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Ïðåäëîæåí àëãîðèòì ðàçðàáîòêè ìîòèâàöèîííîãî ìåõàíèçìà ïåðñîíàëà, ïðèâåäåíà ñõåìà îðãà-
íèçàöèè îïòèìàëüíîé ñèñòåìû ñòèìóëèðîâàíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ íå âûçûâàåò ñîìíå-
íèÿ òîò ôàêò, ÷òî ëþäè ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå
öåííûì ðåñóðñîì ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ, òàê
êàê èìåííî èõ âîçìîæíîñòè è óñèëèÿ - îïðå-
äåëÿþùèé ôàêòîð èíòåíñèâíîñòè äåÿòåëüíî-
ñòè îðãàíèçàöèè. Ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñ
îðãàíèçàöèîííûìè âîïðîñàìè, âñå áîëüøå
èíòåðåñóþò ó÷åíûõ â ðàçëè÷íûõ îáëàñòÿõ.
Îäíà èç îñíîâíûõ çàäà÷ ìåíåäæìåíòà - ñî-
çäàíèå íà ïðåäïðèÿòèè ýôôåêòèâíîãî ìîòè-
âàöèîííîãî ìåõàíèçìà. Óìåëî óïðàâëÿÿ ïåð-
ñîíàëîì, ìîæíî çíà÷èòåëüíî óñîâåðøåíñòâî-
âàòü îðãàíèçàöèþ ïðîèçâîäñòâà è òåì ñàìûì
ïîâëèÿòü íà ðåçóëüòàòèâíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ.
Ïîýòîìó â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ïðåäïðèíèìàòåëü
äîëæåí òàê îðãàíèçîâàòü åãî äåÿòåëüíîñòü,
÷òîáû ó÷èòûâàëèñü ëè÷íûå êà÷åñòâà ðàáîò-
íèêîâ, èõ äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè, à òàêæå
ìîòèâû, ïîáóæäàþùèå èõ ê òðóäó. Âàæíîñòü
âûðàáîòêè íîâûõ ïîäõîäîâ, ñîäåðæàùèõ
ýôôåêòèâíûå èíñòðóìåíòû, ìîòèâèðóþùèå
ïåðñîíàë ê àêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè, îáóñëîâ-
ëèâàåò íåîáõîäèìîñòü ðàçðàáîòêè àëãîðèò-
ìà ôîðìèðîâàíèÿ ìåõàíèçìà ìîòèâàöèè è ìî-
äåëè ïðîöåññà ñòèìóëèðîâàíèÿ ðàáîòíèêîâ ñ
ó÷åòîì ìîòèâàöèîííîãî ïðîôèëÿ, êîòîðûå
ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû ðóêîâîäñòâîì ëþ-
áîãî ïðåäïðèÿòèÿ âíå çàâèñèìîñòè îò åãî ðàç-
ìåðà è ñôåðû äåÿòåëüíîñòè.

Ñëåäóåò ó÷èòûâàòü, ÷òî ïðåäïðèÿòèå íå
ÿâëÿåòñÿ àáñîëþòíî íåçàâèñèìîé åäèíèöåé,
íàïðîòèâ, îíî ïîäâåðæåíî çíà÷èòåëüíîìó
âëèÿíèþ îòðàñëåâîé è ìàêðîýêîíîìè÷åñêîé
êîíúþíêòóð. Â ðåçóëüòàòå èçìåíåíèÿ âíåøíèõ
äåòåðìèíàíò èçìåíÿåòñÿ è âíóòðåííÿÿ ïîëè-
òèêà ïðåäïðèÿòèÿ, ÷òî îòíîñèòñÿ è ê ñèñòåìå
ìîòèâàöèè è ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà. Ïî-
ýòîìó ïðè ðàçðàáîòêå îáùåãî àëãîðèòìà äîë-

æíû áûòü ó÷òåíû íå òîëüêî ïðÿìûå âíóòðåí-
íèå îòíîøåíèÿ, ñòèìóëèðóþùèå ïåðñîíàë ê
àêòèâíîé ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, íî
è ðàññìîòðåíû èíûå àñïåêòû, ïðÿìî èëè êîñ-
âåííî ñâÿçàííûå ñ ìîòèâàöèîííûì ìåõàíèç-
ìîì è îêàçûâàþùèå âëèÿíèå íà ðåçóëüòà-
òèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Â ÷àñò-
íîñòè, ê òàêèì âëèÿþùèì äåòåðìèíàíòàì îò-
íîñÿòñÿ îáùåïðîèçâîäñòâåííàÿ ñðåäà è âíå-
øíèå ôàêòîðû.

Ïðåäñòàâëåííûé íà ðèñ. 1 àëãîðèòì ïðè-
ìåíèì êàê ïðè ðàçðàáîòêå ñèñòåìû ìîòèâà-
öèè íà ñîçäàâàåìîì ïðåäïðèÿòèè, òàê è ïðè
èçìåíåíèè ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû íà äåé-
ñòâóþùåì ïðåäïðèÿòèè. Àëãîðèòì ïðîöåññà
ñîîòâåòñòâóåò îáùåìó îðãàíèçàöèîííîìó ïî-
ðÿäêó: äèàãíîñòèêà, ðàçðàáîòêà ðåøåíèÿ, ðå-
àëèçàöèÿ, êîíòðîëü, êîððåêöèÿ. Â íàøåì ñëó-
÷àå ïîä äèàãíîñòèêîé ïîäðàçóìåâàåòñÿ àíà-
ëèç ñóùåñòâóþùèõ íà òåêóùèé ìîìåíò óñëî-
âèé, äîñòàòî÷íî çíà÷èòåëüíî âëèÿþùèõ íà
ìîòèâàöèîííûå ïðîöåññû, à òàêæå íà èõ óñ-
òîé÷èâîñòü è ïðîäîëæèòåëüíîñòü.

