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Аннотация. Потребность в развитии теории и методологии управления систе-
мой мотивации обострилась в условиях инновационного развития экономики. 
Стратегия экономического роста предполагает переход на более высокий уровень 
формирования принципов жизнедеятельности фирмы. Все больше научных де-
ятелей изучают человеческий капитал и управление им. В связи с этим анали-
зируются отдельные функции системы управления персоналом. Одной из таких 
функций, которая отвечает за эффективное использование человеческих ресур-
сов на протяжении всей работы, являются мотивация и стимулирование сотруд-
ников организации. Таким образом, в компании устанавливается комплексный 
подход к управлению человеческим капиталом. В современной системе управле-
ния велико и неоспоримо значение мотивации и стимулирования персонала. 
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Abstract. The need for the development of theory and methodology for 
managing the motivation system has become more acute in the context of 
innovative development of the economy. The strategy of economic growth 
assumes a transition to a higher level of formation of the principles of the firm’s 
life. More and more scientists are studying human capital and its management. 
In this regard, the individual functions of the personnel management system are 
analyzed. One of these functions is to motivate and stimulate the employees of 
the organization, which is responsible for the effective use of human resources 
throughout the work. Thus, the company is establishing an integrated approach 
to human capital management. In the modern management system, the 
importance of motivating and stimulating personnel is great and indisputable. 
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В современной системе управле-
ния велико и неоспоримо значение 
мотивации и стимулирования персо-
нала. Эффективность деятельности 
организации может гарантировать 
именно мотивация и стимулирова-
ние, которые заставляют человека 
трудиться с максимальной отдачей. 
Каждый человек работает, прежде 
всего, для того, чтобы заработать, а 
это позволит ему удовлетворить соб-
ственные потребности. Этот фактор 
как никакой другой влияет на про-
явление активности человека-ра-
ботника. Стимулирование является 
основой управления персоналом. 
Только грамотная организация си-
стемы материального стимулиро-
вания работников обеспечит рост 
прибыли и конкурентоспособности 
организации, а значит, будет содей-
ствовать развитию экономики стра-
ны, обеспечит уровень благососто-
яния граждан. Актуальность темы 
исследования определяется значи-
мостью стимулирования персона-
ла в организациях на данном этапе 

развития предпринимательской де-
ятельности в России.

В условиях активного развития 
механизмов и структур рыночной 
экономики перед предприятиями 
встаёт необходимость работать мак-
симально эффективно, адаптируя 
все аспекты своей производственно-
хозяйственной жизни и деятельно-
сти к меняющейся ситуации. 

В связи с этим серьёзно возрас-
тает значение того вклада, кото-
рый каждый работник вносит в ко-
нечные результаты деятельности 
предприятия. 

При проведении исследований 
в области стимулирования труда 
можно выделить тот персонал, для 
которого существует строго ограни-
ченное число мотивов, а то и вовсе 
один мотив – заработная плата. Дру-
гие же мотивы могут не иметь для 
таких людей вообще никакого зна-
чения либо могут иметь значение, но 
очень низкое.

При этом существуют работни-
ки, для которых влияние мотивов 



– 70 –

ISSN 2410-3489 Ежеквартальный рецензируемый, реферируемый научный журнал «Вестник АГУ». Выпуск 4 (290) 2021

поведения очень велико. То есть их 
поведение определяется большим 
набором мотивов: зарплата, творче-
ские элементы в труде, интерес, со-
держательность труда, возможность 
карьерного роста, отношения с кол-
легами и руководителями и т.п.

Разнообразие мотивов зависит 
от того, насколько развитой лично-
стью является отдельный работник, 
и позволяет определить диапазон 
воздействий на сотрудников в про-
цессе управления. Разнообразие мо-
тивов, их взаимосвязей и вариантов 
их использования при воздействии 
на отдельных сотрудников настоль-
ко значительно, что создать универ-
сальную систему стимулирования, 
которая смогла бы учесть макси-
мальное количество параметров 
практической деятельности пред-
приятий и организаций, не пред-
ставляется возможным [1].

