
 April 4, 2025 • Berlin, Federal Republic of Germany • Collection of scientific papers «SCIENTIA» 
.  

39 
 

Кубіцький Юрій Сергійович  
канд. екон. наук, асистент кафедри економічної теорії і економіки підприємства 

Одеський державний аграрний університет, Україна 

 
 

ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД ФОРМУВАННЯ 

СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНОГО КЛІМАТУ  

В ОРГАНІЗАЦІЇ 
 

Одним із ключових завдань для здійснення ефективного управління 

персоналом є створення сприятливого соціально-психологічного клімату в 

організації. Позитивна атмосфера, відсутність конфліктів і добре налагоджені 

внутрішні комунікації є важливими показниками успішності організації, які 

сприяють формуванню продуктивних трудових відносин і досягненню 

високих економічних результатів. Сприятливий клімат у колективі 

справедливо вважається потужним чинником підвищення продуктивності та 

мотивації працівників, тому розробка ефективних методів підтримки 

позитивних відносин між співробітниками залишається актуальним 

завданням для сучасного менеджменту [1-3]. 

Системи управління персоналом, що використовуються на вітчизняних 

підприємствах, виявили свою недосконалість та низьку ефективність. Це 

призвело до високої плинності кадрів, зниження продуктивності праці та 

незадовільного соціально-психологічного клімату в колективах організацій. 

Як наслідок, багато підприємств працюють неефективно, відстають у 

виконанні виробничих планів, стикаються зі збитковістю, а в деяких випадках 

— навіть з банкрутством. На сьогодні ефективне управління персоналом є 

одним із ключових чинників успішної діяльності підприємства. Жодне 

підприємство не може працювати стабільно без належної уваги до 

організаційної структури управління, системи мотивації, соціального захисту 

працівників та морально-психологічного клімату в колективі. 

В Україні існує ряд актуальних проблем, які необхідно вирішувати вже 

зараз. Багато з них пов’язані з формуванням трудового потенціалу на 

підприємствах. Підвищення ефективності цього процесу дозволить знайти 

методи створення колективів, які при мінімальних витратах будуть 

забезпечувати очікуваний прибуток. Для цього варто звернутися до досвіду 

розвинутих країн. Варто зазначити, що існує кілька основних моделей 

менеджменту, таких як класична японська, американська та європейська 

моделі, кожна з яких має свої особливості та поєднує елементи інших підходів. 
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Наприклад, американська бізнес-філософія базується на принципах 

конкуренції та стимулюванні індивідуалізму працівників, із чіткою 

орієнтацією на прибуток організацій, від якого залежить і рівень доходу 

працівника. Характерними рисами цієї моделі є чітке формулювання цілей, 

висока оплата праці, підтримка споживацьких цінностей і наявність 

соціальних гарантій [6]. 

Система управління персоналом у США характеризується 

використанням найбільш ефективних методів оплати праці, регулярною 

атестацією працівників для сприяння їхньому кар’єрному росту, а також 

постійною оцінкою ефективності організації праці та обладнання робочих 

місць. На підприємствах постійно проводиться оцінка заслуг співробітників. 

За останні роки в американських корпораціях набув популярності підхід 

«Pay for Performance» («плата за виконання»), який передбачає винагороду 

працівників на основі їхніх індивідуальних та колективних досягнень. Це 

відображається у використанні гнучких систем оплати праці та змінних форм 

винагороди. 

Управління персоналом у США також приділяє особливу увагу 

вдосконаленню організації праці та системам стимулювання. Все більше 

організацій відмовляються від ієрархічних структур управління, скорочують 

вертикальні управлінські рівні, розширюють коло відповідальних осіб за 

виконання виробничих завдань і передають повноваження на рівень робочих 

груп чи бригад [5].  

