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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû. Ïðîáëåìû ìîòèâàöèè 
è ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà àêòóàëüíû â íàñòî-
ÿùåå âðåìÿ. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî áåç ìîòè-
âàöèè òðóäÿùåãîñÿ íå ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíûì 
íîðìàëüíîå ðàçâèòèå ïðåäïðèÿòèÿ, ôèðìû, îð-
ãàíèçàöèè. Èñïîëüçóÿ íàèáîëåå ñîâðåìåííûå 
è ïåðåäîâûå ìåòîäû ñòèìóëèðîâàíèÿ, ìîæ-
íî äîñòè÷ü ñóùåñòâåííîãî óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà 
ðàáîòû êîìïàíèè. Ðàáîòíèêè áóäóò êà÷åñòâåííåå 
âûïîëíÿòü ðàáîòó, âîçðàñòåò îáùàÿ ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòü êîìïàíèè, êâàëèôèêàöèîííàÿ ïîäãî-
òîâêà êàäðîâ, ïîíèçèòñÿ òåêó÷åñòü ðàáîòíèêîâ. Â 
äàííûé ìîìåíò ÷åëîâå÷åñêèé ôàêòîð – ýòî îäèí 
èç íàèáîëåå âàæíûõ ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñòâà è 
ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ, ïîýòîìó íóæíî ïðàâèëüíî 
ìîòèâèðîâàòü è ñòèìóëèðîâàòü ïåðñîíàë.

Îäíà èç íàèáîëåå îáùèõ ïðîáëåì çàêëþ÷àåòñÿ 
â áîëüøîì êîëè÷åñòâå ïîíÿòèé, êîòîðûå èìåþò 
îòíîøåíèå ê ýòîé îáëàñòè. Îñîáåííî ÷àñòî èñïîëü-
çóþòñÿ ñëåäóþùèå òåðìèíû: «ìîòèâèðîâàíèå», 
«ñòèìóëèðîâàíèå», «íàêàçàíèå è ïîîùðåíèå», 
«ïîáóæäåíèå», «ïîäêðåïëåíèå» [4, ñ. 73].

Î÷åíü âàæíîé è òðåáóþùåé âíèìàíèÿ ÿâëÿ-
åòñÿ ïðîáëåìà ìåíòàëüíîñòè. Íàïðèìåð, íà òà-
êîì áîëüøîé ïðåäïðèÿòèè, êàê «ÀðñåëîðÌèòòàë 
Êðèâîé Ðîã», ãäå ðàáîòàåò 20000 ÷åëîâåê ðàçíûõ 
âîçðàñòíûõ êàòåãîðèé, óðîâíåé îáðàçîâàííîñòè 
è ìèðîâîççðåíèÿ. Ýòî ñâÿçàíî è ñ èñòîðè÷åñêè-
ìè ñîáûòèÿìè, êîòîðûå ïðîèñõîäèëè íà òåððèòî-
ðèè Óêðàèíû, è ñ ïîëèòè÷åñêîé íåñòàáèëüíîñòüþ 
â ñòðàíå. Ïîýòîìó íåîáõîäèìî èñêàòü ïîäõîä ê 
êàæäîìó ñîòðóäíèêó, à òàê êàê ýòî î÷åíü ñëîæíî 
ñäåëàòü, åñëè ðàáîòàåøü ñ îãðîìíûì êîëè÷åñòâîì 
÷åëîâåê, ìû ïðåäëàãàåì ðàçäåëèòü èõ íà ãðóïïû.

Àíàëèç ïîñëåäíèõ èññëåäîâàíèé è ïóáëèêà-
öèé. Èññëåäîâàíèþ ïðîáëåì â ñôåðå èçó÷åíèÿ 
ìîòèâàöèè è ôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåìû ñòèìóëèðî-
âàíèÿ ïîñâÿùåíî ìíîãî íàó÷íûõ ðàáîò, áîëüøîé 
èíòåðåñ ïðåäñòàâëÿþò âçãëÿäû ó÷åíûõ è ñïåöè-
àëèñòîâ, èçëîæåííûå â ïåðèîäè÷åñêîé ïå÷àòè. 
Ðåøåíèþ ïðîáëåìû ìîòèâàöèè è ñòèìóëèðîâà-
íèÿ òðóäà óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà ïîñâÿùåíû 
ðàáîòû ñëåäóþùèõ àâòîðîâ: Â.Ï. Ìîñêàëåíêî, Í. 
Òèïàòîâà, Âåòëóæñêèõ, Í. Õîðîøèëüöåâîé è äð. Â 
ýòèõ ðàáîòàõ èçëîæåíû ìåòîäè÷åñêèå, òåîðåòè÷åñ-
êèå ïîäõîäû ê ìîòèâàöèè è ñòèìóëèðîâàíèþ ïåð-
ñîíàëà â óñëîâèÿõ ðûíêà, à òàêæå ïðàêòè÷åñêèé 
îïûò ïðèìåíåíèÿ ðàçëè÷íûõ ñèñòåì ñòèìóëèðîâà-
íèÿ òðóäà óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà.

Âûäåëåíèå íåðåøåííûõ ðàíåå ÷àñòåé îáùåé 
ïðîáëåìû. Ñðåäè ñóùåñòâóþùèõ ïîäõîäîâ ê ôîð-
ìèðîâàíèþ ñèñòåì ñòèìóëèðîâàíèÿ îòñóòñòâóåò 
ðàçäåëåíèå ôîðì ñòèìóëèðîâàíèÿ â çàâèñèìîñ-
òè îò ìåíòàëüíîãî óðîâíÿ. Êðîìå òîãî, ïîäõîäû 
íå âêëþ÷àþò â ñåáÿ àíàëèç ñòðóêòóðû ìîòèâîâ 
èç-çà ñëîæíîñòè è áîëüøîãî îáúåìà ðàáîò ïî 

âûÿâëåíèþ ïîñëåäíèõ. Ñòðóêòóðà ñèñòåìû ñòèìó-
ëèðîâàíèÿ íà ñðåäíåñòàòèñòè÷åñêîì ãîðíî-ìåòà-
ëëóðãè÷åñêîãî ïðåäïðèÿòèè ðàçäåëÿåòñÿ íà ñèñòå-
ìó äëÿ ðàáî÷åãî è àäìèíèñòðàòèâíîãî ïåðñîíàëà, 
ïðè ýòîì íå ó÷èòûâàþòñÿ ïîêàçàòåëè, çà êîòîðûå 
îòâå÷àþò êîíêðåòíûå ìåíåäæåðû, è òåì áîëåå íå 
ó÷èòûâàåòñÿ èíäèâèäóàëüíàÿ ìîòèâèðîâêà ðóêî-
âîäèòåëÿ. Íåîáõîäèì íîâûé óñîâåðøåíñòâîâàííûé 
ïîäõîä ê ôîðìèðîâàíèþ ñèñòåìû ñòèìóëèðîâàíèÿ 
ïåðñîíàëà ñ ó÷åòîì èõ ìåíòàëüíîñòè.

