³àòèâí³ñòü. Пåðåâàгà фðàíöóзüêîї 
ìîäåë³ ìîòèâàö³ї ïîëÿгàє ó òîìó, щî âîíà íå ëèшå 
âïëèâàє íà åфåêòèâí³ñòü ïðàö³, à é ñëóгóє ÷èí-
íèêîì ñàìîðåгóëюâàííÿ ðîзì³ðó фîíäó îïëàòè. 
У ðàз³ âèíèêíåííÿ òðóäíîщ³â фîíä îïëàòè ïðàö³ 
àâòîìàòè÷íî ñêîðî÷óєòüñÿ, щî äàє ï³äïðèєìñòâó 
ìîжëèâ³ñòü бåзбîë³ñíî ðåàгóâàòè íà êîí’юíêòóðí³ 
зì³íè [3, ñ. 326].

Дëÿ Âåëèêîї Бðèòàí³ї хàðàêòåðíà зàëåжí³ñòü 
зàðîб³òíîї ïëàòè ïðàö³âíèê³â â³ä ïðèбóòêó îðгàí³-
зàö³ї. Сèñòåìà îïëàòè ïðàö³ ñêëàäàєòüñÿ з гðîшî-
âîї òà àêö³îíåðíîї ÷àñòèí, êîëè ðîбîòà ïðàö³âíèêà 
÷àñòêîâî êîìïåíñóєòüñÿ ö³ííèìè ïàïåðàìè ï³ä-
ïðèєìñòâà. Ìîäèф³êàö³єю àêö³îíåðíîї ÷àñòèíè є 
ó÷àñòü ó ïðèбóòêàх ï³äïðèєìñòâà òà ïàéîâà ó÷àñòü 
ó êàï³òàë³. Пåðшå ïåðåäбà÷àє, êð³ì ф³êñîâàíîї 
зàðîб³òíîї ïëàòè, ðåгóëÿðí³ âèïëàòè ïåâíîї ÷àñòêè 
â³ä ïðèбóòêó ï³äïðèєìñòâà. Пàéîâà ó÷àñòü ó êàï³-
òàë³ îзíà÷àє, щî ïåðñîíàë ìîжå âíîñèòè ñâîї îñî-
бèñò³ зàîщàäжåííÿ â îбì³í íà ö³íí³ ïàïåðè (àêö³ї 
òà îбë³гàö³ї ï³äïðèєìñòâà) é îòðèìóâàòè ÷àñòèíó 
ïðèбóòêó ó âèгëÿä³ äèâ³äåíä³â àбî â³äñîòê³â ïðî-
ïîðö³éíî âêëàäåíîìó êàï³òàëó. Âèщåîзíà÷åíà 
ìîäåëü íàäàє ïåðñîíàëó ìîжëèâ³ñòü âïëèâàòè íà 
ïðèéíÿòòÿ ð³шåíü щîäî ï³äïðèєìñòâà òà ñïðèÿє 
âñòàíîâëåííю ïàðòíåðñüêèх â³äíîñèí ì³ж ï³äïðè-
єìöÿìè é ïðàö³âíèêàìè [4, ñ. 95].

Шâåäñüêà ìîäåëü ìîòèâàö³ї ïðàö³ ïîбóäîâàíà íà 
ïðèíöèïàх ñîë³äàðíîї зàðîб³òíîї ïëàòè: îäíàêîâ³ 

âèïëàòè зà àíàëîг³÷íó ïðàöю íà âñ³х ï³äïðèєìñòâàх 
îäí³єї гàëóз³ é ñêîðî÷åííÿ ðîзðèâó ì³ж ì³í³ìàëü-
íîю ³ ìàêñèìàëüíîю зàðïëàòîю. Âîíà ñïðÿìîâàíà 
íà зìåíшåííÿ ìàéíîâîї íåð³âíîñò³ òà åêîíîì³÷íîгî 
ðîзшàðóâàííÿ ñóñï³ëüñòâà шëÿхîì ïåðåðîзïîä³ëó 
íàö³îíàëüíîгî äîхîäó íà êîðèñòü ìåíш зàбåзïå÷å-
íèх âåðñòâ íàñåëåííÿ. Òàêà ïîë³òèêà âåäå äî ñòðóê-
òóðíîї ïåðåбóäîâè åêîíîì³êè, ñêîðî÷åííÿ àбî ë³ê-
â³äàö³ї збèòêîâèх ï³äïðèєìñòâ [5, ñ. 168].

