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За ру беж ный опыт  
мо ти ва ции пер со на ла

Мо ти ва ция тру да яв ляет ся свя зующим зве ном меж ду ра бо то да
те лем, ра бот ни ком и ре зуль та том ра бо ты. В пос лед нее вре мя воп ро
са ми сог ла со ва ния це лей и за дач предп риятия с воз мож нос тя ми пер
со на ла, по вы ше нием сте пе ни вов ле че ния сот руд ни ков в улуч ше ние 
ре зуль та тов дея тель ности за ни мают ся мно гие уче ные и спе циалис ты 
за ру беж ных ком па ний. В сов ре мен ном ми ре ус пех лю бой ор га ни за
ции оп ре де ляют че ло ве чес кие ре сур сы. Уп рав ле ние че ло ве чес ки
ми ре сур са ми, пос тоян ное по вы ше ние произ во ди тель ности тру да и 
заин те ре со ван нос ти ра бот ни ков в ко неч ных ре зуль та тах приоб ре
тают осо бую зна чи мос ть и ак ту аль нос ть. Целью дан но го исс ле до ва
ния ста ло изу че ние и обоб ще ние за ру беж но го опы та ис поль зо ва ния 
тра ди ци он ных и ин но ва ци он ных ме то дов мо ти ва ции пер со на ла. В 
ми ре су ще ст вуют раз лич ные мо де ли мо ти ва ции пер со на ла, учи ты
вающие на циональ ную спе ци фи ку той или иной ст ра ны. В статье 
опи са ны осо бен нос ти мо ти ва ции тру да в раз лич ных за ру беж ных  
ст ра нах. Про во дит ся об зор сов ре мен ных тех но ло гий уп рав ле ния мо
ти ва цией пер со на ла. Пред ло же ны воз мож ные пу ти пост рое ния оте
че ст вен ной мо де ли мо ти ва цион но го уп рав ле ния тру да.

Клю че вые сло ва: мо ти ва ция тру да, кон цеп ция мо ти ва ции, произ
во ди тель ность тру да, мо ти ва цион ное уп рав ле ние, оп ла та тру да, мо
ти ви рующие фак то ры. 
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Foreign experience of staff 
motivation

Work motivation is a link between the employer, employee and the 
result of the work. Recently, the issue of agreeing goals and objectives of 
the enterprise with the capabilities of staff, an increase in the degree of in
volvement of employees in the improvement of the performance involved 
many scientists and specialists of foreign companies. In today’s world, 
the success of any organization define human resources. Human resource 
management, continuous improvement of productivity and employees’ 
interest in the final results are of particular importance and urgency. The 
aim of this study was to study and generalization of foreign experience in 
the use of traditional and innovative methods of motivation. In the world 
there are different models of motivation of staff, taking into account na
tional specifics of a particular country. The article describes the features of 
motivation in various foreign countries. A review of modern management 
techniques motivation. Possible ways of building the national model of 
motivational management of labor.

Key words: labor motivation, the concept of motivation, productivity, 
motivation management, remuneration, motivating factors.
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Қыз мет кер лер ді  
ын та лан ды рудың  

ше тел дік тә жі ри бе сі

Мо ти ва ция жұ мыс бе рушi, қыз мет кер жә не жұ мыс нә ти же сі 
ара сын да ғы бай ла ныс ты ру шы буын  бо лып та бы ла ды. Жа қын да кә
сі по рын ның мақ сат та ры мен мін дет те рін қыз мет кер лер дің мүм кін
дік те рі мен ке лі су мә се ле сі не, оның қыз ме тін же тіл ді ру үшін қыз
мет кер лер ді тар ту дә ре же сін ұл ғайтуға ше тел дік ком па ниялар дың 
көп те ген ға лым да ры мен ма ман да ры тар тыл ған. Бү гін гі әлем де кез 
кел ген ұйым ның та бы сы адам ре су рс та ры мен анық та ла ды. Адам ре
су рс та рын бас қа ру, ең бек өнім ді лі гін үз дік сіз же тіл ді ру жә не қо ры
тын ды нә ти же ле рі не қыз мет кер лер дің қы зы ғу шы лы ғы, атап айт қан
да ма ңыз ды жә не шұ ғыл бо лып та бы ла ды. Осы зерт теу дің мақ са ты 
ын та лан ды ру дың дәс түр лі жә не ин но ва циялық әдіс те рін қол да ну 
ше тел дік тә жі ри бе ні қа рас ты ру жә не қо ры ту бол ды. Әлем де қыз
мет кер ле рі нің уәж де ме сі нің нақ ты ел дің ұлт тық ерек ше лі гін ес ке ре 
оты рып, түр лі мо дель де рі бар. Ма қа ла әртүрлі шетел дер де мо ти ва
ция мүм кін дік те рін си пат тайды. Қа зір гі за ман ғы ын та лан ды ру ды бас
қа ру әдіс те рі не шо лу кел ті ріл ген. Ең бек мо ти ва ция сын бас қа ру дың 
ұлт тық мо де лін құ ру мүм кін жол да ры ұсы ныл ған.