Ïðè ïðîâåäåíèè äèàãíîñòèêè è ïîñëåäó-
þùèõ ìåðîïðèÿòèé ñëåäóåò ðóêîâîäñòâîâàòü-
ñÿ ïðèíöèïîì áðèòâû Îêêàìà, ò.å. ó÷èòûâàòü
òîëüêî äîñòàòî÷íî çíà÷èòåëüíî âëèÿþùèå íà
ìîäåëü ïåðåìåííûå, ïðè ýòîì íå ïðèíèìàÿ
âî âíèìàíèå ñëàáî âëèÿþùèå èëè íå ïîäëå-
æàùèå ñèñòåìàòèçàöèè. Ïðèìåíåíèå òàêîãî
ïðèíöèïà ïîçâîëÿåò çíà÷èòåëüíî óïðîñòèòü
îáùóþ ìîäåëü è òåì ñàìûì êîíêðåòèçèðî-
âàòü ñâÿçè îãðàíè÷åííîãî êîëè÷åñòâà âçàè-
ìîâëèÿþùèõ ïåðåìåííûõ. Êîíå÷íî, ïðè òà-
êîì ïîäõîäå òåîðåòè÷åñêàÿ ìîäåëü îïèñûâà-
åò ðåàëüíóþ ñ íåêîòîðîé ïîãðåøíîñòüþ, íî
åñëè âëèÿíèå íåó÷òåííûõ â ìîäåëè ôàêòî-
ðîâ íåçíà÷èòåëüíî, ïîãðåøíîñòü èìååò äîïó-
ñòèìîå çíà÷åíèå. Ñòðåìèòüñÿ ê ïîëíîìó îïè-
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Анализ внешних детерминант, ограничивающих или влияющих на мотивационную модель 

Анализ внутренних детерминант, выявление наиболее действенных мотивов, определяющих 
поведение персонала 

Определение степени доступности в реализации отдельных мотивов 

 
 

Разработка перечня стимулирующих 
инструментов, наиболее 

соответствующих выявленным 
мотивам и текущим условиям 

 

MU 1 

MU 2 

MU 3 

MU N 

MC 1 

MC 2 

MC 3 

MC N 

Сравнительная оценка выделенных инструментов по объему 
востребованности 

Операция отбора 

Разработка механизма мотивации, содержащего установленные инструменты 

Внедрение механизма мотивации в общий производственный процесс 

Анализ совместности и мультипликативности принятого инструментария в общей 
производственной системе 

Оценка синергетического эффекта механизма 

Анализ изменений и возможная коррекция по приведенный выше схеме 

Ðèñ. 1. Àëãîðèòì ðàçðàáîòêè ìîòèâàöèîííîãî ìåõàíèçìà íà ïðåäïðèÿòèè:

MU - ïîëåçíîñòü, ñîäåðæàùàÿñÿ äëÿ ðàáîòíèêà â äîïîëíèòåëüíîé åäèíèöå áëàãà (ïîëåçíîñòü);
MC - ðàñõîäû ðàáîòîäàòåëÿ íà ïðåäîñòàâëåíèå ðàáîòíèêó äîïîëíèòåëüíîé åäèíèöû áëàãà (èçäåðæêè)
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ñàíèþ ðåàëüíîé ìîäåëè íå ñëåäóåò, òàê êàê
ýòî ïðîñòî íåâîçìîæíî èç-çà íàëè÷èÿ íåÿâ-
íûõ, âðåìåííûõ è ñëó÷àéíûõ âëèÿþùèõ ïå-
ðåìåííûõ. Ïîä êîððåêöèåé ñëåäóåò ïîíèìàòü
âîçìîæíûå èçìåíåíèÿ èëè çàìåíó ýëåìåí-
òîâ, êîòîðûå ñïîñîáñòâóþò ïîâûøåíèþ ýô-
ôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû â
öåëîì.

Ðàñêðûâ àëãîðèòì ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà,
ìîæíî ïðèñòóïèòü ê ïîñòðîåíèþ ìîäåëè ïðî-
öåññà ñòèìóëèðîâàíèÿ ðàáîòíèêîâ.

Áåçóñëîâíî, ïðîöåññ ñòèìóëèðîâàíèÿ
íîñèò ìíîãîïëàíîâûé õàðàêòåð. Â öåëîì ìîæ-
íî âûäåëèòü ìîòèâàöèîííûå íàïðàâëåíèÿ,
ñâîäÿùèåñÿ ê àíàëèçó âíåøíèõ è âíóòðåí-
íèõ äåòåðìèíàíò ïðîèçâîäñòâåííîé ñðåäû.
Îöåíêà âíåøíåé ñðåäû âêëþ÷àåò â ñåáÿ àíà-
ëèç äåéñòâóþùåãî çàêîíîäàòåëüñòâà, çàòðà-
ãèâàþùåãî ïðîöåññû ñòèìóëèðîâàíèÿ íà ïðî-
èçâîäñòâå, à òàêæå ó÷åò îáúåêòèâíûõ ôàêòî-
ðîâ, íå çàâèñÿùèõ îò âíóòðåííåé ñðåäû ïðåä-
ïðèÿòèÿ. Ïðè àíàëèçå âíåøíåé ñðåäû îñî-
áîå âíèìàíèå ñëåäóåò îáðàòèòü íà ìåíòàëè-
òåò àêòèâíîãî íàñåëåíèÿ ïî òåððèòîðèàëüíî-
ìó ïðèçíàêó, íà åãî îñîáåííîñòè è ñêëîííî-
ñòè. Íî îñíîâíîé çàäà÷åé ÿâëÿåòñÿ îöåíêà
âíóòðåííåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ, âî ìíîãîì îï-
ðåäåëÿþùåéñÿ åãî ñïåöèôèêîé.