Пîëüñüêà ìîäåëü ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó ïåðåä-
бà÷àє ï³äâèщåííÿ åфåêòèâíîñò³ âèðîбíèöòâà з 
îäíî÷àñíèì îбìåжåííÿì äîхîä³â íàñåëåííÿ é 
íàäàííÿì ñîö³àëüíîї äîïîìîгè ìàëîзàбåзïå÷åíèì 
âåðñòâàì. Пîÿâà òàêîї ìîäåë³ âèêëèêàíà íåîбх³ä-
í³ñòю ïîäîëàííÿ êðèзîâèх ÿâèщ â åêîíîì³ö³ é 
гîòîâí³ñòю íàñåëåííÿ êðàїíè éòè íà ïåâí³ жåðòâè 
зàðàäè ìàéбóòí³х åêîíîì³÷íèх ³ ñîö³àëüíèх зäî-
бóòê³â [6, ñ. 48]. Íåäîë³êîì ìîäåë³ є «â³äò³ê óì³â», 
ñïðè÷èíåíèé бàжàííÿì ëюäåé ìàòè ïåâí³ ìàòåð³-
àëüí³ бëàгà ñüîгîäí³, à íå â ìàéбóòíüîìó.

Àìåðèêàíñüêà ñèñòåìà ìîòèâàö³ї ïðàö³ îð³єí-
òîâàíà íà ìàêñèìàëüíå зàîхî÷åííÿ ï³äïðèєìíèöü-
êîї àêòèâíîñò³ åêîíîì³÷íî àêòèâíîї ÷àñòèíè íàñå-
ëåííÿ. Âîíà ґðóíòóєòüñÿ íà ïðàгíåíí³ гðîìàäÿí äî 
îñîбèñòîгî äîбðîбóòó é åêîíîì³÷íîгî ïðîöâ³òàííÿ 
êðàїíè ó ö³ëîìó. Îñíîâîю äëÿ âèзíà÷åííÿ âåëè-
÷èíè òðóäîâîї òàðèфíîї ñòàâêè є ïåðåë³ê ïðîфåñ³é 
òà ÷³òêî âèзíà÷åíèé ð³âåíü êâàë³ф³êàö³ї ïðàö³âíè-
ê³â, íåîбх³äíèх ðîбîòîäàâöю. П³ä ÷àñ äîбîðó êàí-
äèäàò³â íà ïîñàäó ïðîâîäèòüñÿ òåñòóâàííÿ, зà ÿêèì 
îö³íюєòüñÿ їхíÿ ñïðîìîжí³ñòü îâîëîä³òè íîâîю 
ïðîфåñ³єю àбî ï³äâèщèòè êâàë³ф³êàö³ю. Àìåðè-
êàíñüê³ ï³äïðèєìñòâà äëÿ ìîòèâàö³ї ñâîїх ïðà-
ö³âíèê³â âèêîðèñòîâóюòü ïîєäíàííÿ â³äðÿäíîї é 
ïîгîäèííîї îïëàòè ïðàö³, ïðåì³юâàííÿ, äîïëàòè зà 
ï³äâèщåííÿ êâàë³ф³êàö³éíîгî ð³âíÿ, ñòàж ðîбîòè 
òîщî. Бëèзüêî 61% êîìïàí³é СШÀ зàñòîñîâóюòü 
гðîшîâ³ âèïëàòè зà ñèñòåìîю Pay for-Performance 
(PFP). Çà її âèêîðèñòàííÿ âèíàгîðîäà ïðàö³âíèêà 
зàëåжèòü â³ä ³íäèâ³äóàëüíèх òà гðóïîâèх ðåзóëü-
òàò³â. У êîìïàí³ÿх, ÿê³ зàñòîñîâóюòü PFP, ïðî-
äóêòèâí³ñòü ïðàö³ зб³ëüшóєòüñÿ â³ä 5% äî 49%, à 
äîхîäè ïðàö³âíèê³â – â³ä 3% äî 29%, òîбòî ñï³âðî-
б³òíèêè, щîб îòðèìàòè âèñîêèé äîх³ä, ïðàöююòü 
б³ëüш åфåêòèâíî [7, ñ. 152]. Дëÿ зàбåзïå÷åííÿ ï³ä-
ïðèєìñòâà êâàë³ф³êîâàíèìè êàäðàìè àäì³í³ñòðà-
ö³ÿ ïðîïîíóє ïðàö³âíèêàì ð³зí³ íàïðÿìè фàхîâîгî 
âäîñêîíàëåííÿ íà íèзêó ðîê³â. ²з ò³єї ж ïðè÷èíè 
êîðïîðàö³ї ³ êîìïàí³ї âèêîðèñòîâóюòü òàêó фîðìó 
ìîòèâàö³ї, ÿê ó÷àñòü â àêö³îíåðíîìó êàï³òàë³, 
äèфåðåíö³éîâàíó âèíàгîðîäó з ïðèбóòêó ñï³âðîб³ò-
íèêàì, ÿê³ ïðîïðàöюâàëè íå ìåíшå ðîêó, òîщî.

