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Аннотация. В статье рассматриваются особенности существующих моделей мотивации, характерных 
для отдельных стран мира. Актуальность темы обусловлена тем, что система мотивации является одной 
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ции, Швеции и Великобритании. Произведено их сравнение и сделаны выводы о применимости в рос-
сийских реалиях. 

 
Ключевые слова: мировой опыт, мотивация, модели мотивации различных стран 
 
Основные положения: 
♦ разработанные на Западе методы мотивации не всегда и далеко не во всех российских компаниях 

пользуются популярностью; 
♦ мотивация в компании рассматривается исключительно как целостная система;  
♦ система мотивации персонала в различных странах зависит от культуры, обычаев, предпочтений 

людей. 
 
Для цитирования: Мантуленко В.В. Сравнительный анализ моделей мотивации в различных странах 

мира // Вестник Самарского государственного экономического университета. 2022. № 12 (218). С. 36–
42. doi:10.46554/1993-0453-2022-12-218-36-42. 

 
 

Original article 
 

Comparative analysis of motivation models in different countries of the world 
 

Valentina V. Mantulenko 
Samara State University of Economics, Samara, Russia, mantoulenko@mail.ru 
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Введение 
Мотивация – одна из главных составляю-

щих менеджмента любой корпорации. Данная 
статья включает в себя понятие мотивации со-
трудников компаний в разных странах, в осо-
бенности развитых, таких как Япония, США, 
Франция и т.д. Правильно выбранный подход к 
мотивации важен не только для сотрудников, 
но и для организации в целом. Актуальность 
темы объясняется тем, что в последнее время 
все больше внимания уделяется проблеме мо-
тивации как функции управления во всех раз-
витых и развивающихся странах, посредством 
мотивации любая организация поощряет со-
трудников действовать наиболее эффективно 
[1]. Целью данной работы является изучение 
способов мотивации в различных странах.  

 
Методы 

При проведении исследования использо-
вались общетеоретические методы анализа 
информации, дедукции и сопоставления. Срав-
нивались модели мотивации, используемые в 
различных странах мира. Исследование по-
строено на анализе открытых источников по 
заданной теме. 

 
Результаты 

Одним из важнейших инструментов управ-
ления персоналом в организации является мо-
тивация. Именно она во многом определяет 
отношения между менеджментом компании и 
ее сотрудниками. На текущий момент суще-
ствует ряд теорий мотивации, ряд подходов к 
данному явлению и применению обозначен-
ных теорий на практике. При этом в указанных 
подходах есть некоторые страновые различия, 

на которые стоит обращать внимание при вы-
боре или заимствовании той или иной теории. 
В целом, из этого ряда можно выделить модели 
систем мотивации труда в рыночной эконо-
мике, разработанные и используемые в раз-
витых и благополучных странах, таких как Япо-
ния, Соединенные Штаты Америки, Франция, 
Швеция, Великобритания. Рассмотрим каж-
дую подробнее. 

В японской корпоративной культуре до сих 
пор четко отражены основные психологические 
принципы эпохи феодализма, согласно одному 
из которых иерархия ценностей служения вы-
страивается от служения в первую очередь им-
ператору и своему государству, далее – той ор-
ганизации, в которой человек трудится, и лишь 
в третью очередь – семье и самому себе. Тра-
диционно в научной литературе термин и явле-
ние японского экономического чуда ассоцииру-
ется с серьезными и успешными изменениями 
в экономике на основе трех базовых принци-
пов: пожизненный наем персонала, который 
сопровождается системой старшинства, гла-
венствующей при распределении оплаты труда 
и карьерного продвижения, а также существо-
ванием внутрифирменных профсоюзов (дан-
ный социально-экономический институт позво-
ляет государству быстро и легко внедрять новые 
виды технологий, лучше контролировать каче-
ство продукции и в целом поддерживать конку-
рентоспособность) [2]. 

