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Р
івень економічного, політичного й соціального 

розвитку держави багато в чому обумовлюєть-

ся результатами діяльності підприємств. Успіх 

підприємства залежить від ефективного використан-

ня людських ресурсів з їх трудовим і творчим потен-

ціалом, професійним досвідом, знаннями. 

Складна політична й економічна ситуація в 

Україні змінила характер трудових відносин, при-

звела до напруженості в соціальній сфері: застарі-

лі принципи управління кадрами виявилися багато  

в чому неприйнятними для сучасного етапу розви-

тку; система цінностей, потреб і мотивацій населення 

країни істотно змінилася. Зараз у країні відбувається 

криза трудової мотивації, падіння цінності й прести-

жу чесної праці. Такі фактори, як робота на благо су-

спільства, трудового колективу частково втрачають 
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свою цінність. На трудову мотивацію впливають без-

робіття, воєнний конфлікт на сході країни, дискримі-

нація за віком, низька диференціація доходів праців-

ників різних кваліфікаційних груп. 

Т
аким чином, криза мотивації проявляється  

в тому, що відбувається заміна вищих потреб 

на примітивні. Колишні орієнтири зруйновані, 

а нова творча мотивація ще не створена. Для її по-

яви необхідний відповідний механізм стимулювання, 

що зможе вплинути на структуру цінностей трудової 

діяльності, соціальну активність персоналу, тому що 

від цього залежать кінцеві результати діяльності під-

приємств різних організаційно-правових форм влас-

ності та сфер діяльності. 

Перераховані вище фактори обумовлюють ак-

туальність теми й необхідність її подальшого дослі-

дження. 

Теоретичні основи мотивації й стимулювання 

персоналу підприємства закладені у фундаменталь-

них дослідженнях Врумма В., Герцберга Ф., Лоулера Е., 

Макклеланда Д., Маслоу А., Мерман Е., Мескона М.  

та інших учених. Проблемам методології та прак-

тичного застосування мотиваційного механізму, 

управління мотивацією та стимулюванням роботи 

персоналу присвячені наукові дослідження вчених: 

Верещагіної Л. Г., Вілюнаса В. К., Гриньової B. M., До-

роніної М. С., Єгоршина А. П, Ільїна Є. П., Кібанова 

А. Я., Кулікова Г. Т., Міщенка В. А., Мозенкова О. В., 

Перерви П. Г., Райко Д. В., Самуокіної Н. В., Семикіної 

М. В., Сладкевича В. П., Соколової Л. В., Уткіна Є. А.  

та ін. Дослідженням зарубіжного досвіду у сфері мо-

тивації та стимулювання праці займалися такі нау-

ковці: Андрієнко В. Ф., Ведерніков М. Д., Волгін Н. А.,  

Каліна А. В., Колот А. М., Мандибура В. О., Філь-

штейн Л. М. та інші.

Метою статті є аналіз, узагальнення та система-

тизація досвіду зарубіжних країн щодо мотивації та 

стимулювання праці. 

Для досягнення даної мети поставлено такі за-

вдання: визначення та дослідження особливості сис-

тем мотивації й стимулювання персоналу в зарубіж-

них країнах; узагальнення та систематизація видів 

винагород у зарубіжній практиці мотивації праці.

Об’єктом дослідження виступають процеси мо-

тивації й стимулювання персоналу. Предмет дослі-

дження – системи і досвід мотивації й стимулювання 

персоналу країн світу.

У роботі використано методи наукового пізнан-

ня: системний підхід, класифікація, порівняння, уза-

гальнення, групування – для уточнення понятійного 

апарату мотивації й стимулювання персоналу; аналі-

зу та синтезу – для визначення переліку показників 

оцінки факторів мотивації та стимулювання.

Дослідивши визначення понять «мотивація»  

і «стимулювання» з погляду різних авторів [1–3], ви-

ведемо узагальнене визначення даних понять.

Мотивація – це внутрішній стан індивіда, 
пов’язаний з його потребами й викликаний зовніш-
нім або внутрішнім впливом для досягнення постав-
леної цілі.