Ðåçóëüòàò ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ çàâèñèò îò èìåþùèõñÿ ðåñóð-
ñîâ è ýôôåêòèâíîñòè èõ èñïîëüçîâàíèÿ, êî-
òîðàÿ ïðåèìóùåñòâåííî îïðåäåëÿåòñÿ îòíî-
øåíèåì ïåðñîíàëà ê òðóäó, çàâèñÿùèì îò
ôîðì è ìåòîäîâ åãî ñòèìóëèðîâàíèÿ. Â ñî-
îòâåòñòâèè ñ òàêèì ïðåäïîëîæåíèåì íåîáõî-
äèìî âûäåëèòü ñëåäóþùèå íàïðàâëåíèÿ: êà-
÷åñòâåííûé îòáîð ïåðñîíàëà, âûÿâëåíèå ìî-
òèâàöèîííûõ ñêëîííîñòåé ðàáîòíèêîâ è ðàç-
ðàáîòêà ñîîòâåòñòâóþùèõ ôîðì è ìåòîäîâ èõ
ñòèìóëèðîâàíèÿ. Ïðîâåäåì áîëåå ãëóáîêèé
àíàëèç ïî äâóì íàïðàâëåíèÿì: ìîòèâàöèîí-
íûå âîçìîæíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ è ìîòèâàöè-
îííûé ïðîôèëü ðàáîòíèêîâ.

Àíàëèç âíóòðåííåé ñðåäû îñóùåñòâëÿåòñÿ
â ñëåäóþùèõ íàïðàâëåíèÿõ: ìàòåðèàëüíîå
ñòèìóëèðîâàíèå, ìîðàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîå
ñòèìóëèðîâàíèå è îòíîøåíèÿ â êîëëåêòèâå,
àäìèíèñòðèðîâàíèå, ïðîèçâîäñòâåííûå óñëî-
âèÿ òðóäà (åãî ýðãîíîìè÷íîñòü), ïîäáîð êâà-
ëèôèöèðîâàííûõ, ïîäâåðæåííûõ ìîòèâàöèè
ðàáîòíèêîâ. Èìåííî âíóòðåííèå ìîòèâàöèîí-
íûå óñëîâèÿ ïðåäïðèÿòèÿ âî ìíîãîì îáåñïå-

÷èâàþò ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè åãî ïåð-
ñîíàëà è ïîäëåæàò òùàòåëüíîìó èõ ðàññìîò-
ðåíèþ â öåëÿõ ðàçðàáîòêè îïòèìàëüíûõ ìå-
òîäîâ ñòèìóëèðîâàíèÿ è ýôôåêòèâíîãî èí-
ñòðóìåíòàðèÿ.

Âûøå áûë ïðåäëîæåí àëãîðèòì ðàçðàáîò-
êè ìîòèâàöèîííîãî ìåõàíèçìà, îáåñïå÷èâà-
þùèé ìèíèìàëüíûå çàòðàòû ïðåäïðèÿòèÿ íà
ñòèìóëèðîâàíèå ïåðñîíàëà ïðè ìàêñèìàëüíîì
ýôôåêòå, âûðàæåííîì îáúåìîì ïðîèçâîäñòâà.
Ïðåäëàãàåìàÿ ìîäåëü îïèðàåòñÿ íà ïðåäâà-
ðèòåëüíîå âûÿâëåíèå ìîòèâàöèîííîãî ïðî-
ôèëÿ ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ. Òðóäîâîå ïî-
âåäåíèå ëþäåé îïðåäåëÿåòñÿ íå òîëüêî ïðî-
èçâîäñòâåííîé ñèòóàöèåé è äåéñòâèÿìè ðó-
êîâîäèòåëåé, à â îñíîâíîì îñîáåííîñòÿìè èõ
ìîòèâàöèè. Â ïåðâóþ î÷åðåäü íåîáõîäèìî
âûÿâèòü ïîáóäèòåëüíûå ìîòèâû, êîòîðûå íàè-
áîëåå ñèëüíî è íàèáîëåå óñòîé÷èâî âîçäåé-
ñòâóþò íà ïîâåäåíèå ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿ-
òèÿ.

Â öåëÿõ ôîðìèðîâàíèÿ îïòèìàëüíîãî ñòè-
ìóëèðóþùåãî èíñòðóìåíòàðèÿ ðåêîìåíäóåò-
ñÿ âûÿâèòü ñîñòàâ ðàáîòíèêîâ, ãðóïïèðóÿ èõ
ïî áàçîâûì ìîòèâàöèîííûì ïðèçíàêàì. Òàê
êàê ó÷åñòü âñå èíäèâèäóàëüíûå ìîòèâû êàæ-
äîãî ðàáîòíèêà â îáùåé ñèñòåìå ñòèìóëèðî-
âàíèÿ íà ïðîèçâîäñòâå íå ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîç-
ìîæíûì, ñëåäóåò îïòèìàëüíî ãðóïïèðîâàòü
âñåõ ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ ïî ñõîæèì ìî-
òèâàöèîííûì ïðåäïî÷òåíèÿì è ïîâåäåíèþ.
Òàêàÿ êîìïîíîâêà ïîçâîëèò ïðèìåíèòü ýô-
ôåêòèâíûé èíñòðóìåíòàðèé, íàèáîëåå ñîîò-
âåòñòâóþùèé ïî ñâîåìó ñîäåðæàíèþ, âûäå-
ëåííîìó êðóãó ðàáîòíèêîâ. Õîòÿ ëþäè â ñâî-
åì ïîâåäåíèè íà ïðîèçâîäñòâå ðóêîâîäñòâó-
þòñÿ ìíîæåñòâîì ìîòèâîâ, îäèí èëè íåñêîëü-
êî èç íèõ ó êîíêðåòíîãî ðàáîòíèêà ïðåîáëà-
äàþò. Òàêîå ïðåîáëàäàíèå è ïîçâîëÿåò âûäå-
ëèòü îñíîâíûå ìîòèâèðóåìûå ãðóïïû.