Особый фокус находится на аспектах тру-
доустройства, поскольку от найма во многом 
зависит и стимулирование, кроме того, си-
стема трудоустройства отражает наличие со-
гласия между работниками и организациями, 
а также отношения внутри компании. 
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При ежегодном принятии решения о повы-
шении заработной платы в японских компа-
ниях учитываются традиционные и объектив-
ные критерии, среди которых образование 
специалиста, результаты его труда и общий тру-
довой стаж, а также такой критерий, как про-
фессиональное мастерство. Заработная плата 
управленческого персонала, как правило, в 
несколько раз превышает зарплату вновь по-
ступившего работника. В крупных корпора-
циях существует целый пакет социальных до-
полнительных льгот, связанных с медицинским 
обеспечением, социальным страхованием и 
другими социальными нуждами.  

Помимо чисто материального стимулиро-
вания работников, в японских компаниях 
функционирует система моральной поддержки 
особо ценных работников: это может быть вы-
ражено в ценных подарках и других знаках от-
личия, публикации материалов об их достиже-
ниях в корпоративных изданиях, организации 
отдыха работников и их семей за счет компа-
нии, специальных парковочных местах и про-
чих льготах. Помимо активного развития внут-
ренней корпоративной культуры, японский ме-
неджмент регулярно занимается повышением 
образования и квалификации своих служащих.  

Большое внимание уделяется мерам по 
установлению теплых и доверительных отно-
шений с сотрудниками, благодаря чему фор-
мируется благоприятная атмосфера внутри ор-
ганизации, сотрудники, приобщенные к ценно-
стям компании, объединяются общими прин-
ципами, у них формируется чувство принад-
лежности, сопричастности к ценностям органи-
зации: они осознают свою значимость при 
приятии стратегически важных для компании 
решений. В японских фирмах происходит по-
стоянное перестроение персонала, благодаря 
чему человек поднимается по карьерной лест-
нице, при этом повышения могут быть и незна-
чительными, но тем не менее даже такое про-
движение по службе благоприятно сказыва-
ется на мотивации. 

Преобладание принципа коллективизма в 
национальной психологии выражается в под-
держании устоявшихся групповых отношений. 
Так называемая «психология устойчивых 
групп» формировалась на протяжении не-
скольких столетий, она имеет свои неоспори-

мые плюсы, которые в том числе позволили в 
сжатые сроки сделать возможным японское 
экономическое чудо. С другой стороны, данная 
психология имеет и свои ограничения, связан-
ные с некой замкнутостью, закрытостью от 
других стран: данные черты мешают формиро-
ванию индивидуальной независимости, разви-
тию психологии самостоятельного мышления. 
Поэтому японская модель личностного профес-
сионального развития противоположна инди-
видуалистической и независимой модели, при-
нятой и культивируемой на Западе [3, 4]. 

В США господствует идеология современ-
ных методов ведения бизнеса. Именно данная 
страна является родоначальником таких явле-
ний, как внутрикорпоративная культура, HR-
менеджмент. В американской традиции веде-
ния бизнеса были разработаны известные 
принципы работы с человеческими ресур-
сами, инструменты и способы материальной и 
нематериальной мотивации, повышения ло-
яльности сотрудников. В целом, данная модель 
базируется на всестороннем поощрении пред-
принимательской активной деятельности, мас-
совой ориентации на достижение личного 
успеха каждого. Практически, компании в 
США обеспечивают свой персонал медицин-
скими страховками, программами повыше-
ния квалификации и многим другим. Именно 
в этой страновой традиции впервые появи-
лись первые гибкие графики работы, корпо-
ративные детские сады и корпоративные 
праздники для детей сотрудников. Затраты на 
обучение и повышение квалификации сотруд-
ников растут ежегодно. Связано это с тем, что 
представители американского менеджмента 
убеждены, что постоянное обучение и само-
развитие непосредственным образом поло-
жительно влияют на индивидуальную трудо-
вую отдачу и увеличение прибыли компании 
в целом [5]. 

Система мотивации, применяемая в США, 
основана также на различных способах мате-
риального стимулирования: распространены 
различные модификации повременной оплаты 
труда, всевозможные дополненные формы и 
способы премирования, в том числе коллек-
тивные (например, система «Скенлолон»). До-
полнительную гибкость применяемой системе 
оплаты труда придает аттестация сотрудников, 
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по итогам которой определяются критерии и 
уровни оплаты труда на последующий период. 
Довольно часто размер заработной платы 
определяется не столько фактической произ-
водительностью, сколько тем фактом, как ча-
сто сотрудник повышал свою квалификацию и 
каким образом, каким уровнем профессио-
нального мастерства он обладает в итоге, ка-
кое количество специальностей он освоил.  