Çàгàëîì àìåðèêàíñüêà ìîäåëü óâàжàєòüñÿ 
äîñòàòíüî åфåêòèâíîю ³ шèðîêî âïðîâàäжóєòüñÿ 
äàëåêî зà ìåжàìè СШÀ. Îäíàê âîíà ÷àñòî í³âåëю-
єòüñÿ íåзàö³êàâëåí³ñòю ñï³âðîб³òíèê³â ïðàöюâàòè 
íà äîâгîñòðîêîâ³ ³íòåðåñè êîìïàí³ї. 

Ìîäåë³ óïðàâë³íñüêîгî ìåíåäжìåíòó Яïîí³ї òà 
Êèòàю âèð³зíÿюòüñÿ òèì, щî âîíè âäàëî ñèíòåзó-
юòü зàх³äíèé äîñâ³ä óïðàâë³ííÿ з òðàäèö³éíèìè 
íàö³îíàëüíèìè îñîбëèâîñòÿìè. П³äïðèєìö³ öèх 
êðàїí, íå зàêëàäàю÷è â îñíîâó ñâîгî зðîñòàííÿ 
зб³ëüшåííÿ ïðèðîäíèх ðåñóðñ³â àбî зîâí³шí³ зàïî-
зè÷åííÿ, ìàêñèìàëüíî åфåêòèâíî âèêîðèñòîâóюòü 
êîí‘юíêòóðó ðèíêó. 

Яïîíñüêà ìîäåëü ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó зàñíî-
âàíà íà êîëåêòèâ³зì³ é â³äð³зíÿєòüñÿ ïðàгíåííÿì 
зàбåзïå÷èòè ³äåîëîг³÷íó згóðòîâàí³ñòü êîðïîðàö³ї. 
Ââàжàєòüñÿ, щî êîìïàí³ÿ – öå «îäíà ñ³ì'ÿ» é óñ³ її 
ïðàö³âíèêè ïîâèíí³ ñàìîâ³ääàíî ïðàöюâàòè зàðàäè 
ñï³ëüíîгî бëàгà êîëåêòèâó. У ÿïîíñüêèх êîìïà-
í³ÿх ä³є íàб³ð âèïëàò ³ ïîñëóг ñîö³àëüíîгî хàðàê-
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òåðó, ÿêèé êîжíà ф³ðìà íàäàє ñâîєìó ïåðñîíàëó. 
Цå âèх³äí³ äîïîìîгè ³ ïåíñ³ї, ìåäè÷í³ ïîñëóгè, 
îñîбèñòå ñòðàхóâàííÿ, зàбåзïå÷åííÿ ó ðàз³ âèðîб-
íè÷îгî òðàâìàòèзìó, ñïðèÿííÿ â îäåðжàíí³ îñâ³òè 
÷ëåíàìè ñ³ìåé ðîб³òíèê³â ф³ðìè òîщî. Îïëàòà 
ïðàö³âíèê³â êîìïàí³é зàëåжèòü â³ä фàêòè÷íèх 
ðåзóëüòàò³â їхíüîї ïðàö³ é ñòàжó, îïëàòà ìåíå-
äжåð³â – â³ä ðåзóëüòàò³â ðîбîòè ï³äïðèєìñòâà (òàê 
зâàí³ «ïëàâàю÷³ îêëàäè»). Îñíîâíèìè ñêëàäíè-
êàìè ìîòèâàö³ї ïðàö³ â Яïîí³ї є ñèñòåìà äîâ³÷íîгî 
íàéìó, íåфîðìàëüí³ ì³жîñîбèñò³ñí³ ñòîñóíêè ñï³â-
ðîб³òíèê³â, êîëåêòèâ³зì ó ðîбîò³, ðîòàö³ÿ êàäð³â, 
êîðïîðàòèâíà ф³ëîñîф³ÿ, òðóäîâà ìîðàëü. Уñ³ 
ñêëàäîâ³ åëåìåíòè ä³юòü ó êîìïëåêñ³, щî ïîñèëює 
зàгàëüíó òðóäîâó àêòèâí³ñòü ïðàö³âíèê³â [8, ñ. 13].

