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Постановка проблемы. Становление рыночных 
методов хозяйствования в отечественной экономике 
носило бессистемный характер, имеющий наивыс-
шим приоритетом краткосрочное получение прибы-
ли, а не долгосрочную стабильность функциониро-
вания экономических субъектов. Параллельно шло 
разрушение традиционных ценностей и навязыва-
ние обществу моделей избыточного потребления. Это 
привело к деградации систем мотивации на пред-
приятиях, потере уважения к труду как к таково-
му, утрате представлений об истинных движущих 
мотивационных факторах и проецированию любых 
мотивов трудовой деятельности в финансово-мате-
риальную плоскость. Сформировалась широкая про-
слойка людей, для которых лучшая работа – та, где 
ничего не нужно делать и при этом получать хоро-
шую зарплату. Тем не менее человек по своей при-
роде нуждается в активной деятельности, и наибо-
лее эффективные методы мотивации заключаются в 
удовлетворении данной потребности в процессе тру-
да. При этом можно предположить, что мотивация 
к процессу труда в широком смысле возникает как 
результат комплексного воздействия всех функций 
управления, связанных с планированием этого про-
цесса, его организацией, контролем и т.д. Качество 
и результат данных функций управления может, как 
непосредственно способствовать вовлеченности со-
трудника в процесс труда, так и стать серьезным де-
мотиватором. Выявление связи функций управления 
процессом труда с мотивацией, а также определение 
таких характеристик функций управления, которые 
могут быть положены в основу анализа мотивирован-
ности персонала, позволит идентифицировать основ-
ные направления по управлению его организацион-
ным поведением.

Анализ последних исследований и публикаций. 
Исследованию вопросов управления организацион-
ным поведением персонала, в том числе с позиции 
повышения его мотивированности к труду, посвя-
щены работы таких ученых, как В.Н. Бас, В.В. Во-
йтко, Н.В. Богданова и других. Так, в подходе [1] 
предлагаются методы управления организационным 
поведением персонала, в том числе мотивационные, 
однако не раскрыты особенности реализации функ-
ций управления трудовым процессом на предпри-
ятии с позиции повышения мотивированности пер-
сонала. В работе [2] внимание уделяется поведению 
коллектива в организации и не исследуются особен-
ности поведения конкретных работников с учетом 
их личностных характеристик, потребностей, видов 
деятельности, компетенции, наличия внутренней и 
внешней мотивации. В подходе к управлению пове-
дением персонала, представленном в [3] обосновыва-
ется необходимость использования системы прямой 
материальной мотивации сотрудников (льгот и бене-
фитов), однако не предложено применение системы 
нематериальной мотивации, которая является менее 
затратной для предприятия.

Отдельные аспекты организационного поведения 
персонала рассматривались в работах многих зару-
бежных и отечественных ученых. В то же время во-
просы, связанные с комплексным мотивационным 
управлением организационным поведением персо-
нала, за счет учета мотивационных факторов при 
реализации всех функций управления процессом 
труда на промышленных предприятиях, остаются 
открытыми.

Целью статьи являются разработка и характери-
стика базовых условий обеспечения мотивированно-
сти сотрудников промышленных предприятий.
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исследования. Мотивированность пер-
сонала, очевидно, не является одно-
родной для всего предприятия. Может 
оказаться так, что сотрудники одного 
подразделения обладают высокой мо-
тивацией, другого низкой. Обусловле-
но это может быть спецификой решае-
мых задач, работой кадровой службы, 
особенностями непосредственного ру-
ководителя подразделения и т.д. По-
этому анализ системы мотивации 
персонала предприятия должен учи-
тывать качество выполнения функций 
управления в исследуемом подразде-
лении, учитывать специфику задач, 
решаемых в данном подразделении, а 
также мотивационные установки со-
трудника, который эти задачи будет 
решать (рис. 1).