Американські менеджери традиційно орієнтовані на індивідуальні 

цінності і результати. Управлінська діяльність в американських організаціях 

базується на механізмі індивідуальної відповідальності, оцінці особистих 

результатів і постановці чітких, короткострокових цілей. Управлінські 

рішення зазвичай приймаються конкретними особами, які також відповідають 

за їхнє впровадження. 

Прикладом створення позитивного соціально-психологічного клімату є 

досвід компанії «Макдональдс», де кожен працівник сприймається як 

індивідуальність і вузькоспеціалізований професіонал, що володіє 

необхідними навичками та прагне високих результатів. Особливу увагу в 

організації приділяють підготовці кандидатів на керівні посади, адже 

керівники своїм прикладом і поведінкою значно впливають на колектив. 

Компанія «Макдональдс» також зосереджується на поліпшенні умов 

праці, таких як фізичний мікроклімат (санітарно-гігієнічні умови), та 

впроваджує систему мотивації: гнучкий графік, кар’єрне зростання, 
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безкоштовне харчування, стабільну зарплату, соціальні гарантії, безкоштовне 

навчання, а також організацію корпоративних заходів. Це суттєво підвищує 

мотивацію працівників до якісної роботи та бажання досягати кращих 

результатів [4].  

Японська система управління персоналом відрізняється гнучким 

підходом до групової відповідальності за кінцеві результати роботи, 

стимулюванням співробітників і налагодженням горизонтальних зв’язків між 

ними. Особливу увагу приділяють вивченню індивідуальних особливостей 

працівника, його сильних і слабких сторін. На основі цих даних йому 

призначають посаду, визначають обов'язки та створюють належні умови для 

роботи. 

В Японії відсутній поділ працівників на висококваліфікованих, 

малокваліфікованих і некваліфікованих. Усі працівники вважаються 

некваліфікованими на момент прийому на роботу, проте в процесі роботи 

вони обов’язково підвищують свій рівень. Також немає чіткого розмежування 

між інженерно-технічним персоналом і робітниками. Важливою рисою 

японських корпорацій є акцент на відданість організації, де інтереси 

працівників і корпорації тісно переплітаються. 

Однією з ключових особливостей є система довічного найму, яка 

передбачає врахування трудового стажу при визначенні зарплати, а також 

прямі зв'язки між працівниками, просування по службі і ротацію персоналу. 

Значна увага приділяється професійному навчанню. 

Ключова ідея цієї системи – повага до працівників і створення 

сприятливих умов праці. У Японії як керівники, так і звичайні працівники 

вважають себе частиною корпорації. Різні організаційні заходи, такі як 

система пільг, премії за досягнення, покриття медичних витрат, пільгові 

умови на житло і позики, сприяють формуванню унікального соціально-

психологічного клімату [7].  

Японська управлінська філософія заснована на традиціях поваги до 

старших, колективізму, загальної згоди, ввічливості, відданості організації, 

довічному найму співробітників у великих корпораціях і створенні умов для 

ефективної командної роботи. Ці принципи є саме тими, яких часто бракує на 

вітчизняних підприємствах, де культура спілкування в колективі, взаємна 

підтримка між колегами та ефективність роботи часто залишають бажати 

кращого. В японських організаціях практично немає плинності кадрів, що 

сприяє високій продуктивності, гарному морально-психологічному клімату та 

бажанню працювати без помилок і максимально ефективно. 
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Яскравим прикладом є філософія «Кайдзен», яку впроваджує найбільша 

японська автомобільна компанія Toyota Motor Corporation. Ця філософія 

зосереджена на постійному вдосконаленні як виробничих процесів, так і 

методів управління персоналом. Удосконалюючи стандартизовані дії та 

процеси, «Кайдзен» прагне досягти виробництва без відходів. Тому 

керівництво Toyota надає своїм співробітникам усе необхідне для роботи, 

адже це безпосередньо впливає на соціально-психологічний клімат у 

колективі та, як результат, на продуктивність праці [8; 9]. 