Тү йін  сөз дер: ең бек мо ти ва циясы, мо ти ва ция тұ жы рым да ма сы, 
ең бек өнім ді лі гі, мо ти ва цияны бас қа ру, ең бекақы, ын та лан ды ру фак
тор ла ры.
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В Ка за х стане и за ру бе жом под хо ды к мо ти ва ции пер со на ла 
зна чи тель но от ли чают ся, нес мот ря на ис поль зо ва ние оди на ко-
вых тео рий мо ти ва ции тру да, ко то рые бы ли соз да ны в ос нов-
ном за ру беж ны ми уче ны ми. Наибо лее зна чи тель ные ус пе хи в 
уп рав ле нии мо ти ва цией тру да дос тиг ну ты в Япо нии и США. 
Поэто му про ве дем срав ни тель ный ана лиз мо ти ва цион ных под-
хо дов в этих ст ра нах.

Расс мот рим японс кую кон цеп цию мо ти ва ции. В японс кой 
эко но ми ке за срав ни тель но не боль шой пе ри од вре ме ни прои-
зош ли зна чи тель ные пе ре ме ны, ко то рые в се ре ди не 60-х гг. 
ХХ ве ка по лу чи ли наз ва ние «японс кое эко но ми чес кое чу до». 
Своих ус пе хов в эко но ми чес ких преоб ра зо ва ниях Япо ния 
дос тиг ла бла го да ря трем прин ци пам: по жиз нен но му най му 
пер со на ла; ис поль зо ва нию сис те мы стар шинс тва при оп ре де-
ле нии за ра бот ной пла ты и слу жеб но го по вы ше ния; вве де нию 
внут ри фир мен ных проф сою зов. С ис поль зо ва нием этих прин-
ци пов Япо ния ста ла об ла дать боль шей произ во ди тель ностью, 
те рять мень ше вре ме ни в раз лич ных за бас тов ках, про тес-
тах, прос тоях, лег че внед рять но вые тех но ло гии, об ла дать 
боль ши ми воз мож нос тя ми в конт ро ле ка че ст ва про дук ции и 
произ во дить быст рее и боль ше вы со ко ка че ст вен ной про дук-
ции, чем дру гие ст ра ны. Имен но японс кие ме то ды уп рав ле ния 
счи тают од ной из важ ней ших сос тав ляющих «японс ко го эко-
но ми чес ко го чу да».

В США и cтра нах За пад ной Ев ро пы счи тает ся, что глав ные 
преиму ще ст ва японс ких ком па ний зак лю чают ся в сис те мах и 
ме то дах уп рав ле ния пер со на лом, в реали зо ван ном на прак ти ке 
по ни ма нии осо бой важ нос ти для ус пеш ной дея тель ности фирм 
их че ло ве чес ких ре сур сов. 