Вопросы соответствия управленческих процессов 
специфике решаемых задач (стрелка 1 на рис. 1) не 
являются предметом исследования настоящей рабо-
ты и детально рассматриваться не будут. Эти задачи 
в обобщенной форме (без привязки к теории моти-
вации) решаются теорией организаций, а в частных 
случаях – теорией управления, организацией произ-
водства, координации, планирования и т.д. Однако 
выбор тех или иных методов управления для реше-
ния поставленной задачи отражается на мотивации 
сотрудников и должно соответствовать их мотива-
ционным установкам (стрелка 2 на рис. 1). Более 
того, мотивационные установки сотрудника долж-
ны соответствовать предмету и содержанию труда 
(стрелка 3 на рис. 1).

Выделим основные характеристики анализа бло-
ков, представленных на рис. 1, которые влияют на 
мотивацию исполнителей.

Для объекта «функции управления» такими ха-
рактеристиками являются:

1. Цели предприятия (как основной результат 
функции планирования)

1.1.  Количественная измеряемость цели;
1.2.  Сепарабельность подцелей, соответствую-

щих отдельным задачам;
2. Полномочия и ответственность исполнителя 

(как один из результатов функции организации)
2.1.  Наличие самостоятельности исполнителя в 

принятии решений по кругу вопросов в рамках вы-
полнения поставленной перед ним задачи; степень 
автономии исполнителя;

2.2.  Наличие исполнительской ответственности 
за техническое выполнение задачи работником;

2.3.  Наличие управленческой ответственности 
работника за выполнение задачи другими сотрудни-
ками;

2.4.  Соответствие полномочий сотрудника ответ-
ственности за выполнение данной задачи.

3. Физические условия и эргономика труда (как 
один из результатов функции организации)

4. Коммуникации и взаимодействия (как один из 
результатов функции организации и/или координа-
ции)

4.1. Необходимость в неформальных коммуника-
циях;

4.2. Стиль взаимоотношения с подчиненными, 
психологический климат.

5. Система стимулирования (как один из резуль-
татов функции мотивации)

5.1.  Размер материального поощрения;

5.2.  Форма материального поощрения;
5.3.  Использование нематериальных форм поощ-

рения.
6. Используемые принципы координации (как ос-

новной результат функции координации)
6.1. Использование прямого управления;
6.2. Использование организации взаимодей-

ствий;
6.3. Использование стандартизации процесса 

труда;
6.4. Использование стандартизации знаний и на-

выков;
6.5. Использование стандартизации результатов 

труда.
7. Способы и формы контроля (как основной ре-

зультат функции контроля)
7.1. Наличие контроля процесса труда;
7.2. Наличие контроля результата труда;
7.3. Наличие контроля выполнения приказов и 

распоряжений;
7.4. Наличие контроля сроков выполнения;
7.5. Наличие контроля квалификации сотрудни-

ков;
7.6. Наличие надзора – контроля, вызванного си-

стемным недоверием к сотруднику.
К характеристикам, характеризующим специфи-

ку решаемой задачи в процессе труда, можно отне-
сти:

1. Уровень специализации труда – как степень 
однородности трудовых операций.

2. Уровень стандартизации труда – как степень 
детерминированности и предсказуемости трудовых 
операций, результатов, умений или знаний.

3. Сложность решаемой задачи – как требования 
к знаниям и квалификации исполнителей.

4. Степень децентрализации решения задачи – 
как уровень автономии и независимости принятия 
решений исполнителем от других задач или руково-
дителей.

5. Содержание труда, его социальное значение и 
восприятие.

К характеристикам, характеризующим мотиваци-
онные установки сотрудника, отнесём:

1. Наличие доминантного внешнего мотива трудо-
вой деятельности:

1.1. Удовлетворение базовых (материальных) по-
требностей;

1.2. Удовлетворение потребности в безопасности;
1.3. Удовлетворение потребности в общении, со-

циализации и сопричастности;
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Специфика решаемой задачи:
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Рис. 1. Базовые условия обеспечения мотивированности сотрудников
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1.4. Удовлетворение потребности во власти и ува-
жении;

1.5. Удовлетворение потребности в познании;
1.6. Удовлетворение потребности в эстетике, по-

рядке;
1.7. Удовлетворение потребности в самоактуали-

зации.
2. Уровень компетенции и профессионализма ра-

ботника.
3. Наличие трудовых интересов, позитивного или 

негативного отношения к определенным видам дея-
тельности.