Íà â³äì³íó â³ä Яïîí³ї ÿäðîì êîðïîðàòèâíîї 
îðгàí³зàö³ї êèòàéñüêîгî ï³äïðèєìíèöòâà є ðîäèí-
íèé б³зíåñ. Êèòàєöü óâàжàє зà êðàщå бóòè гîñïî-
äàðåì âëàñíîгî íåâåëèêîгî б³зíåñó, í³ж âèñîêî-
ïîñòàâëåíèì ñëóжбîâöåì ó âåëèê³é êîðïîðàö³ї. 
Òàêèé ï³äх³ä âïëèâàє íà фîðìóâàííÿ ñèñòåìè 
ìîòèâàö³ї ïðàö³, â ÿê³é гîëîâíèì ñòèìóëîì ñòàє 
íåìàòåð³àëüíå зàîхî÷åííÿ.

Ðîзì³ð îñíîâíîї зàðïëàòè â êèòàéñüêèх êîì-
ïàí³ÿх зàëåжèòü â³ä ð³âíÿ îñâ³òè, ðîбî÷îгî ñòàжó 
ïðàö³âíèêà àбî ïðîñòî â³ä äîгîâîðó з ïåðñîíà-
ëîì. Çà ÿê³ñí³ ðåзóëüòàòè ðîбîòè íàðàхîâóюòüñÿ 
бîíóñè, ñóìà ÿêèх âèзíà÷àєòüñÿ ïðèбóòêàìè ï³ä-
ïðèєìñòâà зà ïîòî÷íèé ð³ê. Ìåäè÷íà ñòðàхîâêà, 
âèòðàòè íà òðàíñïîðò ³ òåëåêîìóí³êàö³ї (òåëåфîí, 
ìîб³ëüíèé òåëåфîí, ²íòåðíåò), гðîшîâà äîïîìîгà 
äëÿ êóï³âë³ âëàñíîї êâàðòèðè, îäåðжàííÿ îñâ³òè 
àбî ï³äâèщåííÿ êâàë³ф³êàö³ї є òèïîâèìè êîìïåí-
ñàö³ÿìè ó ïåðåäîâèх êèòàéñüêèх êîìïàí³ÿх. Дëÿ 
ïðàö³âíèê³â є âàжëèâèì é òå, щî зà êîшòè, îòðè-
ìàí³ ó âèгëÿä³ êîìïåíñàö³é, íå ïîòð³бíî ïëàòèòè 
ïîäàòîê. Пðîòå ñîö³àëüíà зàхèщåí³ñòü ³ âèïëàòà 
êîìïåíñàö³é зä³éñíююòüñÿ ó ðàìêàх зàêîíó ³ зðîñ-

òàííÿ ðåàëüíèх äîхîä³â ïåðñîíàëó зàëåжèòü â³ä 
åêîíîì³÷íîї ïîòóжíîñò³ ï³äïðèєìñòâ [9, ñ. 141]. 

Пîð³âíÿííÿ ìåхàí³зì³â ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó 
ï³äïðèєìñòâ ðîзâèíóòèх зàðóб³жíèх êðàїí ³з 
â³ò÷èзíÿíèìè ïîêàзàâ, щî â Уêðàїí³ â³í ìàëî-
åфåêòèâíèé. Уêðàїíñüê³ ìåíåäжåðè îð³єíòóюòüñÿ 
ïåðåâàжíî íà ðåзóëüòàòèâí³ñòü ïðàö³. Âòðàòà òðà-
äèö³éíèх ö³íí³ñíèх îð³єíòèð³â ó ñфåð³ ïðàö³, її 
ïðåñòèжó ïðèзâîäèòü äî òîгî, щî âñå б³ëüшå ëюäåé 
íå бà÷àòü ðåàëüíèх ìîжëèâîñòåé îòðèìàííÿ бëàг 
зà ðàхóíîê ÷åñíîї ïðàö³ é íàäàюòü ïåðåâàгó ³íшèì 
шëÿхàì зàбåзïå÷åííÿ äîбðîбóòó, зàзâè÷àé íåфîð-
ìàëüíèì ³ íåзàêîííèì. Пåâíîю бàзîю äëÿ ðîзðî-
бëåííÿ âëàñíèх ñïîñîб³â òà ³íñòðóìåíò³â ìîòèâó-
âàííÿ ïåðñîíàëó íà ï³äïðèєìñòâàх íàшîї êðàїíè 
ìîжå ñòàòè зàðóб³жíèé äîñâ³ä. [10, ñ. 622].