На японс ких предп риятиях ра бо тают груп пы от 4–6 че ло-
век и бо лее, а наибо лее оп ти маль ной счи тает ся груп па в 10–20 
че ло век. Счи тает ся, что в та ких груп пах обес пе чи вает ся раз но-
п ла но вос ть участ ни ков и их взаимо дей ст вие при вы пол не нии 
тру до вых опе ра ций. Прин ци пы, по ло жен ные в ос но ву сис те мы 
уп рав ле ния, яв ляют ся фак то ра ми мо ти ва ции. В ка че ст ве при ме-
ра мож но при вес ти «Та но ко сэй до» – сис те ма мно го ас пе кт ной 
ква ли фи ка ции, при ко то рой клас си фи ка ция ра бо чих за да ний 
сот руд ни ков бу дет как мож но бо лее гиб кой, и один сот руд-
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ник смо жет вы пол нять раз нооб раз ные за да ния. 
Этот прин цип ак тив но ис поль зует ся на сов мест-
ном предп риятии «Той ота–Дже не рал мо торс» 
в США. Дру гим при ме ром яв ляет ся по ли ти ка 
«Нэн ко дзер цу» – ре гу ляр ное по вы ше ние за ра-
бот ной пла ты в за ви си мос ти от тру до во го ста жа 
и пре дос тав ле ния жилья за счет фир мы – до мов, 
пост роен ных по оди на ко во му об раз цу. Су ще ст-
вуют и мно гие дру гие ви ды конк рет ной по ли ти-
ки фирм [1].

Японс кие предп риятия от ли чают ся при ме-
не нием па тер на ли ст ско го от но ше ния к своим 
слу жа щим, их жиз ни и жиз ни чле нов их се мей. 
Ис поль зо ва ние та ких от но ше ний поз во ляет вре-
мен но сок ра тить ве ли чи ну вып лат по за ра бот ной 
пла те, но в бу ду щем пред по ла гает ся вып ла та по-
тен циально боль ших сумм для пок ры тия зат рат, 
ко то рые ра бот ник осу ще ств лял ра ди ин те ре сов 
своего предп рия тия. Тем не ме нее, сис те ма по-
жиз нен но го най ма на се год няш ний мо мент яв-
ляет ся ос нов ным фак то ром мо ти ва ции тру да в 
Япо нии. Она имеет неос по ри мые преиму ще ст-
ва – ста биль ность за ня тос ти, вы год ная и ра бот-
ни кам и предп рия тию, и японс ко му об ще ст ву в 
це лом. Ведь низ кий уро вень без ра бо ти цы – это 
ос но ва ста биль ности со ци ально-по ли ти чес кой 
си ту ации в лю бой ст ра не.

В США дей ст вуют в нас тоящее вре мя од нов-
ре мен но две ст ра те гии в при ме не нии ра бо чей 
си лы. Од на ст ра те гия зак лю чает ся в ст рем ле нии 
предп рия тий пол ностью обес пе чить пот реб нос-
ти собст вен но го произ во дс тва ра бо чей си лой 
вы со ко го ка че ст ва и за счет это го до бить ся кон-
ку ре нт ных преиму ще ств. Дру гая пред по ла гает 
до пол ни тель ные вло же ния в под го тов ку и раз-
ви тие пер со на ла, а так же в соз да ние необ хо ди-
мых ус ло вий для ее пол но го ис поль зо ва ния. Это, 
ко неч но же, соз дает заин те ре со ван ность в сок ра-
ще нии те ку чес ти кад ров и зак реп ле нии ра бот ни-
ков за предп риятием.

Сис те ма оп ла ты тру да в США пре дус мат ри-
вает сле дующее: 

● ра бо чие по лу чают пов ре мен ную оп ла ту, 
что свя за но с вы со ким уров нем ор га ни за ции 
тру да, где вы ра бот ка от ра бо че го прак ти чес ки 
не за ви сит;

● ми ни маль ная оп ла та тру да (как и по ча со-
вые став ки) ре гу ли рует ся за ко ном, при оп ре де-
ле нии сред не го уров ня оп ла ты фир мы сле дят, 
что бы она не бы ла ни же, чем у дру гих фирм в 
дан ном рай оне; 

● аб со лют ные раз ме ры за ра бот ка за ви сят от 
ква ли фи ка ции ра бот ни ка и стои мос ти про жи ва-
ния в дан ной мест нос ти; 

● по вы ше ние за ра бот ка обыч но произ во дит-
ся еже год но для всех ра бот ни ков, труд ко то рых 
оце ни вает ся по ло жи тель но.

Ат тес та ция ра бот ни ков произ во дит ся еже-
год но. Оце ни вает ра бо ту ру ко во ди тель на ос но-
ве све де ний, предс тав лен ных не пос редст вен ным 
на чальни ком; раз ме ры за ра бот ков ин же нер-
но-тех ни чес ких ра бот ни ков и ру ко во дс тва не 
ог ла шают ся. Они устанав ли вают ся на ос но ве 
ин ди ви ду ально го сог ла ше ния меж ду ад ми нист-
ра цией и соот ве тс твую щим ра бот ни ком.