В процессе управления построе-
ние иерархической системы мотивов 
позволяет определить наиболее при-
оритетные методы стимулирующих 
и мотивирующих воздействий, кон-
кретизировать концепцию управ-
ления персоналом и усовершенство-
вать иные аспекты управления.

Построение иерархической 
структуры мотивов напрямую свя-
зано с таким понятием, как сила 
воздействия мотива на работника. 
Данный показатель характеризует 
относительную значимость каждого 
мотива в разработанной иерархиче-
ской схеме. Необходимость примене-
ния данной категории связана с тем, 
что величина разрыва значимости 
между двумя близко находящимися 
в иерархической структуре мотива-
ционными элементами может быть 
разной.

Кроме того, для эффективного 
использования системы стимули-
рования труда необходимо учиты-
вать, что степень воздействия тех 
или иных мотивов на человека в 
результате его профессионального 
или личностного роста изменяет-
ся, что предполагает также и изме-
нения в иерархической структуре 

совокупности мотивов. Хотя изме-
нение мотивов требует значительно-
го промежутка времени, поскольку 
они тесно связаны с ценностно-нор-
мативными механизмами, тем не 
менее, такие перемены имеют ме-
сто, и их нужно своевременно от-
слеживать. Анализ существующей 
структуры приоритетности исполь-
зования мотивов (абсолютной зна-
чимости) в сравнении с характери-
стикой силы воздействия мотивов 
(относительной значимости) в ди-
намике по отдельным временным 
периодам, а также в разных ситуа-
циях, позволяет дать оценку степе-
ни устойчивости разных мотивов и 
установить мотивы, которые образу-
ют мотивационное ядро личности и 
трудового коллектива [3].

Набор вышеприведённых па-
раметров создаёт возможности для 
разработки и эффективного при-
менения системы стимулирования 
трудовой деятельности. 

Стимулирование как важный 
инструмент побуждения персонала 
к более активной трудовой деятель-
ности играет значимую роль в орга-
низации деятельности предприятия, 
так как ставит своей целью мотива-
цию работника к высокопроизводи-
тельному труду, который не только 
позволяет владельцу предприятия 
окупить понесённые издержки на ор-
ганизацию процесса производства, 
оплату труда, но и обеспечивает воз-
можность получения определенного 
объёма прибыли [4]. 

Изучение различных теоретиче-
ских и практических исследований 
в области проблем стимулирования 
труда в России показало, что дан-
ным вопросам посвящено значи-
тельное число научных работ.

 С учётом того, что вопросы 
создания системы эффективных 
стимулов в российской экономи-
ке имеют свои характерные черты 
и особенности, которые являются 
следствием  исторически отлич-
ных путей формирования рыноч-
ной экономики, с одной стороны, и 
специфических черт менталитета 



– 71 –

ISSN 2410-3489 Ежеквартальный рецензируемый, реферируемый научный журнал «Вестник АГУ». Выпуск 4 (290) 2021

– с другой, для решения чисто прак-
тической задачи создания системы 
стимулирования нужно основывать 
свои разработки именно на литера-
турных источниках отечественных 
авторов. Как известно, труд являет-
ся сознательной, энергозатратной 
и, в то же время, полезной и целесо-
образной деятельностью человека.

Сравнение западных и отече-
ственных подходов к реализации 
функции стимулирования и мотива-
ции позволяет говорить о том, что, 
несмотря на использование одних 
и тех же теорий стимулирования 
труда, которые были разработаны 
в основном зарубежными учеными, 
практические подходы к стимули-
рованию труда в России и за рубе-
жом значительно отличаются. 

Управление трудовой  мотива-
цией персонала есть не что иное, 
как  механизм, напрямую связан-
ный с результатами деятельности 
организаций в целом, конкуренто-
способностью и эффективностью. 
При  грамотном применении  тех-
нологий управления мотивацией 
можно достичь оптимального ис-
пользования  человеческих  ресур-
сов организации, что приводит к 
повышению доходности деятельно-
сти предприятия. 