Мотиви в конкретної людини формуються під 
впливом безлічі факторів: особисте бажання, зрос-
тання загального рівня життя та ін. Однак у кожному 
разі мотиви починають ефективно себе проявляти 
тільки під впливом стимулів. Стимули можуть висту-
пати як різноманітні матеріальні предмети, так і як дії 
інших людей, що представляють собою нові можли-
вості чи нові загрози.

Стимулювання – сильний спонукальний мо-
мент, внутрішній або зовнішній фактор, що викликає 
реакцію, дію. Стимулювання праці ґрунтується на ма-
теріальних коштах заохоченнях, винагородах і санк-
ціях, де в основі лежить заробітна плата. 

Стимулювання праці, будучи одним із важли-
вих елементів оплати праці, дозволяє працівникам 
користуватися особистим правом на справедливу й 
у повному обсязі виплачену заробітну плату, у поєд-
нанні з використанням спеціальних методів правово-
го регулювання й особливих способів захисту права 
працівника на такі виплати.

М
отивація й стимулювання праці як еконо-
мічна категорія пройшли довгий історич-
ний шлях у своєму теоретичному й прак-

тичному формуванні. Сьогодні багато вітчизняних 
керівників при формуванні власної системи моти-
вації й стимулювання персоналу орієнтуються на 
успішний зарубіжний досвід, але нерідко зіштовху-
ються із проблемами, пов’язаними з національними 
особливостями. У зв’язку з цим розглянемо основні 
методи мотивації й стимулювання трудової діяльнос-
ті в розвинених країнах світу.

Європейський фонд поліпшення умов життя й 
праці вивчає схеми винагород у країнах ЄС і Норве-
гії, стежить за змінами схем додаткової оплати. Від-
повідно до Щорічного огляду зростання за 2016 р. 
«механізми встановлення заробітної плати, включа-
ючи колективні угоди, повинні дозволити забезпечи-
ти певний ступінь гнучкості для диференційованого 
підвищення заробітної плати, щоб реальна заробітна 
плата й розвиток продуктивності належним чином 
погоджувались із часом» [6].

Європейська стратегія зайнятості та стратегія 
«Європа-2020» встановлюють пріоритети для по-
ліпшення якості робочих місць і забезпечують кращі 
умови роботи. Поширення участі співробітників у фі-
нансових результатах компанії й винагороди можуть 
допомогти в досягненні цих цілей.

У 2018 р. Європейський фонд (EWCS), на про-
хання болгарського Міністерства праці та соціальної 
політики, надав звіт щодо механізму встановлення 
мінімального розміру оплати праці, схеми змінної 
оплати праці в країнах ЄС, національні системи до-

даткової оплати.
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Є
вропейський фонд оцінив відсоток європей-

ських працівників, які одержують додаткову 

плату, а також зміни, які відбулися за період 

з 2000 по 2015 рр. У 2015 р. близько 16% працівників 

отримували плату на підставі індивідуальної продук-

тивності. З 9% до 16% підвищилася оплата за роботу 

в неділю. З 21% до 37% підвищилася оплата за понад-

нормову роботу. З 2,5% до 18% збільшилася додатко-

ва оплата іншого характеру. На 3% зросла плата за не-

безпечні умови праці. Схеми розподілу прибутку та 

акції в компанії повільно збільшувалися за важливіс-

тю, зростаючи до 12% та 4% відповідно [9, р. 4].

У країнах ЄС домінують чотири типи схем до-

даткової оплати праці: продуктивність праці; оплата 

праці в грошовій формі й оплата праці в натуральній 

формі; додаткові внески на соціальне страхування,  

а також схема фінансової участі [9, р. 4].

Схеми, пов’язані з продуктивністю, широко ви-

користовуються в Бельгії (для 34% усіх співробітни-

ків, що отримують додаткову оплату) і у Фінляндії 

(35% персоналу отримують винагороду, засновану на 

індивідуальній продуктивності та 39% залежно від 

продуктивності групи). Національні дані показують, 

що 64% робітників у Нідерландах отримують гнучку 

оплату частково залежно від продуктивності. У Люк-

сембурзі 80% працівників отримують бонуси й над-

бавки на додаток до їхніх основних винагород. Греція, 

Італія й Іспанія цю схему оплати праці використову-

ють менше [9, р. 4].