Соціальна ефективність управління оцінюється за кількома критеріями, 

які можна поділити на чотири основні групи: 

1. Умови праці: включають морально-психологічний клімат, рівень 

конфліктності, плинність кадрів, задоволеність роботою, рівень травматизму, 

комфортність робочого середовища, ступінь комп'ютеризації тощо. 

2. Санітарно-гігієнічні умови: охоплюють побутові умови, забезпечення 

лікувально-санаторними послугами тощо. 

3. Рівень кваліфікації співробітників: включає загальний рівень освіти, 

професійну компетентність і майстерність працівників. 

4. Організація та мотивація праці: це трудова дисципліна, залученість 

працівників до управління організацією, середній рівень заробітної плати, 

трудова активність тощо. 

Особливою рисою системи участі працівників в управлінні 

виробництвом у Німеччині є її структурована форма. Вона включає спільну 

участь представників капіталу та найманих працівників у наглядових радах 

організацій, наявність «працівника-директора» та створення виробничих рад 

на підприємствах. Ці ради формуються з працівників і створюються на 

підприємствах, де працює щонайменше 5 постійних співробітників з правом 

голосу (віком понад 18 років та зі стажем роботи не менше 6 місяців). 

Роботодавці зобов’язані надавати працівникам і радам підприємств необхідну 

інформацію, приймати від них запити та пропозиції, а також враховувати 

думку ради з питань соціально-економічного розвитку організації [5].  

Корпоративна культура концерну Volkswagen, одного з провідних 

автовиробників світу, вирізняється відповідальністю та взаємною повагою. 

Організація забезпечує своїм співробітникам ефективне управління, 

конструктивну співпрацю, а також справедливу оплату, що залежить від 

результатів роботи, і можливості для кар'єрного зростання. Важливим 

аспектом корпоративної політики є підтримка молодих фахівців, їх інтеграція 

у бізнес-процеси та виробництво. Такий підхід позитивно впливає на рівень 

задоволеності працівників своєю роботою [10]. 
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На підприємствах Франції до працівників висуваються високі вимоги, що 

зумовлено жорсткою конкуренцією на ринку праці. Особлива увага 

приділяється професійній перепідготовці: кар'єрне зростання можливе лише 

за умови постійного підвищення кваліфікації та знань працівників. Для цього 

організовуються спеціалізовані програми навчання для всіх співробітників. 

Крім того, працівників постійно інформують про стан справ на підприємстві 

та внутрішні вакансії. 

На півночі Італії підприємства переважно використовують американські 

методи управління персоналом, тоді як на півдні цей процес здійснюється без 

чіткої системи. Там зберігається «радянська» модель професійного відбору та 

переміщення працівників, заснована на суб'єктивних чинниках, таких як 

родинні або дружні зв'язки. Стимулів для підвищення кваліфікації працівників 

практично немає. 

Аналізуючи досвід зарубіжних країн у сфері управління персоналом, 

можна виділити головну мету: забезпечення підприємств кадрами, їх 

ефективне використання, професійний і соціальний розвиток, а також 

створення сприятливого морально-психологічного клімату в колективі. 

Таким чином, зарубіжний досвід пропонує безліч позитивних підходів до 

управління персоналом, які могли б стати в пригоді українським 

підприємствам. Нинішня система управління персоналом в Україні не сприяє 

якісному оновленню кадрів та керівників. Відсутня єдина система роботи з 

персоналом, особливо вивчення здібностей і схильностей працівників для їх 

професійного просування. В результаті, відділи кадрів часто не можуть 

виконувати функції, пов'язані з якісним підбором і розстановкою 

співробітників. До того ж, спостерігається ерозія традиційних цінностей, що 

призводить до дестабілізації особистих переконань і цінностей. Стреси, тиск і 

невизначеність дедалі частіше використовуються в управлінні персоналом, що 

негативно впливає на морально-психологічний клімат у колективах. 
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