Â äàííîé ñòàòüå çà îñíîâó âçÿòû ñëåäó-
þùèå ìîòèâàöèîííûå ïðîôèëè, ðàññìîòðåí-
íûå â ðàáîòàõ Þ.Ê. Áàëàøîâà è Â.È. Ãåð÷è-
êîâà1.

Èíñòðóìåíòàëüíî ìîòèâèðîâàííûé ðà-
áîòíèê ðóêîâîäñòâóåòñÿ â ðàáîòå ãëàâíûì
îáðàçîì ìàòåðèàëüíûì âîçíàãðàæäåíèåì. Îí
ðàáîòàåò ñ âûñîêîé îòäà÷åé, åñëè åãî òðóä
ñïðàâåäëèâî è ñðàâíèòåëüíî âûñîêî îïëà÷è-
âàåòñÿ.

Ïðîôåññèîíàëüíî ìîòèâèðîâàííûé ðà-
áîòíèê â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäñòâóåò-
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ñÿ âîçìîæíîñòÿìè ðåàëèçàöèè ñâîèõ çíàíèé,
óìåíèé, äðóãèõ êà÷åñòâ, æåëàíèåì äîñòè÷ü
âûñîêîãî ïîëîæåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè è â îá-
ùåñòâå. Äëÿ íåãî íàèáîëåå âàæíû èíòåðåñ-
íàÿ, ñîäåðæàòåëüíàÿ ðàáîòà, âîçìîæíîñòü
ïîêàçàòü ñâîé ïðîôåññèîíàëèçì.

Ïàòðèîò - ðàáîòíèê, ïðåäàííûé ñâîåìó
äåëó, êîëëåêòèâó, ñòðàíå. Òàêîé ÷åëîâåê â
ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, â ïåðâóþ î÷åðåäü, äâè-
æèì àëüòðóèñòè÷åñêèìè èäåÿìè.

Õîçÿéñêàÿ ìîòèâàöèÿ, íàèáîëåå ñîîòâåò-
ñòâóþùàÿ ðûíî÷íûì óñëîâèÿì. Ðàáîòíèê,
äâèæèìûé òàêèì ìîòèâîì, ìîæåò íå ñ÷èòàòü-
ñÿ íè ñî âðåìåíåì, íè ñ óñèëèÿìè, åñëè ÷óâ-
ñòâóåò ñåáÿ ñîáñòâåííèêîì ïðåäïðèÿòèÿ, êî-
òîðîå îí äîëæåí ñîõðàíèòü è óëó÷øèòü.

Ëþìïåíèçèðîâàííûé ðàáîòíèê - íàèáî-
ëåå ñëàáî ìîòèâèðóåìûé îòðèöàòåëüíûé òèï
ó÷àñòíèêîâ ïðîèçâîäñòâåííûõ îòíîøåíèé. Ó
òàêèõ ëþäåé ñëàáàÿ ìîòèâàöèÿ ê ýôôåêòèâ-
íîé ðàáîòå. Åñëè íà ïðåäïðèÿòèè ïðèñóòñòâó-
åò ëþìïåíèçèðîâàííûé ðàáîòíèê, åãî ñëåäó-
åò ïîìåñòèòü â çäîðîâûé ðàáî÷èé êîëëåêòèâ
ëèáî íà ðàáî÷åå ìåñòî, ðåçóëüòàòû èíäèâè-
äóàëüíîé äåÿòåëüíîñòè íà êîòîðîì ïîäëåæàò
æåñòêîìó êîíòðîëþ. Ïðè âîçìîæíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèþ æåëàòåëüíî îòêàçàòüñÿ îò óñëóã òà-
êèõ ðàáîòíèêîâ.

Íà îñíîâå èçëîæåííîãî âûøå ñôîðìèðó-
åì ñàìó ìîäåëü ïîñòðîåíèÿ ìîòèâàöèîííîãî
ìåõàíèçìà ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ, âêëþ÷àþ-
ùóþ â ñåáÿ îöåíêó êàê âíóòðåííåé, òàê è âíåø-
íåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ (ðèñ. 2). Ñõåìà ìîäåëè
ðàññìàòðèâàåò ïîøàãîâîå ïðèáëèæåíèå (ìåòîä
àïïðîêñèìàöèè), ïðè êîòîðîì íà êàæäîì ïî-
ñëåäóþùåì ýòàïå êîððåëÿöèîííîå îòêëîíåíèå
îò îïòèìàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ óìåíüøàåòñÿ.

Êàê âèäíî èç ñõåìû, ïðåäëîæåííàÿ ìî-
äåëü ðàññìàòðèâàåò òðè ýòàïà ïîñëåäîâàòåëü-
íîãî ïðèáëèæåíèÿ ìåõàíèçìà ìîòèâàöèè è
ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ ê åãî
îïòèìàëüíîìó ñîñòîÿíèþ.