Одним из важнейших инстру-
ментов в механизме воздействия 
на мотивацию деятельности чело-
века (группы) является кадровая 
политика. 

Для того чтобы наилучшим об-
разом мотивировать работников, 
необходимо использовать единые 
принципы управления персоналом. 
И это нужно делать во всех подраз-
делениях и дочерних компаниях 
фирмы. Кадровая политика по-
зволит заметно расширить все воз-
можности организации при реаги-
ровании на все изменения, которые 
могут произойти в части техноло-
гии производства или в условиях 
развития рынка. При  этом могут 
формироваться:

– требования к работникам на 
стадии отбора и найма;

– отношение к вложениям в свой 
персонал, которые будут направле-
ны на развитие разного рода компе-
тенций у сотрудников;

– отношение к стабильности сво-
его коллектива работников;

– положительный имидж 
работодателя.

Кадровую политику, на наш 
взгляд, необходимо ассоцииро-
вать с областями в управлении 
персоналом:

– политикой подбора, отбора, 
найма и распределения кадров;

– оплатой труда и системой нема-
териального стимулирования;

– подготовкой, переподготовкой 
и обучением персонала;

– коммуникационной политикой 
и т.д.

Все  это может позволить уста-
навливать свои «правила игры» и 
свою идеологию и при этом отражать 
приоритеты в управлении персона-
лом организации. Это даст возмож-
ность обеспечить свою методологию 
в решении самых актуальных про-
блем в управлении персоналом.

В формировании мотивацион-
ного механизма кадровая политика 
играет роль своеобразного «стерж-
ня». На нем будет базироваться вся 
деятельность в области управления 
персоналом. При обучении руково-
дящего состава по управлению пер-
соналом практическим навыкам 
можно использовать различные эле-
менты кадровой политики, которые 
могут быть связаны с такими на-
правлениями, как:

– учет персонала и трудовые 
отношения;

– управление списочным 
составом;

– система стимулирования и 
мотивации;

– оценка персонала;
– организационное развитие;
– корпоративная культура [2].
Мотивация сотрудников лю-

бой организации в первую очередь 
зависит от выбранной концепции 
кадровой политики. Эту полити-
ку надо согласовать обязательно 
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с собственниками организации, с 
высшим менеджментом. Для этого 
должен быть проведен тщательный 
анализ всей структуры персонала, 
сделан прогноз развития организа-
ции на ближайшую перспективу и 
проведен анализ состояния рынка 
труда в регионе. В некоторых слу-
чаях эту работу можно поручить 
специальным консалтинговым 
фирмам, хотя оплата за их деятель-
ность иногда чрезмерна высока. 
Но, несмотря на это, полученная от-
дача чаще всего во много раз пере-
крывает произведенные затраты 
организации. 

Подобная кадровая политика и 
ее элементы могут обуславливаться 
следующим:

– целями и направлениями рабо-
ты с персоналом;

– выполняемыми кадровыми 
службами функциями;

– выбранными принципами сти-
мулирования и мотивации труда;

– применяемой системой соци-
альных гарантий;

– выбранным механизмом за-
ключения трудовых контрактов.

Кадровая политика формирует-
ся под воздействием внутренних и 
внешних факторов. К внешним фак-
торам можно отнести:

– трудовое законодательство в 
стране;

– установленные отношения с 
профсоюзными организациями в 
отрасли;

– направления и перспективы 
развития национального и регио-
нального рынка труда;

– сложившуюся рыночную и эко-
номическую конъюнктуру.

Обусловленность внутренних 
факторов обеспечивается:

– целями и структурой 
организации;

– используемыми технологиями;
– размещением организации на 

территории страны или региона;
– трудовыми отношениями и 

сложившимся морально-психоло-
гическим климатом в коллективе 
предприятия;

– используемой организацион-
ной структурой.

Подходы к формированию ка-
дровой политики разделяются с 
разных позиций. Это может быть 
подход с точки зрения применяе-
мой системы регламентации труда, 
подход с позиции самого трудового 
коллектива, а также с того, какой 
компромисс достигнут между все-
ми участниками производственно-
трудовой деятельности.