Âисновки і пропозиції. П³äñóìîâóю÷è âèщåзàз-
íà÷åíå, ìîжåìî êîíñòàòóâàòè, щî ìîòèâàö³ÿ є ä³є-
âèì ³íñòðóìåíòîì óïðàâë³ííÿ зà óìîâè âðàхóâàííÿ 
зîâí³шí³х òà âíóòð³шí³х ÷èííèê³â ä³ÿëüíîñò³ ï³ä-
ïðèєìñòâà. Дîñë³äжåííÿ ñâ³òîâîгî äîñâ³äó ìîòèâàö³ї 
ïåðñîíàëó äîâîäèòü, щî êîжíà з ³ñíóю÷èх ìîäåëåé 
ìàє ÿê ïåðåâàгè, òàê ³ ïåâí³ íåäîë³êè. Çàðóб³жíà 
ïðàêòèêà óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì ñïðÿìîâàíà, 
íàñàìïåðåä, íà фîðìóâàííÿ åфåêòèâíî ïðàöюю-
÷îгî êîëåêòèâó, ÿêèé зà ðàхóíîê âèñîêîї âìîòèâî-
âàíîñò³ òà ïðîфåñ³îíàë³зìó бóäå äîñÿгàòè âèñîêèх 
ðåзóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³. Цå âèзíà÷àє äîö³ëüí³ñòü її 
зàñòîñóâàííÿ íà â³ò÷èзíÿíèх ï³äïðèєìñòâàх, óðà-
хîâóю÷è âîäíî÷àñ бàгàòîð³÷íèé â³ò÷èзíÿíèé äîñâ³ä 
òà îñîбëèâîñò³ ïîë³òè÷íîї òà åêîíîì³÷íîї ñèòóàö³ї 
â êðàїí³. Îð³єíòàö³ÿ íà зàðóб³жí³ ìîäåë³ ìîòèâàö³ї 
ïåðñîíàëó ìàє òàêîж óðàхîâóâàòè ñïåöèф³êó ä³ÿëü-
íîñò³ òà ф³íàíñîâ³ ìîжëèâîñò³ ï³äïðèєìñòâà. 

Пåðñïåêòèâîю ïîäàëüшèх äîñë³äжåíü є ðîзðî-
бëåííÿ òà îбґðóíòóâàííÿ ïðîïîзèö³é щîäî ñòâî-
ðåííÿ ö³ë³ñíîї ñèñòåìè ìîòèâàö³ї ïðàö³ íà ñó÷àñ-
íîìó óêðàїíñüêîìó ï³äïðèєìñòâ³.
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ЗÀÐÓБÅЖÍЫÅ МÎÄÅËÈ МÎÒÈÂÀÖÈÈ ПÅÐÑÎÍÀËÀ  
È ÂÎЗМÎЖÍÎÑÒÜ ÈХ ПÐÈМÅÍÅÍÈЯ Â ÓÊÐÀÈÍÅ