Широко використовується оплата праці в на-

туральній формі. У Бельгії майже всі співробітники 

(95%) користуються такою пільгою: ваучери на обід 

(61%), медичне страхування (60%). У Фінляндії біль-

ше 30% від загальної чисельності робочої сили ко-

ристується допомогою, що охоплює використання 

власного автомобіля співробітника для ділових поїз-

док. Більше того, 22% отримують денну допомогу на 

кожний день, 15% користуються перевагами оплати 

мобільного телефону, 11% отримують компенсацію за 

витрати на харчування, а майже 3% отримують опла-

чувані роботодавцем квитки на громадський тран-

спорт або доступ до автомобіля компанії [9, р. 4].

У Франції 3,8 млн осіб отримують ваучери на 

обід. Близько 95% усіх працівників отримують медич-

не страхування. Половина латвійських штатних спів-

робітників користується додатковою винагородою: 

медичне страхування, подарунки від компанії, тран-

спортні видатки, службовий автомобіль і/або оплата 

мобільного телефону. Робітники в Іспанії (22%), Греції 

(10%), Ірландії (10%) й Італії (9%) отримують аналогіч-

ні пільги [9, р. 5].

Додаткові внески в систему соціального забез-

печення досить широко використовуються в Бельгії 

та Франції. Приблизно 50% бельгійських співробіт-

ників отримують додаткове пенсійне страхування,  

і більше 46% французьких співробітників отримують 

додаткові послуги. Співробітники Фінляндії, Греції, 

Італії й Іспанії такою схемою користуються менше 

(3–9%). Слід зазначити, що змінна оплата являє со-

бою значний відсоток від загального рівня заробітної 

плати, у межах від 5% до 11%. Так, у Бельгії частка 

змінної оплати складає близько 11% від загальної річ-

ної заробітної плати. У Словенії змінна оплата стано-

вить 15% від заробітної плати. У Португалії нерегу-

лярні винагороди й допомоги становлять у середньо-

му € 2,579 (15,8% від середнього сукупного прибутку). 

В Італії на працівників доводиться 4,5% від загальної 

заробітної плати [9, р. 5].

Р
озглянемо досвід стимулюючих виплат більш 

детально. У науковій літературі докладно пред-

ставлено аналіз японської й американської мо-

делей. Ми розглянемо досвід інших країн. Для дослі-

дження відібрано дві країни – Швеція та Фінляндія. 

Кожна соціально-економічна модель створена 

для певних цілей. У шведській моделі першорядну 

роль грає соціальна політика, що покликана створю-

вати нормальні умови відтворення висококваліфіко-

ваної робочої сили.

Системи стимулюючих виплат у Швеції є ін-

струментом регулювання з боку керівників поведінки 

працівників для досягнення цілей компанії, а так само 

для підвищення продуктивності й прибутку організа-

ції. У Швеції основна стимулююча виплата – бонус. 

Під бонусом розуміють короткострокову виплату, 

виплачену за виконану роботу, як правило, за один 

рік. Бонуси виплачуються працівнику, якщо ним до-

сягнуті певні цілі. Дана система дозволяє роботодав-

цю розподіляти бонуси між працівниками компанії. 

Одержання бонусних виплат багато в чому залежить 

від індивідуальних показників працівника, його тру-

дової діяльності в досягненні поставлених цілей [8]. 

Крім того, у системі оплати праці Швеції вико-

ристовується й інша виплата стимулюючого харак-

теру – надбавка. Метою даної виплати є винагорода 

працівника за результати праці. Крім бонусних ви-

плат і надбавок, роботодавець так само передбачає 

премію працівнику при відповідності працівника де-

яким заздалегідь установленим критеріям. Серед них 

можуть бути економічні показники, показники якос-

ті, оцінка працівника іншими особами. Кожна компа-

нія встановлює власні критерії оцінки [8].