Öåëüþ ñòàòüè ÿâëÿþòñÿ èçó÷åíèå ìîòèâàöèè 
ïåðñîíàëà ñ ó÷åòîì ìåíòàëüíîñòè, ñðàâíèòåëüíûé 
àíàëèç ñòðóêòóðû ìîòèâîâ ïåðñîíàëà, ðàçðàáîòêà 
êîíêðåòíûõ ïðåäëîæåíèé ïî èñïîëüçîâàíèþ.

Èçëîæåíèå îñíîâíîãî ìàòåðèàëà. Ïñèõîëîãè, 
ýêîíîìèñòû è ìåíåäæåðû ïî-ðàçíîìó óïîòðåáëÿ-
þò òåðìèíû «ìîòèâèðîâàíèå», «ñòèìóëèðîâà-
íèå», «íàêàçàíèå è ïîîùðåíèå», «ïîáóæäåíèå», 
«ïîäêðåïëåíèå». Ñ òî÷êè çðåíèÿ ïñèõîëîãîâ, ìî-
òèâèðîâàíèå – ýòî òàê íàçûâàåìûé èìïóëüñ ê àê-
òèâíîé òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, êîòîðîå îñíîâàíî 
íà óäîâëåòâîðåíèè öåííûõ äëÿ ÷åëîâåêà ïîòðåá-
íîñòåé. Ñòèìóëèðîâàíèå – ýòî ñèñòåìà ìàòåðè-
àëüíîãî è ìîðàëüíîãî ïîîùðåíèÿ, à òàêæå âîçíà-
ãðàæäåíèÿ çà òðóäîâîå ó÷àñòèå [2, ñ. 114].

Ïî ìíåíèþ ýêîíîìèñòîâ, ìîòèâèðîâàíèå 
áåññìûñëåííî, òàê êàê ìîòèâ – ýòî âíóòðåííèé 
ïîáóäèòåëü ê äåéñòâèþ, íå ïîääàþùèéñÿ âîçäåé-
ñòâèþ ñ âíåøíåé ñòîðîíû. À ñòèìóëèðîâàíèå – 
ýòî ôîðìèðîâàíèå ó ïåðñîíàëà æåëàíèÿ ðàáîòàòü â 
èíòåðåñàõ êîìïàíèè è âûïîëíÿòü çàäà÷è è ôóíê-
öèè, çàêðåïëåííûå çà íèìè â äàííîé ñòðóêòóðå è 
îïðåäåëåííûå ïëàíàìè ôèðìû.

Íàèáîëüøåå ðàçíîîáðàçèå ìíåíèé ïî ýòîìó ïî-
âîäó äàþò ïðàêòèêè. Ìåíåäæåðû ïðèìåíÿþò îáà 
ýòèõ òåðìèíà. Îäíè èõ èñïîëüçóþò â êà÷åñòâå 
ñèíîíèìîâ. Äðóãèå – ïîëàãàþò ìîòèâèðîâàíèå 
ôóíêöèåé óïðàâëåíèÿ, îäíèì èç ñðåäñòâ îñóùåñò-
âëåíèÿ êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ ñòèìóëèðîâàíèå. Òðåòüè 
ñóæàþò ñòèìóëèðîâàíèå ìàòåðèàëüíûì ïîîùðå-
íèåì, à ìîòèâèðîâàíèå – íåìàòåðèàëüíûì ïîîù-
ðåíèåì [9, ñ. 124].

Îáîáùèì ýòè ïðåäñòàâëåíèÿ: âî-ïåðâûõ, ñòè-
ìóëèðîâàíèå – ýòî ôóíêöèÿ ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ â õîäå îðãàíèçàöèè ðàáîò, à ìîòèâèðîâàíèå 
– ýòî çàäà÷à ëèíåéíîãî ðóêîâîäèòåëÿ ïðè ðàáîòå 
ñ ïîä÷èíåííûìè; âî-âòîðûõ, ñòèìóëèðîâàíèå ïðè-
ìåíÿåòñÿ ê íåïðåðûâíî âñòðå÷àþùèìñÿ ìîòèâàì 
ïåðñîíàëà, à ìîòèâèðîâàíèå ïîáóæäàåò ðàáîòàòü 
ñ èíäèâèäóàëüíûìè ìîòèâàìè îïðåäåëåííîãî ðà-
áîòíèêà; â-òðåòüèõ, ñòèìóëèðîâàíèå âîçíèêàåò â 
êà÷åñòâå ôîðìàëüíîé ïðîöåäóðû óïðàâëåíèÿ, â 
òî âðåìÿ êàê ìîòèâèðîâàíèå âñÿêèé ðàç èñïîëü-
çóåòñÿ êàê íåôîðìàëüíîå îáùåíèå ðóêîâîäñòâà ñ 
ïîä÷èíåííûì; â-÷åòâåðòûõ, ñòèìóëèðîâàíèå áà-
çèðóåòñÿ íà óæå èìåþùèõñÿ ó ÷åëîâåêà ìîòèâàõ, 



Â³ñíèê ÎÍÓ ³ìåí³ ². ². Ìå÷íèêîâà. 2014. Ò. 19. Âèï. 2/4

131

â òî âðåìÿ êàê ìîòèâèðîâàíèå äàåò âîзìîæíîñòü 
ñфîðìèðîâàòü íîâыå; â-ïÿòых, ñòèìóëèðîâàíèå 
– эòî íåïðÿìîå ïîбóäèòåëüíîå âëèÿíèå, à ìîòè-
âèðîâàíèå –êîíêðåòíî îñóщåñòâëÿåìîå â ëè÷íîì 
êîíòàêòå.

