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AT THE ENTERPRISE 
 
Постановка проблемы. Бессистемность рыночных методов хозяйствования в отечественной 

экономике, краткосрочное получение прибыли, разрушение традиционных ценностей и навязывание 
обществу моделей избыточного потребления привело к деградации систем мотивации на 
предприятиях, потере уважения к труду как таковому, утрате представлений об истинных движущих 
мотивационных факторах. Мотивация к процессу труда в широком смысле возникает как результат 
комплексного воздействия всех функций управления, связанных с планированием этого процесса, его 
организацией, контролем и т.д. Качество и результат данных функций управления может, как 
непосредственно способствовать вовлеченности сотрудника в процесс труда, так и стать серьезным 
демотиватором. Выявление связи функций управления процессом труда с мотивацией, а также 
определение таких характеристик функций управления, которые могут быть положены в основу 
анализа мотивированности персонала, позволит идентифицировать основные направления по 
управлению его организационным поведением. 

Анализ последних исследований и публикаций. Исследованию вопросов управления 
организационным поведением персонала, в том числе с позиции повышения его мотивированности к 
труду, посвящены работы таких ученых, как В.Н. Бас [2], Н.В. Богданова [3], В.В. Войтко [4] и других. 
Так, в подходе [2] предлагаются методы управления организационным поведением персонала, в том 
числе мотивационные, однако не раскрыты особенности реализации функций управления трудовым 
процессом на предприятии с позиции повышения мотивированности персонала. В работе [4] 
внимание уделяется поведению коллектива в организации и не исследуются особенности поведения 
конкретных работников с учетом их личностных характеристик, потребностей, видов деятельности, 
компетенции, наличия внутренней и внешней мотивации. В подходе к управлению поведением 
персонала, представленном в [3] обосновывается необходимость использования системы прямой 
материальной мотивации сотрудников (льгот и бенефитов), однако не предложено применение 
системы нематериальной мотивации, которая является менее затратной для предприятия.  

Постановка задания. Целью статьи является разработка модели максимизации 
мотивированности сотрудников промышленных предприятий при планировании и организации 
распределения работ.  

Изложение основного материала исследования. Рассмотрение функций управления, от 
реализации которых зависит организационное поведение сотрудников, следует начать с 
планирования. Планирование представляет собой деятельность, связанную с постановкой целей и 
оптимальным распределением ресурсов для их достижения. В самом общем виде планирование 
подразумевает выполнение таких этапов: постановка целей и задач, составление программы 
действий, выявление необходимых ресурсов и их источников, определение непосредственных 
исполнителей. 

Основным результатом функции планирования является формулировка целей и механизма их 
достижений. Один из постулатов теории координации [6, 8] гласит, что цели системы управления 
(предприятия) должны быть согласованы с целями локальных элементов (исполнителей). На 
практике, как правило, считается, что достичь этого можно путем выбора особой функции 
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стимулирования, определенным образом коррелирующей с функцией достижения целей 
предприятия. Например, участие в прибылях предприятия, премии по финансовым итогам месяца 
(квартала/года), процент от оборота, сдельная оплата труда и т.д. Такой подход справедлив только с 
двумя оговорками: 

1. Исполнитель реально способен влиять на значение своей функции мотивации и волен 
выбирать то значение, которое его устраивает. 

2. Целью исполнителя является максимизация своих доходов.  
Для того чтобы реализация функции планирования положительно отражалась на мотивации и 

организационном поведении сотрудников, необходимо, чтобы:  
1) цели предприятия по возможности достигались посредством выполнения таких работ, к 

которым у исполнителей имеется высокий уровень внутренней мотивации; 
2) для работ с потенциально низкой внутренней мотивацией цели предприятия должны быть 

согласованы с целями сотрудников, которые определяются в соответствии с внешним мотивом 
исполнителя; 

3) цели сотрудников должны достигаться через решение задачи (а не просто коррелировать с 
целями предприятия), а их достижение должно быть управляемым со стороны исполнителя, то есть 
непосредственно зависеть от него. В противном случае согласованность целей будет всего лишь 
гигиеническим фактором. 