Íà ïåðâîì ýòàïå ïîñòðîåíèå ñèñòåìû îñó-
ùåñòâëÿåòñÿ íà áàçå îáùåãî àíàëèçà áåç ïðè-
âÿçêè ê ìîòèâàöèîííîìó ïðîôèëþ ïåðñîíà-
ëà ïðåäïðèÿòèÿ. Òàêîå âîçìîæíî â ïðîöåññå
îðãàíèçàöèè è ñòàíîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.

Íà âòîðîì ýòàïå ñ óñòàíîâëåíèåì ïðîèç-
âîäñòâåííîãî êîëëåêòèâà ïðîâîäèòñÿ àíàëèç
ïî âûÿâëåíèþ ìîòèâàöèîííûõ ñêëîííîñòåé
ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ, íà áàçå êîòîðîãî
ïðè íåîáõîäèìîñòè ìåõàíèçì ñòèìóëèðîâà-

íèÿ êîððåêòèðóåòñÿ (â ñëó÷àå çíà÷èòåëüíîãî
îòêëîíåíèÿ îò ðåàëüíîãî ñîñòàâà).

Íà òðåòüåì ýòàïå îñóùåñòâëÿþòñÿ îòñåâ
ñëàáî ìîòèâèðóåìûõ ðàáîòíèêîâ è íàáîð ðà-
áîòíèêîâ, ïîäâåðæåííûõ çíà÷èòåëüíîìó âëè-
ÿíèþ ñóùåñòâóþùåé íà ïðåäïðèÿòèè ñèñòå-
ìû ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà. Îòñåâ ïðîèñ-
õîäèò êàê åñòåñòâåííûì ïóòåì (óâîëüíåíèå
ïî ñîáñòâåííîìó æåëàíèþ), òàê è ïóòåì îò-
êàçà îò óñëóã ðàáîòíèêà. Íà ïðåäïðèÿòèè ïðî-
âîäÿòñÿ ìåðîïðèÿòèÿ ïî ïîâûøåíèþ ìîòèâà-
öèîííîé âîñïðèèì÷èâîñòè ðàáîòíèêîâ ê ïðè-
íÿòîìó èíñòðóìåíòàðèþ.

Â ñëó÷àå çíà÷èòåëüíîãî èçìåíåíèÿ ìîòè-
âàöèîííîãî ñîñòàâà ðàáîòíèêîâ ñëåäóåò âåð-
íóòüñÿ êî âòîðîìó ïðèáëèæåíèþ. Â ñëó÷àå
çíà÷èòåëüíîãî èçìåíåíèÿ îáúåêòèâíûõ ñî-
ñòàâëÿþùèõ êîððåêöèÿ ïðîâîäèòñÿ íà ïåð-
âîì ïðèáëèæåíèè.

Ïðåäëîæåííàÿ ñõåìà íîñèò îáùèé ñîáè-
ðàòåëüíûé õàðàêòåð è íå îòðàæàåò ñóáúåê-
òèâíûõ îñîáåííîñòåé êîíêðåòíûõ ïðåäïðèÿ-
òèé. Ïîýòîìó ïðè ïîñòðîåíèè ðåàëüíîé ìî-
òèâàöèîííîé ìîäåëè îíà ìîæåò áûòü äîïîë-
íåíà ìåðîïðèÿòèÿìè, îòðàæàþùèìè êîíêðåò-
íûå äåéñòâèÿ íà îòäåëüíîì ïðåäïðèÿòèè è
ñîîòâåòñòâóþùèìè åãî ñïåöèôèêå. Ìîòèâà-
öèîííûå ñêëîííîñòè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïåð-
ñîíàëà çàâèñÿò îò åãî ñîñòàâà, è ìîòèâàöè-
îííûå ñêëîííîñòè ó ðàçíûõ ãðóïï ðàáîòíè-
êîâ ïðåäïðèÿòèÿ çíà÷èòåëüíî îòëè÷àþòñÿ.

Â öåëîì êëàññèôèöèðîâàòü ðàáîòíèêîâ
ìîæíî ïî ñëåäóþùèì îñíîâíûì ïðèçíàêàì:
ïî êàòåãîðèÿì, ïî äîëæíîñòÿì è ïðîôåññè-
ÿì, ïî ñïåöèàëüíîñòÿì, ïî óðîâíþ êâàëèôè-
êàöèè, ïî ïîëó, ïî âîçðàñòó, ïî ñòàæó ðàáî-
òû, ïî îòíîøåíèþ ê ñîáñòâåííîñòè, ïî õà-
ðàêòåðó òðóäîâûõ îòíîøåíèé. Ñ îäíîé ñòî-
ðîíû, ñîñòàâ ðàáîòíèêîâ çàâèñèò îò ñïåöèôè-
êè ïðåäïðèÿòèÿ, ñ äðóãîé - èìåííî îí îïðåäå-
ëÿåò ìîòèâàöèîííûé ïðîôèëü åãî ïåðñîíàëà.
Ê ïðèìåðó, óïðàâëåí÷åñêîìó ïåðñîíàëó â áîëü-
øåé ñòåïåíè, ÷åì äðóãèì ðàáîòíèêàì ïðåäïðè-
ÿòèÿ, ïðèñóùà õîçÿéñêàÿ ìîòèâàöèÿ, ñïåöèà-
ëèñòàì - ïðîôåññèîíàëüíàÿ, âðåìåííûì ðà-
áîòíèêàì - èíñòðóìåíòàëüíàÿ è ò.ä.