Òðàäèöèîííî ïîíÿòèÿ «ìîòèâèðîâàíèå» è 
«ñòèìóëèðîâàíèå» ñîïîñòàâëÿюò ñ òðåìÿ ñèñòå-
ìàìè êîîðäèíàò: ìàòåðèàëüíîå–íåìàòåðèàëüíîå, 
фîðìàëèзîâàííîå–íåфîðìàëèзîâàííîå, ïîîщðå-
íèå–íàêàзàíèå [9, ñ. 182].

Пîä ìàòåðèàëüíыì ñòèìóëèðîâàíèåì ïîäðàзó-
ìåâàюò äåíåæíîå âîзíàãðàæäåíèå, êîòîðîå âêëю-
÷àåò зàðàбîòíóю ïëàòó, ïðåìèю, ïðîöåíò, бîíóñ è 
äðóãîå. Íåìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå âîñïðè-
íèìàåòñÿ êàê бåзäåíåæíîå (íàïðèìåð, бåñïëàòíîå 
ïèòàíèå, ïîñåщåíèå бàññåéíà, ìåäèöèíñêàÿ ñòðà-
хîâêà).

Àíàëîãè÷íî ïîä ìàòåðèàëüíыì ìîòèâèðîâàíè-
åì ïîíèìàюò äåíåæíîå ïîîщðåíèå, зàðàбîòíóю 
ïëàòó, ïðåìèю, êîìïåíñàöèîííыé ïàêåò [6, ñ. 14]. 
Îäíàêî ÷àщå ëèíåéíыå ðóêîâîäèòåëè ïðèìåíÿюò 
íåìàòåðèàëüíыå фîðìы ìîòèâèðîâàíèÿ, òàê êàê 
ìàòåðèàëüíîå ìîòèâèðîâàíèå èì ìàëîäîñòóïíî â 
ñèëó ñêîðîãî ïðèâыêàíèÿ ïåðñîíàëà ê íåìó (íà-
ïðèìåð, зíàê îòëè÷èÿ, ïî÷åòíàÿ ãðàìîòà, íàãðàæ-
äåíèå бèëåòàìè â òåàòð, ïåðåхîäÿщèé òèòóë íà 
îãðàíè÷åííыé ïåðèîä ðàзìåщåíèå фîòîãðàфèè íà 
Дîñêå ïî÷åòà).

Фîðìàëèзîâàííîå óïðàâëåíèå âыïîëíÿåòñÿ íà 
бàзå âëàñòíых ïðàâ è óïðàâëåí÷åñêèх âîзäåéñòâèé. 
Íåîбхîäèìыì óñëîâèåì фîðìàëüíîãî óïðàâëåíèÿ 
ÿâëÿюòñÿ ðàзëè÷èÿ â ñòàòóñå. Сóщíîñòü фîðìàëü-
íîãî óïðàâëåíèÿ зàêðåïëÿåòñÿ â юðèäè÷åñêèх äî-
êóìåíòàх (äîëæíîñòíыå èíñòðóêöèè, ðàñïîðÿæå-
íèÿ, ïðèêàзы ïî ëè÷íîìó ñîñòàâó, ïîëîæåíèÿ îб 
îòäåëàх, äîêëàäíыå зàïèñêè). Фîðìàëèзîâàííîå 
óïðàâëåíèå ñîзäàåò óñëîâèÿ äëÿ òåхíîëîãè÷åñêîãî 
ïðîöåññà. Фîðìàëèзîâàííàÿ ñèñòåìà îòíîшåíèé 
îñóщåñòâëÿåò ìîбèëèзóющóю фóíêöèю.

Íåфîðìàëèзîâàííîå óïðàâëåíèå ïðèñóòñòâó-
åò íà óðîâíå ÷åëîâå÷åñêèх âзàèìîîòíîшåíèé. 
Îíî ïîäðàзóìåâàåò ðàâíîïðàâèå óïðàâëÿåìîãî è 
óïðàâëÿющåãî íà бàзå âðåìåííîãî îòêëîíåíèÿ ïî-
ñëåäíåãî îò ñâîèх ïðàâ. Íåфîðìàëüíîå óïðàâëå-
íèå îñíîâàíî íà ëè÷íых îñîбåííîñòÿх ðàбîòíèêà 
(êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà, ñòèëè ðóêîâîäñòâà, âзà-
èìîîòíîшåíèÿ ðàбîòíèêîâ). Íåфîðìàëèзîâàííàÿ 
ñèñòåìà îòíîшåíèé âыïîëíÿåò ðàñêðåïîщàющóю 
фóíêöèю.

С íàшåé òî÷êè зðåíèÿ, ïîбóæäåíèå ïåðñîíàëà 
ê бîëåå ïðîäóêòèâíîé è ñâåðхэффåêòèâíîé äåÿ-
òåëüíîñòè äîëæíî îñóщåñòâëÿòüñÿ íà бàзå êàê 
фîðìàëèзîâàííых, òàê è íåфîðìàëèзîâàííых ïîä-
хîäîâ óïðàâëåíèÿ.

Â íàñòîÿщåå âðåìÿ ðóêîâîäèòåëè ðàзðàбàòыâàюò 
ïðîåêòы ñâîèх ñèñòåì óïðàâëåíèÿ. Â бîëüшèíñòâå 
ñëó÷àåâ ìåòîäы è ïðèåìы, êîòîðыå â íèх ïðèìå-
íÿюòñÿ, ÿâëÿюòñÿ ïîëîæèòåëüíыìè: âíèìàíèå, 
ïîхâàëы, îòãóëы [1, ñ. 64].