Говоря об управлении мотивацией персонала, необходимо определить, какие параметры и 
процессы, связанные с каждым из перечисленных аспектов, являются управляемыми. Управление в 
данном случае подразумевается в широком смысле: как прямое административное, так и 
рефлексивное. Это требует разработки соответствующего научно-методического инструментария по 
реализации данных видов управления. 

Итак, первый аспект мотивированности сотрудника связан с его внутренней мотивацией к тому 
или иному виду деятельности [1], которую он выполняет на своем рабочем месте. Как было указано 
выше, внутренняя мотивация определяется когнитивным и эмпирическим опытом индивида, который 
вырабатывается в течение всей осознанной (и неосознанной!) жизни, поэтому говорить о 
возможности влияния на внутреннюю мотивацию данного сотрудника к данному виду деятельности со 
стороны предприятия бессмысленно. Однако, заметим, что каждый сотрудник, даже в силу своих 
основных должностных обязанностей выполняет не один вид работ, а несколько, к каждому из 
которых у него может быть разная внутренняя мотивация. При этом, как правило, у сотрудника нет 
выбора, какую работу из вменяемых ему он может выполнять, а какую нет, потому что «не хочет» [7]. 
Соответственно имеет смысл говорить о характеристике внутренней мотивации ко всему комплексу 
работ, необходимой к исполнению для данного сотрудника. Тогда, изменяя состав работ, который 
вменяется для выполнения работником, можно изменить и его внутреннюю мотивацию ко всему 
выполняемому комплексу работ, а, следовательно, повысить вовлеченность сотрудника в трудовую 
деятельность, увеличить производительность и эффективность труда. 

В связи с этим возникает возможность решения задачи повышения мотивированности 
сотрудников при организации распределения работ между ними, которое позволит повысить 
эффективность организации труда и трудовой деятельности в целом. Решение этой задачи 
распадается на несколько подзадач: 

1. Формирование количественного критерия мотивированности каждого сотрудника к 
выполнению каждой из отдельных работ. Причем, поскольку итоговая цель состоит в повышении 
мотивированности сотрудников в целом (а не только повышения внутренней мотивации), то 
учитываться в этом критерии наряду с внутренней мотивацией должны все истинные мотиваторы. 

2. Формирование количественного критерия мотивированности каждого сотрудника к 
выполнению всего комплекса назначенных ему работ. 

3. Формирование целевой функции, которая бы связывала количественные критерии 
мотивированности отдельных сотрудников с экономическими показателями производительности 
(качества) труда. 

4. Формулирование и решение задачи о назначении, позволяющей найти такой вариант 
закрепления за каждым сотрудником текущего персонала видов работ (с учетом всех необходимых 
ограничений), который бы способствовал повышению качества труда на предприятии. 

Очевидно, что нет смысла ставить такую задачу глобально для всего предприятия [5], 
поскольку специфика ограничений по возможности тех или иных сотрудников выполнять те или иные 
функции приведет задачу к сепарабельному виду с возможностью ее разбивки на множество 
отдельных задач для разных категорий персонала (например, рабочих, ИТР) или для отдельных 
функциональных (линейно-функциональных) подразделений. 

Рассмотрим отдельно сотрудника ξl, l = 1,…L, где L – общее число сотрудников на исследуемом 
предприятии (подразделении). Данный сотрудник выполняет определенное количество (Jl) видов 
работ. Пусть rl – множество видов работ, выполняемых сотрудником l. Каждый вид работ rlj∈rl (j = 1,…, 
Jl) можно охарактеризовать вектором (a1, a2, a3), объясняющим основание, по которому l-м 
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сотрудником выполняется работа rlj. Для простоты примем a1 = 0∨1, a2 = 0∨1, a3 = 0∨1. 
Введем теперь для каждого вида работ rlj (a1, a2, a3) показатель, характеризующий внутреннюю 

мотивацию к ней l-го сотрудника 
ljru2 ∈[–1;1]. Значение 

ljru2 = –1 обозначает, что данная работа 

абсолютно неприемлема для сотрудника: ненавистна, вызывает чувство брезгливости, неприятия. 
Выполнение такой работы невозможно ни при каких разумных значениях внешних мотивов-стимулов. 