Àíàëèçèðóÿ ìîòèâàöèîííûé ïðîôèëü ïåð-
ñîíàëà ñòàíäàðòíîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ñëåäóåò ó÷èòûâàòü, ÷òî ìîòèâàöèîí-
íûå ñêëîííîñòè ðàáîòíèêîâ âî ìíîãîì çàâè-
ñÿò îò èõ äîëæíîñòåé è ïðîôåññèé. Â öåëîì
îáû÷íî âûäåëÿþò óïðàâëÿþùèé ïåðñîíàë,
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Анализ и оценка объективных факторов в системе стимулирования 

Внешняя среда: 
законодательная база 
менталитет населения 
макроэкономические условия 
прочие объективные причины 

Внутренние объективные 
детерминанты: 
Психофизиологические 
Санитарно-гигиенические 
Эстетические и др. 

Общие приближенные анализ и оценка субъективных внутренних факторов  
в системе стимулирования 

Материальные: оклад, дополнительные 
выплаты, премия, бонусы, ценные 

подарки, должные материальные льготы, 
социальное обеспечение, прочие формы 

материального вознаграждения 

Морально-психологические: 
стремление участников производства 
быть причастным к коллективу, к 

признанию, к уважению, интерес к работе, 
здоровая деловая атмосфера и др. 

Определение реального состава работников предприятий и выявление  
их превалирующих мотивационных склонностей 

Коррекция стимулирующих инструментов и механизмов 

Развитие в работниках мотивационной восприимчивости к действующей на предприятии 
системе стимулирования 

Подбор мотивируемых и по возможности отказ от услуг самомотивируемых 

Третье приближение 

 Второе приближение 

В случае значительного изменения 
мотивированного профиля на 
второе приближение 

Первое приближение 

Ðèñ. 2. Ñõåìà îðãàíèçàöèè îïòèìàëüíîé ñèñòåìû ñòèìóëèðîâàíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè

èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ è ñëóæà-
ùèõ, ðàáî÷èõ. Â ñâîþ î÷åðåäü, ñîñòàâ ïðèâå-
äåííûõ ãðóïï òàêæå íå îäíîðîäåí, óïðàâëÿ-
þùèé ïåðñîíàë äåëèòñÿ íà ìåíåäæåðîâ âåð-
õíåãî çâåíà (òîï-ìåíåäæåðû), ñðåäíåãî çâå-
íà è ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé. Ñîñòàâ èíæå-
íåðíî-òåõíè÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ è ñëóæàùèõ,
õîòÿ è â ìåíüøåé ñòåïåíè, òîæå ñâÿçàí ñ
èåðàðõè÷åñêîé ëåñòíèöåé îðãàíèçàöèè. Ñðå-
äè ðàáî÷èõ ìîæíî âûäåëèòü âûñîêîêâàëè-
ôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ, ðàáîòíèêîâ ñ
íèçêîé êâàëèôèêàöèåé, âñïîìîãàòåëüíûé ïåð-

ñîíàë. Ñëåäóåò ðàçëè÷àòü ïîñòîÿííûõ è âðå-
ìåííûõ ðàáîòíèêîâ.

Èíñòðóìåíòàëüíàÿ ìîòèâàöèÿ â áîëüøåé
èëè ìåíüøåé ñòåïåíè ïðèñóùà âñåì ó÷àñòíè-
êàì ïðîèçâîäñòâà, ìàòåðèàëüíîå âîçíàãðàæ-
äåíèå åñòü îñíîâà. Íî ýòî íå îçíà÷àåò, ÷òî
ðàâíîå ìàòåðèàëüíîå âîçíàãðàæäåíèå ïðèíå-
ñåò îäèíàêîâûé ýôôåêò ïðè åãî ïðåäëîæå-
íèè ðàçíûì ðàáîòíèêàì. Èç âûøåïåðå÷èñëåí-
íûõ ãðóïï èíñòðóìåíòàëüíîé ìîòèâàöèè íàè-
áîëåå ïîäâåðæåíû âðåìåííûå ðàáîòíèêè,
ðàáî÷èå.
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Ïðîôåññèîíàëüíîé ìîòèâàöèè íàèáîëåå
ïîäâåðæåíû ðàáîòíèêè, âèäÿùèå ïåðñïåêòè-
âó ïðîôåññèîíàëüíîãî èëè êàðüåðíîãî ðîñ-
òà â ïðîèçâîäñòâåííîé îðãàíèçàöèè, ðåæå
óâëå÷åííûå ñàìèì ïðîèçâîäñòâåííûì ïðîöåñ-
ñîì. Â ïåðâóþ î÷åðåäü ê òàêèì ðàáîòíèêàì
îòíîñÿòñÿ ìåíåäæåðû è ñïåöèàëèñòû.

Ïàòðèîòè÷åñêèé ìîòèâàöèîííûé òèï èíîã-
äà ïðåâàëèðóåò ó ðàáîòíèêîâ “ñòàðîé çàêàë-
êè”, äîñòàòî÷íî äîëãî ïðîðàáîòàâøèõ íà äàí-
íîì ïðåäïðèÿòèè. Ãîðàçäî ðåæå òàêîé òèï
âñòðå÷àåòñÿ ñðåäè ìîëîäûõ ðàáîòíèêîâ, îí
ìîæåò ïðîÿâëÿòüñÿ ó ëèäåðîâ, äâèæèìûõ àëü-
òðóèñòñêèìè èäåÿìè.

Õîçÿéñêàÿ ìîòèâàöèÿ ïðåâàëèðóåò ó ìå-
íåäæåðîâ âåðõíåãî è ñðåäíåãî çâåíà, èìåþ-
ùèõ íåðàçðûâíûå ëè÷íûå ïåðñïåêòèâû ñ áó-
äóùèì ïðåäïðèÿòèÿ, à òàêæå ó ëþáîãî ðà-
áîòíèêà, îáëàäàþùåãî äîñòàòî÷íûìè ïðàâà-
ìè ñîáñòâåííèêà íà ïðåäïðèÿòèè.