Âîзäåéñòâóÿ íà ïîâåäåíèå íåзàâèñèìîãî ðà-
бîòíèêà, ìíîæåñòâî ðóêîâîäèòåëåé íà÷èíàюò ñ 
ðàзëè÷íых ñàíêöèé: ëèшåíèé, óãðîз, âыãîâîðîâ. 
Сóщåñòâóåò ìíîãî ïðèìåðîâ, êîãäà íåãàòèâíыå 
(îòðèöàòåëüíыå) ñòèìóëы ÿâëÿюòñÿ ÷óòü ëè íå бî-
ëåå эффåêòèâíыìè, ÷åì ïîëîæèòåëüíыå.

Пñèхîëîãè хîðîшî ðàзбèðàюòñÿ âî âíóòðåííåì 
ìèðå ÷åëîâåêà è зíàюò âñå î âíóòðåííèх ïîбóäèòå-
ëÿх. Îíè ðàññìàòðèâàюò èх îãðîìíîå êîëè÷åñòâî: 
ïîòðåбíîñòè, âëå÷åíèÿ, æåëàíèÿ, ìîòèâы, öåëè, 
èíòåðåñы è ìíîãîå äðóãîå [2, ñ. 138]. Пðåäñòàâèòå-
ëÿì äðóãèх îòðàñëåé зíàíèé òÿæåëî ðàзîбðàòüñÿ 
â эòîì ïåðå÷íå ïîíÿòèé. Эêîíîìèñòы âыбðàëè èз 

эòîãî ñïèñêà – ìîòèâы, ïîòðåбíîñòè, èíòåðåñы è 
öåëè.

Пîòðåбíîñòü – эòî ïñèхîëîãè÷åñêîå ñîñòîÿíèå 
÷åëîâåêà, êîòîðîå хàðàêòåðèзóåòñÿ îщóщåíèåì 
íåäîñòàòêà ÷åãî-ëèбî.

Ìîòèâ – эòî âíóòðåííåå ïîбóæäåíèå ÷åëîâåêà 
ê äåÿòåëüíîñòè. Ìîòèâы îбðàщàюò âíèìàíèå íà 
ñïîñîбы, êîòîðыìè ìîæíî óäîâëåòâîðÿòü ïîòðåб-
íîñòè [5, ñ. 172].

«Сóòü ìîòèâàöèè ñîñòîèò â òîì, ÷òîбы äàâàòü 
ëюäÿì òî, ÷òî îíè бîëüшå âñåãî хîòÿò ïîëó÷àòü 
îò ðàбîòы. Чåì ïîëíåå âы ñìîæåòå óäîâëåòâîðèòü 
èх æåëàíèÿ, òåì бîëüшå ó âàñ шàíñîâ ïîëó÷èòü 
òî, ÷òî íóæíî âàì, à èìåííî: ïðîèзâîäèòåëüíîñòü, 
êà÷åñòâî, îбñëóæèâàíèå», – ïèшåò Òâàéëà Дåëë. 
(Из êíèãè «Чåñòíыå òðóäîâыå äíè» – Twyla Dell, 
«Honest Days Work», 1988.)

Сóщåñòâóюò ðàзíîîбðàзíыå фàêòîðы ìîòè-
âàöèè, îïðåäåëÿющèå, ÷òî ÿâëÿåòñÿ öåííыì, 
âàæíыì äëÿ ÷åëîâåêà. Îбы÷íî, эòî íå îäèí фàê-
òîð, à èх íåñêîëüêî. Фàêòîðы ìîòèâàöèè ïîäðàз-
äåëÿюòñÿ íà âíóòðåííèå è âíåшíèå.

Âíóòðåííèå фàêòîðы ìîòèâàöèè: ñàìîðåàëèзà-
öèÿ, ìå÷òà, òâîð÷åñòâî, èäåè, óбåæäåííîñòü, ñàìî-
óòâåðæäåíèå, зäîðîâüå, ëюбîïыòñòâî, ïîòðåбíîñòü 
â îбщåíèè, ëè÷íыé ðîñò, íóæíîñòü êîìó-òî.

Âíåшíèå фàêòîðы ìîòèâàöèè: êàðüåðà, äåíüãè, 
ïðåñòèæíыå âåщè, ñòàòóñ, âîзìîæíîñòü ïóòåшå-
ñòâîâàòü, эñòåòèêà быòà [7, ñ. 208].

Цåëü – эòî îïðåäåëåííыé îбðàз æåëàåìîãî ðå-
зóëüòàòà (êîëè÷åñòâåííыå хàðàêòåðèñòèêè æåëàå-
ìîãî ñîñòîÿíèÿ). Цåëè äîëæíы быòü êîíêðåòíыìè, 
íî ðåзóëüòàò быâàåò èзìåí÷èâ. Íàбëюäåíèå зà èз-
ìåíåíèåì öåëåé ïðåäóñìàòðèâàåò ïîñòîÿííîå âíè-
ìàíèå ñî ñòîðîíы ðóêîâîäñòâà. Пîñðåäñòâîì ó÷åòà 
öåëåé ðàбîòíèêà èì ïðîщå âñåãî óïðàâëÿòü. Пî-
íèìàÿ эòî, ðàбîòíèê ìîæåò èх ñêðыâàòü îò ðóêî-
âîäñòâà.

Иíòåðåñ – эòî îñíîâàòåëüíîå îòíîшåíèå ÷åëî-
âåêà ê ÷åìó-ëèбî êàê îñîбî âàæíîìó è öåííîìó. 
Эêîíîìèñòы àíàëèзèðóюò èíòåðåñы ñ äâóх òî÷åê 
зðåíèÿ: êàê ñîöèàëüíî-эêîíîìè÷åñêîå ÿâëåíèå è 
êàê îïðåäåëåííîå ñâîéñòâî ïñèхèêè ÷åëîâåêà. Пî-
íÿòèå îб èíòåðåñàх ãðóïïы ðàбîòíèêîâ êîìïàíèè 
ìîæåò быòü фóíäàìåíòîì äëÿ ñîзäàíèÿ ñèñòåìы 
ñòèìóëèðîâàíèÿ, à ïîíÿòèå îб óâëå÷åíèÿх îïðåä-
åëåííîãî ðàбîòíèêà – ñèñòåìы ìîòèâèðîâàíèÿ.