Вивчаючи досвід Фінляндії, слід зазначити, що 

в країні немає закону, який регулює оплату праці 

працівників, включаючи положення про стимулюючі 

виплати. На практиці дані положення індивідуально 

прописуються в трудовому договорі з окремим пра-

цівникам, або з групою працівників – у колективній 

трудовій угоді. Відсутність законодавчого закрі-

плення визначення й переліку стимулюючих виплат,  

а також відсутність визначень термінів «бонус», 

«премія», «надбавка», «компенсація» та інших ви-

плат, приводить до того, що у Фінляндії стимулюю-

чою виплатою може бути названа будь-яка винагоро-
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да працівнику, що виплачується крім установленого 

окладу [7]. 

У Фінляндії розмір мінімальної заробітної пла-

ти, як і рівень зарплати в цілому, вказується в колек-

тивних договорах. Універсального та єдиного для 

всіх мінімального розміру зарплати не існує. Певним 

роботодавцем рівень зарплати поширюється як на 

фінського, так і на іноземного працівника. На додаток 

до основної зарплати можуть провадитися доплати 

за роботу в неділю або надаватися інші компенсації, 

які передбачені колективним договором [7].

Системи бонусів є найпоширенішими система-

ми винагороди працівників у Фінляндії. За даними 

представника Інституту загальних винагород Tomi 

Rantamaki, системи бонусів, орієнтовані на загальну 

систему розподілу прибутку організації, викорис-

товуються у 80% організацій Фінляндії. У фінських 

організаціях бонуси розподіляються на рівні групи 

й становлять 1,7% від окладу. Максимальний рівень 

підвищення окладу (за збільшену результативність) 

становить від 25% до 50% окладу [5].

Н
а думку Головної організації фінських проф-

спілок працівників (SAK), бонусні виплати є 

коштами, що роблять систему оплати пра-

ці більш гнучкою. У Фінляндії виплата бонусу багато  

в чому залежить від компанії, у якій людина працевла-

штована. Так, деякі працівники можуть одержати спе-

ціальну виплату до відпустки, що дорівнює 50% від за-

робітної плати. Крім того, для працівників у Фінляндії 

передбачені виплати, які носять стимулюючий і ком-

пенсаційний характер. Відсутність яких-небудь зако-

нодавчо встановлених визначень термінів «надбавка», 

«компенсація» прирівнює такі виплати до одного по-

няття – «компенсація». На практиці деякі види бону-

сів чи надбавок носять компенсаційний характер [5].

Проведений аналіз мотивації й стимулювання 

праці у Швеції та Фінляндії показав, що наявний до-

свід може стати прикладом для побудови ефективної 

системи оплати праці в Україні.

Розглянемо найбільш цікаві приклади мотивації 

персоналу, які використовуються в зарубіжних країнах.

Прикладом мотивації персоналу в Ізраїлі є до-

даткові відпустки або відгул. Працівникам часто не 

вистачає фіксованих відпусток, тому для багатьох 

непоганою альтернативою грошової премії стають 

додаткові дні відпустки або надання відгулу. В Ізраїлі 

роботодавець компенсує витрати на проїзд, випла-

чує компенсацію за відпрацьовані роки при звільнен-

ні. Компанії в Ізраїлі проводять оплату консультацій  

з фітнесу, корпоративних психологів, відвідування 

шкіл здоров’я або спортзалів. Також фінансуються про-

грами відмови від куріння, боротьби зі стресами та ін. 

У деяких фірмах поширені премії для співробітників, 

якщо певний термін відпрацьовано без лікарняних [4].

В Ізраїлі гнучкий графік не користується особ-

ливою популярністю. Робота починається фіксовано 

в 7:30–8:00, а ось можливість працювати віддалено 

досить популярна. Компанії отримують можливість 

економити на робочих місцях у своїх офісах [4].

Прикладом мотивації персоналу Фінляндії є 

оповіщення працівників про зроблене попередньою 

зміною. На виробництві використовують магнітно-

маркерні дошки, на яких регулярно оновлюють інфор-

мацію. За даними опитувань удалося підтвердити – ко-

ефіцієнт задоволеності співробітників виріс на 25% [4].