Боль шинс тво аме ри ка нс ких предп рия тий от-
ли чают ся сис те мой оп ла ты тру да, об ла даю щей 
хо ро шей мо ти ва цией и сти му ли рую щей к по-
вы ше нию произ во ди тель ности тру да. Сис те ма 
оп ла ты тру да в США пост роена так, что бы фик-
си ро ван ная за ра бот ная пла та мог ла лишь рас ти 
и поч ти ни ког да не умень шалась. Здесь при ме-
няет ся гиб кая сис те ма оп ла ты тру да, ко то рая от-
ли чает ся тем, что оп ре де лен ная час ть за ра бот ка 
за ви сит от об щей эф фек тив нос ти ра бо ты. Это 
по мо гает из бе гать уволь не ний или ра зо вых сок-
ра ще ний ба зо вой за ра бот ной пла ты и по вы шать 
произ во ди тель ность тру да.

В США ис поль зуют ся гиб кие сис те мы оп-
ла ты тру да, ос но ван ные на учас тии ра бот ни ков 
в при бы лях фир мы или в расп ре де ле нии до хо-
дов. При этом имеют ся раз лич ные прог рам мы 
учас тия ра бот ни ков в при бы лях. Расп ре де ле ние 
до хо дов пред по ла гает поощ ре ние от при бы ли, 
по лу чаемой в ре зуль та те рос та произ во ди тель-
ности тру да, по вы ше ния ка че ст ва про дук ции, 
эко но мии ма те риалов, удов лет во ре ния тре бо ва-
ний пот ре би те лей. Каж дый ра бот ник по лу чает 
пре ми альные вып ла ты, од на ко их уро вень за-
ви сит от ре зуль та тов дея тель ности под раз де ле-
ния, в ко то ром он ра бо тает. При дан ной сис те ме 
вид на тес ная взаи мос вязь меж ду ре зуль та та ми 
ра бо ты и ве ли чи ной пре мии каж до го ра бот ни ка, 
в ней за ло жен но вый под ход к по вы ше нию эф-
фек тив нос ти ра бо ты каж до го ра бот ни ка, уве ли-
че нию произ во ди тель ности тру да, ка че ст ва про-
дук ции и сок ра ще нию из дер жек произ во дс тва. 

Иног да круп ные аме ри ка нс кие предп рия тия, 
ко то рые пе реш ли на гиб кую сис те му оп ла ты, 
поль зуют ся обеими сис те ма ми од нов ре мен но: 
на уров не фир мы или произ во дст вен но го от де-
ле ния при ме няют сис те му учас тия в при бы лях, а 
на уров не за во дов и от де лов – сис те му расп ре де-
ле ния до хо дов [2].

В це лом мож но ут ве рж дать, что во мно гих 
ком па ниях США идет про цесс пе ре хо да от жест-
кой мо де ли уп рав ле ния тру дом, ос но ван ной на 
кон цеп ции Тэй ло ра, к мо де ли соу час тия, ба зи-
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рующей ся на сов ре мен ных кон цеп циях мо ти ва-
ции – ка че ст ва тру до вой жиз ни, обо га ще ния и 
гу ма ни за ции тру да.

В за ру беж ных раз ви тых ст ра нах на коп лен 
боль шой опыт при ме не ния са мых раз нооб раз-
ных сис тем за ра бот ной пла ты. Сис те мы от дель-
ных ст ран ха рак те ри зуют ся сле дующи ми чер та-
ми: в Шве ции – со ли дар ной за ра бот ной пла той, 
Япо нии – оп ла той за стаж и ра ци она ли за торс тво, 
Гер ма нии – сти му ли ро ва нием рос та произ во ди-
тель ности, США – оп ла той за ква ли фи ка цию, 
Ве ли коб ри та нии – оп ла той по ин ди ви ду аль ным 
конт рак там, во Фран ции – ин ди ви ду али за цией 
за ра бот ной пла ты, в Ита лии – вып ла той кол-
лек тив ных и ин ди ви ду аль ных над ба вок к от-
рас ле вой та риф ной став ке и над бав ка ми в свя-
зи с рос том стои мос ти жиз ни. Од нов ре мен но во 
всех сис те мах оп ла ты тру да наб лю дает ся об щая 
на це лен ность на по вы ше ние эф фек тив нос ти 
произ во дс тва.