Чòîбы ðàзðàбîòàòü è зàïóñòèòü эффåêòèâíóю 
ñèñòåìó ìîòèâàöèè è ñòèìóëèðîâàíèÿ, íåîбхîäè-
ìî âыïîëíèòü òðè эòàïà: âыïîëíèòü äèàãíîñòèêó 
ìîòèâàöèîííîé ñðåäы фèðìы, ïîäãîòîâèòü ñåãìåí-
òèðîâàííóю ñèñòåìó ìîòèâàöèè, â êîòîðîé êîìï-
ëåêñíî èñïîëüзîâàòü ìàòåðèàëüíыå è ìîðàëüíыå 
ñðåäñòâà ìîòèâàöèè, ñèñòåìàòè÷íî îñóщåñòâëÿòü 
ìîíèòîðèíã è êîððåêöèю ìîòèâàöèîííîé ñèñòåìы 
[8, ñ. 382].

У êàæäîãî ÷åëîâåêà åñòü â íàëè÷èè 
èíäèâèäóàëüíыé íàбîð ñòèìóëîâ, âëèÿющèх íà 
åãî ïîâåäåíèå. Çíàòü èх è óìåòü íà íèх âîзäåé-
ñòâîâàòü – зíà÷èò äëÿ êîìïàíèè äîïîëíèòåëüíыé 
ðåñóðñ ïîâышåíèÿ эффåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè. 
Бåäà â òîì, ÷òî íà ïîëå èãðы ñî ñòèìóëàìè ïðèхî-
äèòñÿ èìåòü äåëî ñ ïëîхî ðàñïîзíàâàåìîé, ãëóбîêî 
ëè÷íîé, íåìàòåðèàëüíîé ìîòèâàöèåé êàæäîãî ñî-
òðóäíèêà.

HR-ìåíåäæåðàì íåîбхîäèìî ïîíèìàòü, ÷òî èз-
зà èñòîðè÷åñêèх ïðîöåññîâ, êîòîðыå ïðîèñхîäè-
ëè íà òåððèòîðèè Уêðàèíы â ðàзíыå âðåìåííыå 
ïðîìåæóòêè, ñëîæèëñÿ íåîäíîðîäíыé ïñèхîëî-
ãè÷åñêèé êëèìàò íàñåëåíèÿ ñ èíäèâèäóàëüíыì 
âîñïðèÿòèåì âíåшíåé ñðåäы, ðàзíîé ãîòîâíîñòüю 
ê êàêèì-ëèбî èзìåíåíèÿì è, êàê ñëåäñòâèå, àб-
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ñîëюòíî íåîäíîðîäíыì ïîäхîäîì ê òðóäîâîé äåÿ-
òåëüíîñòè.

Ìîòèâàöèÿ ñîòðóäíèêîâ ÿâëÿåòñÿ îñíîâíîé зà-
äà÷åé HR-ìåíåäæåðîâ, âåäü ìîòèâèðîâàííыé ñî-
òðóäíèê – óñïåшíàÿ êîìïàíèÿ. 

Чòîбы ïîбóäèòü ðàбîòíèêà ê íåîбхîäèìыì äåé-
ñòâèÿì è ïîääåðæèâàòü åãî óñòîé÷èâîå ðàзâèòèå, 
íåîбхîäèìî íàéòè ïðàâèëüíыé ïîäхîä ê êàæäîìó 
èз ñîòðóäíèêîâ.

Дëÿ ðåшåíèÿ эòîãî âîïðîñà ìы ïðåäëàãàåì ðàз-
äåëèòü ñîòðóäíèêîâ íà òàêèå ÷åòыðå êàòåãîðèè:

1. Âîñïèòàííèêè «ñîâêîâîãî òèïà», â îñíîâíîì 
ëюäè ïðåäïåíñèîííîãî âîзðàñòà, êîòîðыå «ñîбàêó 
ñъåëè» íà ñâîåì äåëå, íî â òî æå âðåìÿ ïðèâыêëè 
ê îäíîòèïíîñòè è ïîñòîÿíñòâó â âыïîëíåíèè ñâîèх 
äîëæíîñòíых îбÿзàííîñòåé. Эòî âыñîêîìîðàëüíыå 
ëюäè, êà÷åñòâåííî âыïîëíÿющèå ñâîю ðàбîòó «îò 
зâîíêà äî зâîíêà», íî îíè îòâåðãàюò êàêèå-ëèбî 
íîâîââåäåíèÿ â ðàбîòå è ïëîхî îбó÷àåìы. Чàщå 
âñåãî HR-ìåíåäæåðы ãîðàзäî ìîëîæå òàêèх ñî-
òðóäíèêîâ è èì íåîбхîäèìî ïðîÿâèòü îñîбóю 
âыäåðæêó â бîðüбå зà ñîхðàíåíèå öåííых êàäðîâ, 
ïîëåзíых äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Эòîé êàòåãîðèè ðàбîò-
íèêîâ íåîбхîäèìî ÷óâñòâîâàòü ñâîю зíà÷èìîñòü, è 
â бîëüшåé ñòåïåíè âíèìàíèå. Их ìîòèâèðóåò íå 
ñòîëüêî ìàòåðèàëüíîå ïîîщðåíèå, ñêîëüêî ïðî-
ÿâëåíèå âíèìàíèÿ è ñîхðàíåíèå îщóщåíèÿ ñâîåé 
зíà÷èìîñòè äëÿ êîìïàíèè. Òàêèå ïðîñòыå âåщè, 
êàê ïîзäðàâëåíèå ñ äíåì ðîæäåíèÿ, ó÷àñòèå â 
êîðïîðàòèâíых âå÷åðàх, îбìåí îïыòîì ñ ìîëîäыì 
ïîêîëåíèåì ñîòðóäíèêîâ è ò. ï. ïðèìåíèìы ê íèì 
êàê íåëüзÿ ëó÷шå.