Ñëàáî ìîòèâèðóåìûìè ðàáîòíèêàìè-
”ëþìïåíàìè” íà ïðåäïðèÿòèè, êàê ïðàâèëî,
ÿâëÿþòñÿ ðàáî÷èå ñ íèçêîé êâàëèôèêàöèåé,
ðàáîòíèêè ñ ïîâðåìåííîé îïëàòîé òðóäà è
ìëàäøèé îáñëóæèâàþùèé ïåðñîíàë.

Íà ïðàêòèêå âûÿâëåíèå ìîòèâàöèîííîãî
ïðîôèëÿ ïåðñîíàëà îñóùåñòâëÿåòñÿ â äâóõ
ñòàäèÿõ:

♦ñáîð èíôîðìàöèè (àíêåòèðîâàíèå, òåñ-
òèðîâàíèå, ñîáåñåäîâàíèå è ïðî÷èå ìåòîäû
ïðîâåðêè);

♦îáðàáîòêà ðåçóëüòàòîâ è ñòàòèñòè÷åñ-
êèé àíàëèç.

Îáðàáîòêà ðåçóëüòàòîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ
ïî îòâåòàì ðåñïîíäåíòîâ è ïðîâîäèòñÿ â äâà
ýòàïà:

♦ îáðàáàòûâàåòñÿ êàæäàÿ àíêåòà, âûÿâ-
ëÿåòñÿ èíäèâèäóàëüíûé ìîòèâàöèîííûé ïðî-
ôèëü êàæäîãî îïðàøèâàåìîãî;

♦ïðîâîäèòñÿ îáùàÿ ñòàòèñòè÷åñêàÿ îá-
ðàáîòêà ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ, âûÿâëÿþò-
ñÿ ïðåâàëèðóþùèå õàðàêòåðèñòèêè ïî ãðóï-
ïàì èëè êîëëåêòèâó â öåëîì.

Ðåçóëüòàòû îáðàáîòêè äàííûõ ïîêàçûâà-
þò ñðåäíèå èíäåêñû ìîòèâàöèè èëè ñðåäíèå
ðàíãè ìîòèâàöèîííûõ òèïîâ, ïðè ýòîì âûÿâ-
ëÿåòñÿ, êàêèå ôîðìû ñòèìóëèðîâàíèÿ íàèáî-
ëåå ïðèìåíèìû, íåéòðàëüíû èëè ïðîòèâîïî-
êàçàíû äëÿ âûäåëåííûõ ãðóïï2. Èìåííî òà-
êîå ðàíæèðîâàíèå è îáåñïå÷èâàåò äàëüíåé-
øåå ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû ñòèìóëèðîâàíèÿ.
Îïðåäåëåíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ ðåçóëüòàòàì
ôîðì ñòèìóëèðîâàíèÿ ñëåäóåò ïðîèçâîäèòü
íà îñíîâàíèè òàáëèöû.

Êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, ìîòèâàöèîííûé
ïðîôèëü îðãàíèçàöèè îñîáåííî íåîáõîäèìî
îïðåäåëÿòü ïðè ôîðìèðîâàíèè ïîëèòèêè ñòè-
ìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà íà êðóïíûõ ïðåäïðè-
ÿòèÿõ. Èìåííî â êðóïíîé ïðîèçâîäñòâåííîé
îðãàíèçàöèè íóæåí äèôôåðåíöèðîâàííûé
ïîäõîä â ìîòèâàöèè è ñòèìóëèðîâàíèè ðà-
áîòíèêîâ, ó÷èòûâàþùèé èõ ìîòèâàöèîííûå
ñêëîííîñòè.

Ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî ïðîöåññ ìîòèâàöèè
íå îãðàíè÷èâàåòñÿ òîëüêî ïîèñêîì ýôôåêòèâ-
íîãî èíñòðóìåíòàðèÿ â ñòèìóëèðîâàíèè ïåð-
ñîíàëà, à âêëþ÷àåò â ñåáÿ òàêæå ìåðîïðèÿ-
òèÿ ïî ïîäáîðó ïðîôåññèîíàëüíûõ êàäðîâ,
îáó÷åíèþ, âîñïèòàíèþ, ïðîâåäåíèþ àòòåñòà-
öèè è ò.ä.

Â ñàìîé ìåòîäèêå îñóùåñòâëåíèÿ ïðîöå-
äóðû ðàçðàáîòêè ìîòèâàöèîííîãî ìåõàíèç-

Ñîîòâåòñòâèå ìîòèâàöèîííûõ òèïîâ è ôîðì ñòèìóëèðîâàíèÿ

Мотивационный тип Формы  
стимулирования Инструмен- 

тальный 
Профессио- 
нальный  

Патриоти- 
ческий Хозяйский Люмпенизи- 

рованный 
Денежные Базовая Применима Нейтральна Применима Нейтральна 
Натуральные Применима Нейтральна Применима Нейтральна Базовая 
Моральные Запрещена Применима Базовая Нейтральна Нейтральна 
Патернализм Запрещена Запрещена Применима Запрещена Базовая 
Организационные Нейтральна Базова Нейтральна Применима Запрещена 
Участие в управлении Нейтральна Применима Применима Базовая Запрещена 
Негативные Нейтральна Запрещена Применима Запрещена Базовая 

 Ïðèìå÷àíèå:

- áàçîâàÿ - íàèáîëåå ñîîòâåòñòâóþùàÿ äàííîìó òèïó ðàáîòíèêà;
- ïðèìåíèìà - ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà äëÿ äàííîãî òèïà ðàáîòíèêà;
- íåéòðàëüíà - íå îêàæåò çíà÷èòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ íà äàííûé òèï;
- çàïðåùåíà - ïðèâåäåò ê íåãàòèâíîìó ýôôåêòó.
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ìà ïåðñîíàëà ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå
ýòàïû:

♦ îïðåäåëåíèå ïîëèòèêè è öåëåé ñèñòå-
ìû ñòèìóëèðîâàíèÿ;

♦îïðåäåëåíèå ìîòèâàöèîííîãî ïðîôèëÿ
ïåðñîíàëà;

♦îáñëåäîâàíèå è àíàëèç ñëîæèâøåéñÿ
(ôîðìèðóåìîé) ñèñòåìû;

♦äèàãíîñòèêà (ïðîåêòèðîâàíèå) îñíîâà-
íèé ñòèìóëèðîâàíèÿ;

♦äèàãíîñòèêà (ïðîåêòèðîâàíèå) ôîðì
ñòèìóëèðîâàíèÿ;

♦ôîðìèðîâàíèå ïåðå÷íåé îñíîâàíèé è
ôîðì ñòèìóëèðîâàíèÿ, óñòàíîâëåíèå è çàê-
ðåïëåíèå àäåêâàòíûõ ôîðì çà îñíîâàíèÿìè
ñòèìóëèðîâàíèÿ;

♦ðàçðàáîòêà òåêñòà èëè èçìåíåíèé â òåê-
ñòå Ïîëîæåíèé î ìîòèâàöèè è ñòèìóëèðîâà-
íèè ïåðñîíàëà;

♦óòâåðæäåíèå è ââîä â äåéñòâèå Ïîëî-
æåíèÿ î ìîòèâàöèè è ñòèìóëèðîâàíèè ïåð-
ñîíàëà;

♦òåêóùèé êîíòðîëü íàä èñïîëíåíèåì è
ïîñòîÿííàÿ äèàãíîñòèêà ñóùåñòâóþùåé íà
ïðåäïðèÿòèè ìîòèâàöèîííîé ñèñòåìû.

Â çàêëþ÷åíèå ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü íåîá-
õîäèìîñòü äëÿ ðóêîâîäñòâà êîìïàíèé óäåëÿòü
îñîáîå âíèìàíèå âîïðîñàì ìîòèâàöèè ïåðñî-
íàëà. Ýòà çàäà÷à íàõîäèòñÿ â ñôåðå îòâåòñòâåí-
íîñòè âñåõ ìåíåäæåðîâ îðãàíèçàöèè, âåäü
òîëüêî ýôôåêòèâíî óïðàâëÿÿ ÷åëîâå÷åñêèìè
ðåñóðñàìè, ïðåäïðèÿòèå ñìîæåò äîñòè÷ü ïî-
ñòàâëåííûõ öåëåé. Ïîíèìàÿ, ÷òî â íàøå âðå-
ìÿ óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè ÿâ-
ëÿåòñÿ äëÿ îðãàíèçàöèé íåîáõîäèìûì óñëî-
âèåì ñóùåñòâîâàíèÿ, ñëåäóåò òàêæå ïîìíèòü,
÷òî îíî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îñóùåñòâëåíèå
öåëåíàïðàâëåííîé äåÿòåëüíîñòè, êîòîðàÿ îáåñ-
ïå÷èâàåò ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì
íå òîëüêî â èíòåðåñàõ ïðåäïðèÿòèÿ, íî è â
èíòåðåñàõ ñàìèõ ñîòðóäíèêîâ3.

Ïðåíåáðåæåíèå ìîòèâàöèîííûìè ñêëîí-
íîñòÿìè ðàáîòíèêîâ äîðîãî îáõîäèòñÿ è ðå-
àëèçóåòñÿ â ôîðìå äîïîëíèòåëüíûõ èçäåð-

æåê ñî ñòîðîíû ïðåäïðèÿòèÿ. Îïòèìèçàöèÿ
èíñòðóìåíòàðèÿ è ìåõàíèçìîâ ìîòèâàöèîí-
íîé òåõíèêè ïåðñîíàëà çà÷àñòóþ òðåáóåò ãî-
ðàçäî ìåíåå çíà÷èòåëüíûõ çàòðàò ñî ñòîðî-
íû îðãàíèçàöèè, ÷åì èíûå èíâåñòèöèîííûå
ôîðìû, íàïðàâëåííûå íà ïîâûøåíèå êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Ìîòèâàöèîí-
íàÿ òåõíèêà êàê îäíà èç âàæíåéøèõ ñîñòàâ-
ëÿþùèõ èíâåñòèöèîííûõ âëîæåíèé â ÷åëî-
âå÷åñêèé êàïèòàë - ýòî ñðàâíèòåëüíî ìîëî-
äîå íàïðàâëåíèå â îáùèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ
ïðîöåññàõ. Íî óæå ê íàñòîÿùåìó âðåìåíè
ðàçðàáîòàíî ìíîæåñòâî êîíöåïöèé ïî ïðè-
ìåíåíèþ äàííîé òåõíèêè, êîòîðûå íåïëîõî
çàðåêîìåíäîâàëè ñåáÿ íà ïðàêòèêå, è íå âîñ-
ïîëüçîâàòüñÿ èìè â ðàìêàõ ôîðìèðóþùåãî-
ñÿ â îðãàíèçàöèè ìîòèâàöèîííîãî ìåõàíèç-
ìà áûëî áû ðàñòî÷èòåëüíûì èëè äàæå ãóáè-
òåëüíûì äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ.
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