Ст ра ны с раз ви той ры ноч ной эко но ми кой ис-
поль зуют два нап рав ле ния в сис те мах сти му ли-
ро ва ния: сти му ли ро ва ние рос та произ во дст вен-
ных по ка за те лей и сти му ли ро ва ние по вы ше ния 
ка че ст ва ра бо чей си лы. Нап ри мер, в Ве ли коб ри-
та нии вве де на прак ти ка зак лю че ния до го во ров 
о произ во ди тель ности меж ду ад ми нист ра цией 
предп риятия и проф союза ми, предс тав ляющи ми 
ин те ре сы ра бот ни ков. Суть этих до го во ров сос-
тоит в том, что до хо ды от рос та произ во ди тель-
ности тру да де лят ся в соот ве тс твую щей про пор-
ции меж ду предп ри ни ма те ля ми и ра бот ни ка ми, 
что поз во ляет по вы сить оп ла ту тру да, при этом, 
не уве ли чи вая пря мых произ во дст вен ных из дер-
жек. А в Гер ма нии при зак лю че нии кол лек тив-
ных до го во ров о по вы ше нии та риф ных ста вок 
ос но вы вают ся на прог но зах по вы ше ния произ-
во ди тель ности тру да и цен. 

Ка пи та лис ти чес кие ст ра ны пос те пен но от ка-
зы вают ся от тра ди ци он ных форм оп ла ты тру да 
в за ви си мос ти от ин ди ви ду аль ной на ра бот ки. 
При чи на зак лю чает ся в слож нос ти из ме ре ния 
лич но го вк ла да от дель но го ра бо че го в об щий 
произ во дст вен ный про цесс, с од ной сто ро ны, а 
с дру гой – на пер вый план выд ви гают ся за да чи 
сти му ли ро ва ния сот руд ни чест ва внут ри тру до-
во го кол лек ти ва, спо соб нос тей их чле нов к пе-
ре ст рой ке, чувс тву от ве тст вен нос ти за ка че ст во 
про дук ции.

В нес та биль ных ус ло виях рын ка необ хо ди мо 
иметь дей ст вен ную сис те му уп рав ле ния пер со на-
лом, ко то рая от ве ча ла бы сов ре мен но му со дер-
жа нию ор га ни за ции и мо ти ва ции тру да. В этом 
ас пек те необ хо ди мо пе рес мат ри вать кон цеп цию 
кад ро во го ме не дж мен та в кон текс те при ме не ния 
ин фор ма ци он ных тех но ло гий, сис тем ав то ма ти-
за ции с целью внед ре ния со ци аль ных ин но ва ций, 
ин вес ти ций в че ло ве чес кие ре сур сы пу тем обу че-
ния ра бот ни ков пе ре до вым тех но ло гиям, раз ви-
тия средс тв ком му ни ка ций [3]. 

В прин ци пе, воп рос о том, ка кой ме не дж мент 
луч ше: японс кий, аме ри ка нс кий или ев ро пейс-
кий, не сов сем пра во ме рен. Поис ки оп ти маль ной 
мо де ли мо гут ид ти толь ко по пу ти взаим ной адап-
та ции и взаим но го обо га ще ния. Ком па нии, спо-
соб ные восп ри ни мать но вые фор мы и идеи, от ка-
зать ся от че го-то тра ди ци он но го, но ме шающе го 
раз ви тию, по лу чают преиму ще ст ва.

Та ким об ра зом, Рес пуб ли ка Ка за хс тан, ко то-
рая на хо дит ся на сты ке За па да и Вос то ка и воб-
ра ла в се бя цен нос ти и вос точ но го и за пад но го 
ми ра, поэто му необ хо ди мо выб рать наибо лее 
под хо дя щую для нее мо дель мо ти ва цион но го 
уп рав ле ния, не ко пи руя, а раз ра ба ты вая ее на ос-
но ве собст вен но го опы та теории и прак ти ки уп-
рав ле ния. 
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