Значение 
ljru2 = 0 – обозначает, что работа нейтральна относительно внутренней мотивации 

сотрудника. Сотрудник может ее качественно выполнять за соответствующую величину внешнего 

мотива-стимула. Значение 
ljru2 = 1 обозначает абсолютную внутреннюю мотивированность 

сотрудника к выполнению данной работы: он готов ее с удовольствием выполнять даже без внешнего 
мотива-стимула. 

Вторым истинным мотиватором к выполнению работ является удовлетворение внешнего (не 

связанного с самими содержанием деятельности) доминантного мотива. Обозначим через 
ljru1 ∈[0;1] 

степень удовлетворения внешнего доминантного мотива при выполнении вида работ rlj: 
ljru1 = 0 – 

доминантный мотив никак не реализуется при выполнении вида работы rlj; 
ljru1 = 1 – доминантный 

мотив полностью реализуется при выполнении вида работы rlj (или: выполнение работы rlj позволяет 
сотруднику полностью реализовать свой доминантный мотив). 

Тогда общий уровень мотивированности сотрудника в выполнении работы rlj обозначим 

показателем 
ljry ∈[–1;1], который связан с 

ljru1  и 
ljru2  формально. Для получения явной функции 

зависимости истинной мотивации 
ljry  от величин 

ljru1  и 
ljru2  на отрезке 

ljru2 ∈[0;1] предположим 

линейность связи 
ljry  от каждого из факторов при фиксированном значении другого фактора. 

Тогда в общем случае, данная зависимость определяется выражением (1): 

                                              
ljry  = b0

ljru1  + b1
ljru2  + b2

ljru1 ljru2 .                                        (1) 

Значение функции 
ljry  в фокальных точках определяется весьма однозначно и 

недвусмысленно. Тогда (1) примет вид (2): 

                                                         
ljry  = 

ljru1  + 
ljru2  – 

ljru1 ljru2                                                                           (2)
 

Аналогично определим явный вид функции 
ljry  на отрезке  

ljru2 ∈[–1; 0]. Таким образом, 
ljry  

на отрезке  
ljru2 ∈[–1; 0]  имеет вид: 

               ljlj

ljlj

lj
rr

rr
r uu

uu
y

21
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+
= .                                                       (3) 

Заметим, что формула (3) и при 
ljru2 ∈[0;1] дает сходные с (2) оценки общего уровня 

мотивированности 
ljry  (среднее расхождение составляет 2,7%), однако, ее применение на этом 

отрезке приводит к нарушению предположения о линейности зависимости 
ljry  от отдельных 

факторов при фиксированном значении остальных. Впрочем, это предположение не имеет 
принципиального значения и формулу (3) можно использовать как универсальную на всем участке 

ljru2 ∈[–1;1]. 

Таким образом, каждую работу, выполняемую l-м сотрудником, можно помимо вектора (a1, a2, 

a3) характеризовать вектором (
ljru1 ,

ljru2 ,
ljry ), или общим вектором rlj (a1, a2, a3, 1u , 2u , y), где 

величины a1, a2, a3, 1u , 2u , y являются константами для каждой конкретной пары l и j в течение 

достаточно большого промежутка времени, позволяющего учитывать данные особенности 
сотрудников в управлении мотивацией и качеством труда вообще. 