Ðезюме
Â ñòàòüå èññëåäîâàíы ñîâðåìåííыå ìåòîäы ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà â ðàзâèòых ñòðàíàх ìèðà è ïðèâåäåíà èх 
ñðàâíèòåëüíàÿ хàðàêòåðèñòèêà. Îбîñíîâàíî, ÷òî íàèбîëåå ïîïóëÿðíыìè ÿâëÿюòñÿ зàïàäíîåâðîïåéñêàÿ, 
àìåðèêàíñêàÿ è ÿïîíñêàÿ ìîäåëè ìîòèâàöèè òðóäà. Îïðåäåëåíы èх îбщèå ïðèíöèïы, îñîбåííîñòè è ïðè-
÷èíы âыñîêîé эффåêòèâíîñòè êàжäîé ñèñòåìы óïðàâëåíèÿ. Пðîâåäåí àíàëèз íåäîñòàòêîâ è ïðåèìóщåñòâ 
ðàзëè÷íых ñèñòåì ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà â ñфåðå ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè. Дîêàзàíî, ÷òî èзó÷å-
íèå ïðîбëåìы ìîòèâàöèè â ïîâышåíèè èíòåíñèâíîñòè òðóäà èìååò êàê òåîðåòè÷åñêîå, òàê è ïðàêòè÷åñêîå 
зíà÷åíèå, ïîñêîëüêó îò ìîòèâîâ, êîòîðыìè ÷åëîâåê ðóêîâîäñòâóåòñÿ ïðè îñóщåñòâëåíèè ñâîåé òðóäîâîé 
äåÿòåëüíîñòè, зàâèñèò êà÷åñòâî âыïîëíåííîé ðàбîòы, à ñëåäîâàòåëüíî, è âêëàä â îбщèé ðåзóëüòàò äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Ðàññìîòðåíы ìàòåðèàëüíыå (эêîíîìè÷åñêèå) è íåìàòåðèàëüíыå ìåòîäы ñòèìóëè-
ðîâàíèÿ ïåðñîíàëà è ñïîñîбы èх ïðèìåíåíèÿ. Îбîñíîâàíà öåëåñîîбðàзíîñòü âíåäðåíèÿ зàðóбåжíîгî îïыòà 
â óêðàèíñêóю ïðàêòèêó è îïðåäåëåíы эëåìåíòы åгî èñïîëüзîâàíèÿ íà îòå÷åñòâåííых ïðåäïðèÿòèÿх.
Êлючевые слова: óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì, ìîäåëè ìîòèâàöèè, ìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå, ñèñòåìà 
îïëàòы òðóäà, íåìàòåðèàëüíàÿ ìîòèâàöèÿ.
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FOREIGN PERSONNEL MOTIVATION MODELS  
AND THE POSSIBILITY OF THEIR IMPLEMENTATION IN UKRAINE

Summary
The article is devoted to the issue of personnel (staff) motivation at the enterprise. It reviews the current 
problems of staff motivation within modern economic and social conditions. Conducted analysis of scientific 
publications, devoted to the motivation of personnel at the enterprise, has revealed a wide range of researches, 
referring to this issue. It also investigates the basic motives of employees, the essence and methods of staff 
motivation at the enterprises, and defines the main tasks of such motivation. Despite the fact that in modern 
society special attention is paid to the material aspect of reward, intangible motivation is equally important. 
Effective management of production and economic activity of enterprises to a large extent depends on the 
motivation mechanism. Motivation of personnel should be the central task for an enterprise in developing its 
strategic human resource management. Employers should understand that they need to provide a work environ-
ment that produces and enables motivated people. But, many of them still fail to understand the significance 
of motivation in accomplishing the mission and vision of their organization. Even when they understand the 
importance of motivation, they still lack the skill and knowledge to provide a work environment that truly 
fosters personnel’s motivation and organizational health. Ukrainian employers should keep updated with the 
latest and most useful motivation methods and techniques, but also to experiment with new ways of motivating 
their workforce. Motivated employees are needed in modern rapidly changing workplaces. They help organiza-
tions survive and progress, and are generally more dynamic and productive. To be effective, managers need to 
understand what motivates their employees within the context of the roles they perform. Reforms, conducting 
in our country cannot bring effective results, if they do not create incentives to work and are flexible enough in 
combination with discipline and organization. The issue of personnel motivation at enterprises is being raised 
sharply nowadays. Businesses should adopt new revised approaches to motivation which more closely fit with 
modern jobs. The lack of relevant experience of domestic enterprises causes difficulties in personnel manage-
ment, which leads to borrowing and implementing the foreign experience. The experience of the advanced eco-
nomics of the world proves that none of the tasks of management in any sphere of activity can be accomplished 
without interest in fulfilling them by the subjects of management. In regard to this, the issue of motivation of 
the personnel at the enterprise becomes urgent in modern management conditions.
Keywords: personnel management, motivation models, material incentives, intangible motivation, motiva-
tional mechanism, system of remuneration.