Рассматривая особенности французского 
менеджмента в области мотивации персонала, 
отметим, что здесь нет тенденции использова-
ния рабочего графика и практики дополнитель-
ных трудовых часов. Мотивация персонала 
строится большей частью на принципах сво-
бодной конкуренции на рынке труда, филосо-
фии стратегического планирования, требова-
ниях лояльного налогообложения. Если в япон-
ской традиции сверхурочная работа довольно 
часто рассматривается как норма, то предста-
вители французского общества относятся к 
данному явлению не особо одобрительно. По 
сравнению с другими странами Европейского 
союза во Франции даже обычная рабочая не-
деля несколько короче. При этом работники 
привыкли получать те или иные дополнитель-
ные «бонусы» от работодателя, а среди немате-
риальных стимулов предпочитают удаленную 
работу или гибкий график. Французские ком-
пании, помимо традиционных медицинских 
страховок и питания, предоставляют своим ра-
ботникам помощь в погашении ипотеки. При 
этом оплата курсов повышения квалификации 
вряд ли вызовет восторг у французских работ-
ников. Система оплаты труда во Франции 
также основана на индивидуализации. Размер 
выплат привязан к таким показателям сотруд-
ника, как уровень его мобильности и образо-
вания, степень квалификации и, конечно, ка-
чество выполняемой работы. Разнятся оклады 
в зависимости от того, какое количество трудо-
вых часов было отработано, какова степень 
участия работника в жизни организации в це-
лом, насколько эффективен труд каждого кон-
кретного сотрудника. Распространенной явля-
ется практика открытого доступа для сотрудни-
ков к информации о финансовом положении 
фирмы. Делается это для того, чтобы сотруд-
ники знали, на какую часть они могут рассчи-
тывать при премировании [4, 5]. 

В Великобритании компании предлагают 
своим работникам выкупить часть акций ком-
пании и тем самым приобрести долевое уча-
стие в капитале. В рамках данной системы ра-
ботники, соответственно, могут получать доход 
в виде процентов по акциям. Таким образом, 
совокупная заработная плата складывается из 
базовой части оклада, различных премий, рас-
считываемых на основе оценки эффективно-
сти труда, и части прибыли компании (рассчи-
тывается на основе оценки вложенного капи-
тала). Использование такой специфической 
модели мотивации, основанной на долевом 
участии работников в прибыли компании, по 
оценкам экспертов, помогает не только сохра-
нять, но и увеличивать количество рабочих 
мест в стране [6]. Кроме того, такое долевое 
участие персонала в прибыли организации за-
ставляет работников различного ранга следить 
за результативностью своей работы, интересо-
ваться важнейшими бизнес-процессами и 
поддерживать в коллективе благоприятный со-
циально-психологический климат. Исследова-
тели считают такую комбинацию социальных 
гарантий и стимулирования труда одной из 
наиболее оптимальных мотивационных моде-
лей, поскольку данная модель обеспечивает 
реальное экономическое благосостояние ком-
пании наряду с традиционными, общеприня-
тыми социальными гарантиями. 

Ключевыми ценностями шведской мо-
дели, на которых базируется местная модель 
мотивации персонала, являются партнерские 
отношения и коллектив, что не редкость для не-
больших государств. По приоритетности швед-
ские граждане более заинтересованы в том, 
чтобы работа была им интересна и приносила 
удовольствие, развивала их личностно, нежели 
в размере заработной платы. Многие швед-
ские компании практикуют удаленные формы 
работы для своих сотрудников. Местные проф-
союзы при заключении трудовых соглашений 
отслеживают соблюдение принципов солидар-
ной оплаты труда, т.е. справедливой заработ-
ной платы (в зависимости от должности и ква-
лификации, кроме того, размер должностных 
окладов не зависит от размера прибыли ком-
пании) и уменьшения разрыва между макси-
мальной и минимальной зарплатой. Стимули-
руется внедрение технологических ноу-хау, ин-
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новационных решений на производстве. Шве-
ция – это одна из европейских стран, где вы-
соко развита система социальной поддержки 
незащищенных слоев населения. 