Для оценки мотивированности всего комплекса выполняемых сотрудником работ нужно 
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определить правило агрегирования показателей внутренней мотивации для каждой выполняемой 
работы и правило агрегирования уровня внешней мотивированности для каждой выполняемой 
работы. 

Внутренняя мотивированность обозначает удовольствие (неудовольствие), которое получает 
сотрудник от самого содержания своего труда. Показатель внутренней мотивации сотрудника ко 
всему комплексу работ можно представить так:                                           

                                                    ∑
=

α=
l

ljl

J

j
rljr uu

1
22

,                                                              (4) 

где αlj – удельное время, которое занимает работа rlj  у l-го сотрудника. Получить данные веса 
легко с использованием метода «фотографии рабочего времени» персонала, либо используя 
соответствующую нормативную (договорную) документацию отдела кадров. 

Что касается факторов внешней мотивации, то здесь речь идет о достижении сотрудником 
целей, не связанных непосредственно с содержанием труда. Поскольку показатель внешней 
мотивированности отражает степень достижения цели, соответствующей только одному – 
доминантному – мотиву, то в качестве общего показателя внешней мотивированности к выполнению 
всего комплекса работ можно брать значение данного показателя, соответствующее той работе, 
которая дает максимальное удовлетворение доминантного мотива: 

                                                                 
lj

l
l r

Jj
r uu 11 max

∈
=

.                                                               (5) 

Тогда искомый показатель 
lr

y
 
мотивированности l-го сотрудника к выполнению комплекса 

работ  rl, можно рассчитать по формулам (2), (3). 
Целевая функция задачи о назначении работ сотрудникам должна отражать экономический 

критерий, связанный с производительностью и качеством труда как функции от мотивированности. 
Количественные оценки качества труда по тем или иным видам работ служат для основания 
начисления заработной платы и устанавливаются, как правило, отделом кадров.  

Таким образом, получаем задачу о назначении видов работ сотрудникам, которая является 
задачей нелинейной оптимизации, максимизирующей качество выполнения работ, посредством 
изменения мотивированности выполнения каждым сотрудником комплекса назначенных ему работ. 
Целевая функция имеет вид: 

 max
3

1 1 1

→γ=∑ ∑∑
= = =i

J

j

L

l
ri

l

ij
ZZ . (6) 

В задаче справедливы следующие ограничения: 
1) функциональные связи, определенные как зависимости качества выполнения работы от 

мотивированности к выполняемому комплексу работ )(
lij rr yZ , зависимости мотивированности к 

выполняемому комплексу работ  
lr

y от мотивированности к отдельным видам работ 
ljry , 

мотивированности к отдельным видам работ 
ljry

 
от внутренней 

ljru2
 
и внешней 

ljru1  

мотивированности к этим видам работ;

  2) условие, что все работы должны быть выполнены; 

3) условие, что назначенная сотруднику работа может быть им выполнена. 
Задача оптимизации сформулирована в упрощенной постановке, позволяющей определить 

общие приоритеты в назначении тех или иных работ тем или иным сотрудникам. Здесь не 
учитывается возможность выполнения одной работы несколькими сотрудниками. 

Выводы из проведенного исследования. Таким образом, решение задачи позволяет 
определить такое распределение работ между сотрудниками предприятия, при котором достигает 
максимума качество выполнения работ за счет максимизации мотивированности сотрудников. 
Максимизация же мотивированности здесь достигается преимущественно за счет изменения 
внутренней мотивации к назначаемым работам. Естественно, что это некий локальный максимум, 
поскольку данная модель не отражает возможности влиять на внешние, не связанные с содержанием 
труда, мотивы. 

Полученное оптимальное распределение работ позволяет отделу кадров или другим 
компетентным лицам принимать решение о соответствии каждого из работников занимаемой 
должности; определить общую «ценность» каждого из работников, по совокупности работ, которые 
они выполняют (могут выполнять); идентифицировать сотрудников особо мотивированных к 
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выполнению тех или иных работ с целью их обучения, повышения квалификации. 
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