О
сновним методом стимулювання праців-

ників у Китаї стає оплата страховок. Таким 

прикладом може стати перелік обов’язкових 

страхових внесків, які компанія сплачує за персонал: 

декретна відпустка, пенсійне медичне страхування, 

страхування від виробничих травм, по безробіттю, 

від важких захворювань. Також можливі додаткові 

страховки «за домовленістю». Китай відомий своїм 

культом їжі. Тому спільний похід у хороший ресторан 

усім колективом є досить поширеною практикою. 

При цьому не має значення розмір колективу – йдуть 

усі, а роботодавець оплачує. Китайці щиро раді про-

явам турботи з боку компанії. Насолода їжею, ком-

фортне спілкування – для китайців це немов чайна 

церемонія в японців. У Китаї справжній бізнес буду-

ється лише за ресторанним столом [4].

У Франції з питань мотивації персоналу ді-

ють два методи, засновані на рівноправ’ї та відпо-

чинку. У французів у крові небажання працювати.  

У них робочий тиждень триває 35 годин, із щорічним 

відпусткою протягом 2 місяців. Дані стандарти по-

винні строго виконуватися. Якщо керівництво про-

сить затриматися співробітника на роботі, то може 

зіткнутися з позовом від адвоката або захисника прав 

людини. Тому ставлення до прав працівників є по-

вністю делікатним, дотримується своєчасне завер-

шення робочого дня. У Франції всі співробітники по-

вністю рівні. Виказувати свої посадові переваги тут 

не прийнято. Наприклад, компанія для кожного спів-

робітника зазвичай надає корпоративний автомо-

біль. Якщо ж працівник буде їздити на своїй машині, 

компанія робить оплату кожного кілометра пробігу. 

Аналогічна ситуація з медичною страховкою – поліс 

добровільного медичного страхування надається не 

тільки керівнику, а й кожному співробітнику з анало-

гічним набором послуг [4].

Норвегія відома досить низькою плинністю ка-

дрів в абсолютній більшості галузей. Щоб змінити 

ситуацію, для персоналу робиться все можливе. По-

перше, це відпустка по втомі. Тільки в Норвегії при 

втомі співробітник може отримати оплачувану від-

пустку в будь-який момент – терміном до року. По-

друге, індексація свого окладу. На законодавчому рів-

ні в Норвегії встановлена регулярна індексація окла-

ду (до 2 разів на рік). Багато компаній приділяють 

важливе значення оздоровленню своїх співробітни-

ків. Офіси компаній обладнані тренажерними зала-
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ми, роздягальнями, душовими кабінами, практично 

скрізь знаходяться місця для паркування велосипе-

дів. Більше цього, в офісах надається безкоштовний 

прокат велосипедів, світловідбиваючої екіпіровки 

тощо [4].

В Об’єднаних Арабських Еміратах також поши-

рена система мотивації, але традиційною для Укра-

їни її не назвеш. Прикладом мотивації персоналу є 

премія авансом. Так, зарплата менеджера із продажу 

включає звичайний його оклад і відсотки від прода-

жів. Щоб не проводити розрахунок окладу кожного 

разу, компанія щомісяця виплачує фіксований оклад 

і надбавки. Раз на півроку проводиться розрахунок – 

чи відпрацював менеджер свої надбавки за кількість 

продажів. Якщо продав більше, ніж видані премії, – 

різниця буде компенсована, якщо менше – переплата 

буде вирахувана в нього із зарплати. Ніхто не хоче 

повертати вже витрачені гроші, тому менеджер про-

являє максимальну ефективність в роботі [4].

Прикладом мотивації працівників ОАЕ є обо-

в’язкова оплата понаднормових годин. Даний спосіб 

застосовується для працівників, які змушені на 1-2 го-

дини затримуватися на роботі. Зазвичай керівництво 

виплачує понаднормові за фактом, але це ускладнює 

розрахунок зарплати й може розчарувати працівни-

ка, якщо недостатньо виплатили. Тому в договорі із 

працівником в ОАЕ вказується пункт – 15–20% над-

бавки вже включені в оклад, але компанія може за-

жадати понаднормову роботу в будь-який день. Якщо 

необхідності в понаднормової роботи не виникло, він 

усе одно отримає надбавку. Однак при відмові пра-

цювати понаднормово при необхідності цю премію 

можна втратити [4]. 