2. Цåííыé òðóäîâîé ðåñóðñ, ðîæäåííыé â ñî-
âåòñêîå âðåìÿ, íî îíè быëè ó èñòîêîâ ñîâðåìåí-
íîãî ìàëîãî è ñðåäíåãî бèзíåñà â ïåðèîä ñòàíîâ-
ëåíèÿ íåзàâèñèìîé Уêðàèíы. Åñëè ñîòðóäíèê èз 
эòîé êàòåãîðèè ïîïàë â êîìïàíèю, эòî ãåíåðàòîð 
èäåé, îí ìàêñèìàëüíî îòäàåòñÿ îбщåìó äåëó íà 
бëàãî â òîì ÷èñëå è ñåбå. Åãî öåííîñòü íóæíî ïîä-
òâåðæäàòü îòäåëàìè, ñîзäàííыìè äëÿ ðóêîâîäñòâà 
èìåííî èì, à åãî èäåè íóæíî âñÿ÷åñêè ïîääåðæè-
âàòü è ïîîщðÿòü èíèöèàòèâíîñòü.

3. Âîñïèòàííèêè 1980-1990 ãã., ïåðèîäà «ïåðå-
ñòðîéêè». Òàêèå ñîòðóäíèêè ÷àщå âñåãî ðàбîòàюò 
ïîä äåâèзîì «Иäåшü ñ ðàбîòы – âîзüìè äîìîé хîòü 
ãâîзäü». Íàéòè ïîäхîä ê òàêèì ëюäÿì ãîðàзäî 
ñëîæíåå, âîñïèòàòü ÷åëîâåêà зàíîâî íå ïðåäñòàâ-
ëÿåòñÿ âîзìîæíыì, à ñâîè ìîзãè, êàê ãîâîðèòñÿ, 
íå âñòàâèшü. Â эòîì ñëó÷àå ìåíåäæåðó íåîбхîäè-
ìî ñîзäàòü òàêèå óñëîâèÿ òðóäà, êîòîðыå бы ìàê-
ñèìàëüíî óìåíüшèëè íåãàòèâíîå âîñïðèÿòèå ñîб-
ñòâåííèêà – íà ðàбîòó ñ æåëàíèåì, à ñ ðàбîòы – ñ 
÷óâñòâîì ñîбñòâåííîãî äîñòîèíñòâà. Пðåäñòàâèòå-
ëåé эòîé êàòåãîðèè, êàê ïðàâèëî, бîëüшå ìîòèâè-
ðóåò ìàòåðèàëüíîå ïîîщðåíèå è ñîöèàëüíыå ãàðàí-
òèè, ÷åì êàêèå-ëèбî äîëãîñðî÷íыå ïåðñïåêòèâы 
ðàзâèòèÿ. Ìы ñ÷èòàåì, ÷òî òàêèì ëюäÿì íåîб-
хîäèìî ïîêàзыâàòü îñíîâíыå öåëè è ïðèíöèïы 
ðàбîòы êîìïàíèè, äàâàòü îñîзíàíèå òîãî, ÷òî îí 
íå ïðîñòî ðÿäîâîé ñîòðóäíèê, à öåííыé ðåñóðñ 
êîìïàíèè. Îïðåäåëåííîãî эффåêòà òàêæå ìîæíî 
äîñòè÷ü ïðîâåäåíèåì òðåíèíãîâ è îбó÷àющèх ñå-
ìèíàðîâ, ïîñâÿщåííых ïðèíöèïàì ðàбîòы â êî-
ìàíäå.

4. Íîâîå ïîêîëåíèå, бóäóщåå äëÿ ëюбîé êîì-
ïàíèè. Ðå÷ü èäåò î òàëàíòëèâых ìîëîäых ëюäÿх, 
ïîëíых èäåé, àìбèöèé, æåëàíèé èзìåíèòü ìèð, 
ïðèâíîñÿ â íåãî ÷òî-òî ñâîå. Ìîëîäыå ñïåöèàëèñòы, 
òîëüêî ïðèшåäшèå èз óíèâåðñèòåòîâ, ÿâëÿюòñÿ 
îñíîâíыì ïîòåíöèàëîì ïðåäïðèÿòèé, èì íåîбхî-
äèìî óäåëÿòü îñîбîå âíèìàíèå, ò. ê. эòî ÷èñòыé 
ëèñò, íà êîòîðîì ìîæíî íàïèñàòü âñå òå öåííîñòè 

è öåëè, êîòîðыå òàê íåîбхîäèìы äëÿ êîìïàíèè. 
Îíè ìîãóò ïðèíåñòè îãðîìíóю ïîëüзó êîìïàíèè, 
â êîòîðîé ðàбîòàюò, äåëî ëèшü â ïðàâèëüíîñòè 
ïîñòàíîâêè зàäà÷è è ñîзäàíèè íåîбхîäèìых óñëî-
âèé. Ìîëîäыå ñïåöèàëèñòы хîòÿò ðàзâèâàòüñÿ, 
ðàñòè ïðîфåññèîíàëüíî, èìåòü âîзìîæíîñòü ïðîÿ-
âèòü ñåбÿ. Íå ñòîèò зàãîíÿòü èх â ðàìêè, îñòàâëÿÿ 
âîзìîæíîñòü äëÿ ïîèñêà òâîð÷åñêèх ïðèíÿòèé ðå-
шåíèé. Åñòåñòâåííî, ìàòåðèàëüíàÿ ñòîðîíà âàæíà 
äëÿ âñåх êàòåãîðèé, íî îíà íå ÿâëÿåòñÿ îñíîâíыì 
ïðèîðèòåòîì. Êàðüåðíыé ðîñò, ïåðñïåêòèâы, ñàìî-
ðàзâèòèå, ñàìîàêòóàëèзàöèÿ – âîò àñïåêòы ìîòè-
âàöèè ìîëîäîãî ñïåöèàëèñòà. Ìåíåäæåð ïî ðàбîòå 
ñ ïåðñîíàëîì äîëæåí ó÷èòыâàòü âñå эòè фàêòîðы 
è íè â êîåì ñëó÷àå íå ïðåíåбðåãàòü èìè, èíà÷å 
êîìïàíèÿ бóäåò òåðÿòü òàëàíòы, бåз êîòîðых â бó-
äóщåì, ñêîðåå âñåãî, ïîòåðïèò ïîðàæåíèå.