Что касается нашей страны, то при изуче-
нии российской специфики мотивации необхо-
димо учитывать весомое влияние советской 
модели мотивации на формирование подхо-
дов и способов мотивации персонала в отече-
ственных компаниях. Важно отметить, что, ча-
сто не имея теоретического обоснования, мо-
тивация персонала в нашей стране носит спе-
цифический, «интуитивный» характер [6]. В 
крупных организациях господствуют матери-
альные методы мотивации: основным стиму-
лом для выполнения работы до сих пор высту-
пает премиальная часть заработной платы. 
Методы нематериальной мотивации персо-
нала пока все еще находятся на этапе своего 
формирования, и для ряда отечественных ком-
паний это один из важнейших приоритетов 
развития на сегодняшний день. На данный мо-
мент достаточное распространение получили 
медицинское страхование работников, раз-
личные страховые программы, направленные 
на социальное обеспечение не только работ-
ника, но и членов его семьи. 

 
Обсуждение 

Сравним особенности моделей мотивации 
в различных странах и их применимость в Рос-
сии (см. таблицу). 

Разработанные на Западе методы мотива-
ции, направленные на повышение степени ло-
яльности, преданности компании (например, 
такие, как возможность посещать курсы по 
изучению иностранных языков, фитнес-центр), 
не всегда и далеко не во всех российских ком-
паниях пользуются популярностью – люди 
предпочитают им простое повышение зара-
ботной платы, однако есть и положительные 
примеры внедрения зарубежного опыта моти-
вации в российских компаниях.  

Мнения исследователей рассматривае-
мой проблематики и практиков согласуются в 
том, что несмотря на эффективность и совре-
менность многих разработанных моделей и 
методов мотивации в других странах прини-
мать зарубежный опыт следует осторожно, по-
нимая, что особенности культуры и ментали-
тета каждой страны уникальны. Трансфер 
опыта должен быть обоснован, целесообразен 
[7, 8]. Также важно обращать внимание на то, 
что нематериальные способы мотивации до-
вольно часто работают только тогда, когда ра-
ботники удовлетворены материальными спо-
собами стимулирования их труда. Как следует 
из вышесказанного, многие зарубежные си-
стемы и модели мотивации персонала отли-
чает поступательное сокращение доли матери-
ального вознаграждения сотрудников и на 
фоне этого увеличение доли нематериальной 
мотивации, прежде всего на основе повыше-
ния значимости их роли и степени участия в 

 
Сравнение моделей мотивации в различных странах мира 

 

Страна Особенности модели мотивации Применимость  
в России 

Япония Исключительно объективные критерии повышения зара-
ботной платы, пакеты социальных льгот, наличие системы 
поддержки особо ценных работников, постоянное повы-
шение по карьерной лестнице 

Мало применимо 

США Гибкие графики работы, корпоративные детские сады  
и праздники, гибкость системы оплаты труда, ориентация 
на повышение квалификации и уровня профессиональ-
ного мастерства 

Мало применимо 

Франция Мотивация строится на принципах свободной конкурен-
ции на рынке труда. Нематериальные стимулы – возмож-
ность удаленной работы и гибкий график. Индивидуалисти-
ческая система оплаты труда 

Частично 

Великобритания  Обеспечение долевого участия персонала в капитале ком-
пании 

Частично 

Швеция Удаленные формы работы, система справедливой оплаты 
труда 

Частично 
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функционировании всей организации [9, 10]. 
При этом наибольшее число российских ком-
паний до сих пор характеризуется тем, что ра-
ботники более всего ценят материальное сти-
мулирование в силу определенного ряда фак-
торов и предпосылок объективного историче-
ского и социально-психологического харак-
тера.  

 
Заключение 

Мотивация в компании рассматривается 
как целостная система, ибо ни один элемент 
системы в отдельности не сможет обеспечить 

выполнение работы сотрудниками в соответ-
ствии с возложенными на них полномочиями, 
что и является основной задачей мотивации. В 
различных странах система мотивации персо-
нала сформулирована и развивается по-раз-
ному. Все зависит от культуры, обычаев, пред-
почтений людей определенной страны. В ре-
зультате можно сделать вывод, что разные 
страны имеют свои собственные подходы к 
мотивации, и каждый из них эффективен по-
своему, потому что каждая модель формиру-
ется согласно определенным критериям и 
принципам. 
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