Чтобы максимизировать резуль-
тат каждого работника, необходи-
мо обеспечить его четкое представ-
ление о том, что он должен делать, 
какого результата от него ожидают 
и какое вознаграждение его ждет в 
итоге.

Обязанности каждого сотруд-
ника должны быть формализованы 
в сочетании с тем, как формали-
зованы его права по отношению к 
остальным сотрудникам, к админи-
страции и к клиентам организации. 
А система поощрений и взысканий 
должна быть предельно ясно разра-
ботана и сформулирована, должна 
быть доведена до сведения каждого 
сотрудника.

Разработке инструментов кон-
троля качества также отводится 
особая роль в кадровой политике. 
В разработке детальной формали-
зованной структуры обязанностей 
работников всегда кроется такой 
инструмент, который способен 
обеспечить постоянное повыше-
ние качества труда. Этот контроль 
должен быть выделен в отдельную 
функцию в организации, которую 
будет выполнять подходящий для 
этого работник. Его обязанности 
при этом надо тщательным образом 
детализировать.

Чтобы обеспечить в процессе 
мотивации необходимый уровень 
соответствия трудового потенциа-
ла и структуры трудовых ресурсов 
при постоянно меняющихся и ус-
ложняющихся задачах деятельно-
сти, необходимо вести мониторинг 
движения кадров в организации. 
При этом должны разрабатываться 
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разного рода упреждающие меро-
приятия в области персонала.

При использовании материалов 
такого мониторинга можно диагно-
стировать, а в дальнейшем и про-
гнозировать, состояние кадрового 
состава, чему будет способствовать 
получение сведений о движении 
персонала и проблемах, вызываю-
щих это движение.

Хорошо продуманная кадровая 
политика создает благоприятные ус-
ловия для того, чтобы обеспечивать 
продвижение в карьере и давать 
нужную степень уверенности работ-
ников в завтрашнем дне. На этой ос-
нове надо сказать, что приоритетной 
задачей кадровой политики всегда 
является обеспечение учета инте-
ресов всех сотрудников трудового 
коллектива предприятия. Этот учет 
должен быть повседневным, а не ра-
зовым мероприятием.

Так как человеческий и интел-
лектуальный потенциал сотрудни-
ков организации всегда должен на-
ходиться в приоритете, то анализ 
финансовых и материальных вложе-
ний в работу с ними всегда должен 
показывать положительные тенден-
ции. Организация должна стремить-
ся обеспечивать своим работниками 
приемлемые комфортные условия 
труда и возможность собственного 
развития на материальном, профес-
сиональном и духовном поприще.

Кадровая политика должна быть 
такой, что все годовые затраты пред-
приятия, связанные с мотивирова-
нием сотрудников, с организацией 
и обслуживанием их рабочих мест, с 
подготовкой, переподготовкой и об-
учением работников, с социальной 
поддержкой, всегда должны превы-
шать уровень затрат организации в 
развитие производственной мощно-
сти, в развитие системы сбыта про-
дукции и так далее.

Другим, не менее важным, кри-
терием успешной кадровой работы, 
которая  ориентирована на усиление 
роли мотивации, является степень 
выполнения выбранной кадровой 
политики, степень использования 

ее ресурсов, которые выделяются 
на выполнение задач кадровой по-
литики. Для этого необходимо про-
водить постоянный мониторинг ре-
ализации этих задач, чтобы иметь 
возможность оперативно вмешаться 
при отсутствии средств и неиспол-
нении заданий. Надо признать, что 
эффективность кадровой работы и 
ее показатели сильно влияют на ве-
личину удельных вложений в персо-
нал. Сюда можно включить, в част-
ности, ту долю средств, которая идет 
на обучение, развитие и поощрение 
работников.

Практически для любого руко-
водителя важно, чтобы среди своих 
подчиненных он видел людей, ко-
торые удовлетворены выполняемой 
работой. 