Âыâîäы è ïðåäëîæåíèÿ. Пî÷åìó бîëüшèíñòâî 
ëюäåé ðàбîòàюò? Бîëüшèíñòâî ëюäåé ðàбîòàюò 
ïîòîìó, ÷òî ïîëó÷àåò зà ðàбîòó îïðåäåëåííóю 
ñóììó äåíåã, ÷òî ïîзâîëÿåò óäîâëåòâîðèòü ïî-
òðåбíîñòè è ðåàëèзîâыâàòü ðàзíыå æåëàíèÿ. Пî-
ñêîëüêó ïëàòà ÿâëÿåòñÿ ñóщåñòâåííîé ïåðåìåííîé 
ìîòèâàöèè êàê îäèí èз òèïîâ âîзíàãðàæäåíèÿ, 
íåîбхîäèìî ðàññìîòðåòü, êàê åå ìîæíî èñïîëüзî-
âàòü äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ âыñîêîé èíòåíñèâíîñòè 
òðóäà. Âзàèìîñâÿзü ìåæäó ïëàòîé è ìîòèâàöè-
åé îбъÿñíÿåò öåëü è ëîãèêó ïðîãðàìì «ïëàòà зà 
эффåêòèâíîñòü».

Пðîãðàììы «ïëàòà зà эффåêòèâíîñòü» ÿâëÿ-
юò ñîбîé ïëàíы êîìïåíñàöèè, ñîãëàñíî êîòîðыì 
îïëàòà òðóäà ñëóæàщèх îñóщåñòâëÿåòñÿ íà îñíî-
âå îïðåäåëåííîãî êðèòåðèÿ èíòåíñèâíîñòè èх 
ðàбîòы.

Пðèìåðàìè ìîãóò ñëóæèòü ñäåëüíàÿ è ïîîщðè-
òåëüíàÿ ñèñòåìы зàðàбîòíîé ïëàòы, ïðèâëå÷åíèÿ 
ðàбîòíèêîâ ê ó÷àñòèю â ïðèбыëÿх è àêêîðäíыå 
ïðåìèè. Âñå эòè фîðìы îïëàòы îòëè÷àюòñÿ îò 
òðàäèöèîííых êîìïåíñàöèîííых ïëàíîâ òåì, ÷òî 
ñëóæàщåìó ïëàòÿò íå зà âðåìÿ, ïðîâåäåííîå èì 
íà ðàбî÷åì ìåñòå, à зà эффåêòèâíîñòü åãî ðàбîòы. 
Â òàêîé ìåðå ìîæåò быòü èíäèâèäóàëüíàÿ ïðîèз-
âîäèòåëüíîñòü, èíòåíñèâíîñòü òðóäà бðèãàäы èëè 
ðàбî÷åé ãðóïïы, ïðîèзâîäèòåëüíîñòü îòäåëà èëè 
îбщèå ïîêàзàòåëè ïðèбыëüíîñòè îðãàíèзàöèè. Íà-
ïðèìåð, бðèãàäы ñëóæàщèх â êîðïîðàöèè Mobil 
èìåюò ïðàâî íà ïîîщðèòåëüíîå âîзíàãðàæäåíèå зà 
âыñîêóю эффåêòèâíîñòü òðóäà âñåãî êîëëåêòèâà, 
êîòîðыé ñîñòàâëÿåò äî 30% îò òàðèфíîé ñòàâêè. 
Ìîæíî ïðèâåñòè è åщå îäèí ïðèìåð: шåñòåðî ñëó-
æàщèх ðîзíè÷íîãî ñîñòàâà-ìàãàзèíà Comfort Shoe 
Specialists, ðàñïîëîæåííîãî â òîðãîâîì öåíòðå íà 
îêðàèíå Сåíò-Лóèñà, åæåíåäåëüíî ïîëó÷àюò ïðå-
ìèю â ðàзìåðå 50 äîëëàðîâ, åñëè ïðîâåäåííыå èìè 
â òå÷åíèå íåäåëè ïðîäàæè ïðåâышàюò ïîêàзàòåëè 
ïðåäыäóщåé íåäåëè.

Òàêîå âîзíàãðàæäåíèå зà эффåêòèâíîñòü, âïî-
ëíå âåðîÿòíî, бîëüшå âñåãî ñîãëàñóåòñÿ ñ òåîðè-
åé îæèäàíèé. Чòîбы ìàêñèìàëüíî ïîâыñèòü ìî-
òèâàöèю èíäèâèäóóìà, îí äîëæåí ÷óâñòâîâàòü 
ñèëüíóю âзàèìîñâÿзü ìåæäó ðåзóëüòàòàìè ðàбîòы 
è âîзíàãðàæäåíèåì. Åñëè æå âîзíàãðàæäåíèå ðà-
ñïðåäåëÿåòñÿ íå íà îñíîâå ðàбî÷èх ïîêàзàòåëåé, 
– íàïðèìåð, â ñîîòâåòñòâèè ñ зàíèìàåìîé äîëæ-
íîñòüю, íà îñíîâå ïðîèзâîäñòâåííîãî ñòàæà èëè 
â ðåзóëüòàòå îäíîâðåìåííîãî ïîâышåíèÿ зàðàбîò-
íîé ïëàòы âñåì ñîòðóäíèêàì, – ñëóæàщèå, ñêîðåå 
âñåãî, ñíèзÿò ñâîè óñèëèÿ.