Проведений аналіз дозволяє узагальнити та 

систематизувати досвід зарубіжних країн щодо моти-

вації праці. Аналіз виявив співвідношення постійної, 

умовно-змінної та змінної частин у структурі оплати 

праці як: 54% – постійна частина оплати праці (що-

місячний оклад), 40% – надбавка різного характеру, 

6% – премія і бонуси. Отже, половину заробітної пла-

ти працівників складають виплати стимулюючого 

характеру. Найбільш поширені в зарубіжних країнах 

види винагороди персоналу узагальнено в табл. 1.

Н
аочно видно, що бонуси використовується в 

багатьох країнах світу. Найбільш поширені 

бонусні виплати це: додаткова відпустка; по-

слуги охорони здоров’я; виплати по материнству; ви-

плати у випадку захворювань; безкоштовні телефонні 

дзвінки по корпоративному телефону; послуги з на-

дання автомобілів в оренду, безкоштовний домашній 

Інтернет. Широке застосування бонусної системи по-

яснюється її перевагами: бонус орієнтує на результат 

винагороди, не стає постійним компонентом заробіт-

ної плати, не підвищуючи, таким чином, витрати на 

оплату праці. 

Ефективним стимулом надання матеріальної 

допомоги у вигляді індивідуальної нагороди вияви-

лися одноразові виплати – на житло, харчування, 

транспорт, культурні заходи й медичні витрати. 

У ході дослідження відзначено, що в зарубіжних 

країнах поширені нематеріальні винагороди: пільги, 

що пов’язані із графіком роботи; матеріальні нефі-

нансові винагороди; «винагороди-вдячності»; різні 

загальнофірмові заходи, які не стосуються безпосе-

редньо роботи; винагороди, що пов’язані зі зміною 

робочого місця; якості та умови роботи.

Для ефективного застосування виділених ме-

тодів на українських підприємствах необхідно, по-

перше, постійно аналізувати ситуацію на ринку праці. 

По-друге, посилити залежність персоналу від інди-

відуального внеску та колективних результатів ді-

Таблиця 1

Види винагород у зарубіжній практиці мотивації праці
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Бонуси

Оплата праці в натуральній 
формі

Індивідуальні винагороди

Акції та опціони на їхню 
купівлю

Матеріальні нефінансові  
винагороди

Додаткові виплати
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яльності. По-третє, навчитися підбирати певні сти-

мули для різних категорій персоналу. По-четверте, 

закріпити на законодавчому рівню положення про 

обов’язкове регулювання в колективному договорі 

або угоді стимулюючих виплат. По-п’яте, врахову-

вати національні нюанси систем, організаційні та 

морально-психологічні особливості підприємств. 

Такі заходи дозволять утримати цінні кадри при по-

точному рівні заробітної плати, а також мотивувати 

персонал підприємства на більш продуктивну робо-

ту. Зрештою, побудувати таку систему мотивації, яка 

одночасно дозволить підлеглим заробляти і розвива-

тися, а підприємству домагатися успіху.

В
ивчення зарубіжного досвіду дозволяє гово-

рити про те, що питанням мотивації та стиму-

лювання трудової діяльності персоналу у світі 

приділяється особлива увага. Нова економічна ситу-

ація в країні потребує створити нову систему мотива-

ції та стимулювання, але створити її можливо тільки 

з урахуванням попередньої практики, а також вико-

ристовуючи весь накопичений позитивний досвід і 

досягнення науки – як вітчизняної, так і світової.

Україна розташована в центрі Європи та від-

крита для співробітництва, розвитку. Зараз для ке-

рівників підприємств є чудова можливість сумістити 

українську спрямованість, китайську працездатність, 

японське прагнення до досконалості, німецьку точ-

ність, американський дух індивідуалізму та фран-

цузьку вишуканість для створення власної системи 

мотивації й стимулювання праці, здатної змінити 

ефективність роботи українських підприємств, під-

вищити рівень економічного, політичного й соціаль-

ного розвитку України.                   
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