Система стимулирования труда 
на предприятии должна действовать 
так, чтобы повышалась эффектив-
ность деятельности организации в 
целом. Этого можно достичь, если 
повышать эффективность и каче-
ство труда каждого сотрудника на 
предприятии. Во главе угла при 
этом должны стоять следующие 
принципы:

– привлечение и сохранение вы-
сококвалифицированных кадров 
предприятия;

– обеспечение роста производи-
тельности труда;

– улучшение качества произво-
димой продукции или услуг;

– рост отдачи вложений в трудо-
вые ресурсы;

– повышение заинтересованно-
сти персонала в достижении успеха 
всем предприятием, а не только в до-
стижении личных целей;

– рост социального статуса ра-
ботников предприятия [3].

Главной целью управления сти-
мулированием труда работников 
является то, что руководство пред-
приятия должно обеспечить рост 
доходов персонала и дифференци-
ровать выплаты так, чтобы это со-
ответствовало трудовому вкладу в 
общий результат производственной 
деятельности.
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Для совершенствования управ-
ления мотивацией и стимулирова-
нием персонала ясность и точность 
формулировки, а также формализа-
ция миссии и основных задач, сто-
ящих перед организацией и ее со-
трудниками, играет важную роль. 
Цель компании должна быть ясна 
и понятна каждому. Она должна 
быть документально зафиксирована 
и фигурировать во всех внутрифир-
менных документах, на заставках 
рабочих компьютеров, что позво-
ляет каждому члену организации 
концентрироваться на ее достиже-
нии. Важно установить конечные и 
промежуточные сроки реализации 
целей организации. Это позволит 
держать персонал в курсе того, на 
каком этапе достижения цели мы 
находимся, и поможет держать цель 
в поле зрения.

Идеальным вариантом являет-
ся тот, когда этот процесс напря-
мую связан с системой мотивации 
и стимулирования персонала. Это 
естественно поможет закрепить его 
эффективность. Каждый сотрудник 
должен иметь четкое преставление 
и знать, что, выполняя те или иные 
действия в рамках своей должности, 
он может получить вознаграждение 
в материальном или нематериаль-
ном плане. 

Естественно, что знание работ-
никами целей организации невоз-
можно переоценить и для других 
базовых функций менеджмента ор-
ганизации, таких как планирова-
ние и контроль.

Надо отметить, что, в принципе, 
система мотивации довольно успеш-
но функционирует на многих отече-
ственных предприятиях, но дале-
ко не все организации в состоянии 

воспользоваться всеми ее преиму-
ществами и, соответственно, до-
биться своих поставленных целей, 
таких как увеличить рост произво-
дительности труда, вызвать интерес 
у рядовых сотрудников в повыше-
нии эффективности деятельности 
организации в целом, а не только 
их самих, потому что каждый со-
трудник должен понимать, что его 
успешность зависит от успешности 
функционирования организации и 
наоборот.

На наш взгляд, причина такого 
рода неудач - в том, что внедряемая 
в организации система мотивации и 
стимулирования чаще всего не на-
строена на то, чтобы учесть все осо-
бенности конкретного предприятия: 
то есть она либо устарела, либо мог-
ла достаться предприятию из про-
шлого, а пересмотром заниматься 
просто никто не хочет. Какие-то из 
элементов мотивационной активно-
сти можно, конечно, позаимствовать 
у организаций-конкурентов, кото-
рые добились хороших результатов 
от ее использования. Но в этом и 
проблема, что то, что хорошо дей-
ствует в одной организации, в дру-
гой может быть неэффективно. Дру-
гими словами, менеджеры должны 
думать о том, что система мотива-
ции не должна быть просто скопи-
рована, ее необходимо подстраивать 
под особенности своей организации 
и персонала.

  Важно, чтобы система мотива-
ции и стимулирования труда  была 
тщательным образом продумана, по-
тому что отсутствие каких бы то ни 
было механизмов определения воз-
награждения сказывается на эффек-
тивности деятельности меньше, чем 
непродуманная система мотивации. 
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