Â ïîñëåäíèå ãîäы ïðîãðàììы «ïëàòà зà 
эффåêòèâíîñòü» зàâîåâыâàюò âñå бîëüшóю ïîïó-
ëÿðíîñòü. Дà, â хîäå àíàëèзà фèðì îбíàðóæèëè, 
÷òî 61% ðåñïîíäåíòîâ ïðàêòèêóюò òó èëè äðó-



Â³ñíèê ÎÍÓ ³ìåí³ ². ². Ìå÷íèêîâà. 2014. Ò. 19. Âèï. 2/4

133

ãóþ ôîðìó äàííîãî ìåòîäà îïëàòû, ïîòîìó ÷òî îí 
îáåñïå÷èâàåò âûñîêèé óðîâåíü ìîòèâàöèè â ñîâî-
êóïíîñòè ñ æåñòêèì êîíòðîëåì íàä óðîâíåì ðàñ-
õîäîâ. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ìîòèâàöèè, åñëè ÷àñòü èëè 
âñÿ çàðïëàòà âûïëà÷èâàåòñÿ ðàáîòíèêó íà îñíîâå 
ýôôåêòèâíîñòè åãî ðàáîòû, åãî âíèìàíèå è óñè-
ëèå áóäóò ñîñðåäîòî÷åíû íà ýòîì êðèòåðèè è òàêîå 
îòíîøåíèå áóäåò ïîäêðåïëÿòüñÿ ñ ïîìîùüþ âîçíà-
ãðàæäåíèé. Åñëè ðàáî÷èå ïîêàçàòåëè ðàáîòíèêà, 
áðèãàäû èëè îðãàíèçàöèè ñíèæàþòñÿ, óìåíüøàåò-
ñÿ è ðàçìåð âîçíàãðàæäåíèÿ. Òàêèì îáðàçîì, ïî-
ÿâëÿåòñÿ ñòèìóë äëÿ ñòîéêèõ óñèëèé è ñèëüíîé 
ìîòèâàöèè. Êðîìå òîãî, ïðåìèè, ðàçìåð êîòîðûõ 
îïðåäåëÿåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò ýôôåêòèâíîñòè 
ðàáîòû, è äðóãèå ïîîùðèòåëüíûå âîçíàãðàæäåíèÿ 
ïîçâîëÿþò èçáåæàòü ôèêñèðîâàííûõ ðàñõîäîâ íà 
ïîñòîÿííîå óâåëè÷åíèå ïëàòû è, ñëåäîâàòåëüíî, 
ýêîíîìÿò ñðåäñòâà êîìïàíèè.

Íàñêîëüêî æå ýôôåêòèâíûå ïðîãðàììû «ïëà-
òà çà ýôôåêòèâíîñòü»? Ïðîâåäåííûå èññëåäîâàíèÿ 
ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî îíè ðàáîòàþò äîñòà-
òî÷íî õîðîøî. Òàê, íàïðèìåð, îäíà èç íèõ îáíà-
ðóæèëà, ÷òî êîìïàíèè, êîòîðûå ðåàëèçóþò òàêèå 
ïðîãðàììû, äîñòèãàëè âûñøèõ ýêîíîìè÷åñêèõ ïî-
êàçàòåëåé, ÷åì òå, êîòîðûå ýòîãî íå äåëàëè. Åùå 
îäíî èññëåäîâàíèå ïîêàçàëî, ÷òî ñèñòåìû ïîîùðå-

íèé, êîòîðûå áàçèðóþòñÿ íà ðåçóëüòàòàõ, âëèÿëè 
íà ïîêàçàòåëè îáúåìîâ ïðîäàæà, óðîâåíü óäîâëåò-
âîðåíèÿ êëèåíòà è ïðèáûëü îðãàíèçàöèè.

Ëþäüìè äâèæåò êîìïëåêñ ìîòèâîâ, è äàæå åñëè 
ôèíàíñîâûé ñòèìóë îêàçûâàåòñÿ îäíèì èç äîìèíè-
ðóþùèõ, âëèÿíèå îñòàëüíûõ îáÿçàòåëüíî äàåò î ñåáå 
çíàòü. Êîíå÷íî, êàæäîìó ðóêîâîäèòåëþ ñòîèò ñîçäà-
âàòü ðàöèîíàëüíóþ (ïðîçðà÷íóþ, ïîíÿòíóþ, ñïðàâåä-
ëèâóþ è ò. ä.) ñèñòåìó ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ 
ñîòðóäíèêîâ. Íî ïðîáëåìà â òîì, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü 
åå êîíå÷íà è ïðåäåë ýòîé ýôôåêòèâíîñòè íå âñåãäà 
îêàçûâàåòñÿ óäîâëåòâîðèòåëüíûì. Âîò òîãäà è ïðè-
õîäèòñÿ çàäóìûâàòüñÿ, à êàê «âûæàòü» èç ñîòðóäíè-
êîâ ìàêñèìóì.

Â äîïîëíåíèå õîòåëîñü áû îòìåòèòü, ÷òî  
HR-ìåíåäæåðû òàêæå âõîäÿò â îäíó èç êàòåãîðèé, 
ñ òîé ëèøü ïîìåòêîé, ÷òî èì áîëüøå äðóãèõ íå-
îáõîäèìî ðàáîòàòü íàä ñîáîé, ðàçâèâàòüñÿ è áûòü 
ïðèìåðîì äëÿ îñòàëüíûõ – ãëóïî òðåáîâàòü ðàç-
âèòèÿ îò äðóãèõ, åñëè ñàì ñòîèøü íà ìåñòå, ÷òî 
ðàâíîñèëüíî äâèæåíèþ íàçàä.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü ïåðñî-
íàëîì â óñëîâèÿõ ðàçíîîáðàçíîé ðàáî÷åé ñèëû, 
ìåíåäæåðû äîëæíû ïðîÿâëÿòü áîëüøóþ ãèáêîñòü, 
ó÷èòûâàÿ íàöèîíàëüíî-êóëüòóðíûå îñîáåííîñòè 
ñëóæàùèõ.
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Резюме
Äîñë³äæåíî ìîòèâàö³þ ïåðñîíàëó ç óðàõóâàííÿì ìåíòàëüíîñò³ ñï³âðîá³òíèê³â. Ó ñòàòò³ ïðîâåäåíî 
äîñë³äæåííÿ ìåíòàëüíîñò³ íà ï³äïðèºìñòâ³, âèçíà÷åíî ñòðóêòóðó ìîòèâ³â, âèä³ëåíî âàæëèâ³ õàðàêòåðè-
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STAFF MOTIVATION MENTALITY WITH REGARD TO EMPLOYEES

Summary
Investigated the motivation of staff, taking into account the mentality of the employees. In the article a 
study of mentality in the enterprise, the structure of motives, highlighted the important characteristics of 
work that contribute to the high productivity. Developed specific proposals on the use of incentives, taking 
into account the mentality of employees.
Key words: motivation, promotion, punishment and reward, motivation, reinforcement.