Для обеспечения соответствий 2 и 3 (рис. 1) ха-
рактеристики объектов «функции управления» и 
«процесс» («выполняемая задача») должны соответ-
ствовать определенным характеристикам объекта 
«сотрудник» («исполнитель»). Рассмотрим подробнее 
суть этих соответствий и их влияние на мотивиро-
ванность и организационное поведение сотрудников.

Согласно двухфакторной теории мотивацион-
ной гигиены Ф. Герцбергера [4], необходимость до-
стижения того или иного соответствия объясняется 
действием одного из двух типов факторов удовлет-
воренности трудовой деятельностью: мотиваторов 
(истинных мотиваторов) и гигиенических факторов. 
Истинные мотиваторы вызывают удовлетворенность 
работой, вовлеченность и удовольствие от самого 
процесса труда. Гигиенические факторы являются 
необходимыми, но недостаточными условиями для 
мотивации, их отсутствие воспринимается сотрудни-
ком как демотиватор, однако наличие воспринима-
ется как должное и само по себе к работе не моти-
вирует. С учётом этой дифференциации факторов в 
анализируемых соответствиях 2 и 3 (рис. 1) будем 
различать соответствия, являющиеся мотиваторами, 
и соответствия, играющие лишь роль гигиенических 
факторов.

В основу разрабатываемого мотивационного ме-
ханизма управления организационным поведением 
персонала положена следующая гипотеза: соответ-
ствия 2 (рис. 1) – мотивационных установок содер-
жанию труда, – и соответствия 3 (рис. 1) – мотива-
ционных установок организации труда – имеют по 
одному соответствию, являющемуся истинным моти-
ватором, и, в общем, потенциально неограниченное 
количество соответствий, играющих роль гигиениче-
ских факторов. Основная проблема существующих 
систем мотивации лежит в том, что количеством воз-

можных соответствий по направлениям 2 и 3 (рис. 1)  
пытаются подменить наличие единственно необхо-
димого соответствия-мотиватора по каждому из этих 
направлений. Это часто приводит к искусственному 
приумножению и усилению гигиенических факторов 
и, как следствие, к росту непродуктивных затрат на 
мотивацию. Заметим также, что рост затрат, свя-
занный с приумножением гигиенических факторов, 
невозможно обратить вспять, так как отмена при-
вычных гигиенических факторов приводит к несо-
ответствиям между мотивационными установками и 
реальностью, и как следствие – к демотивации. При 
этом, несмотря на возможное повышение лояльности 
персонала, реального мотивирующего эффекта такие 
затраты не оказывают.

Например, слабо мотивированному сотруднику, 
основным внешним мотивом деятельности которого 
является карьерный рост (мотив власти), для повыше-
ния его производительности (результативности) труда 
повышают зарплату. Зарплата для этого сотрудника –  
гигиенический фактор. Радость от повышения зар-
платы будет недолгой и через короткое время это ста-
нет восприниматься как должное. Результативность 
труда не вырастет. Но отменить повышение зарплаты 
уже невозможно – это может привести к конфликту 
вплоть до увольнения сотрудника.

Рассмотрим подробнее, что же представляют со-
бой необходимые соответствия 2 и 3 (рис. 1) с учетом 
выделенных выше характеристик и какие из них яв-
ляются истинными мотиваторами.

Проанализируем, какие характеристики мотива-
ционных установок сотрудника являются сопряжен-
ными с теми или иными характеристиками процес-
са труда. Необходимые и возможные соответствия в 
этих характеристиках представлены в табл. 1.

Таким образом, при отсутствии доминантного 
внешнего мотива у сотрудника на характеристики 
решаемой им трудовой задачи не накладывается ни-
каких особых ограничений. То же утверждение в це-
лом справедливо и для сотрудников с мотивами, об-
условленными потребностями первых трех уровней 
в пирамиде Маслоу, за исключением потребности в 
безопасности: сотрудник с такой потребностью может 
избегать брать на себя ответственность за принятие 
решений и предпочитает большую централизацию в 
этом вопросе. Сотрудники с потребностью во власти и 
уважении, наоборот, будут предпочитать иметь боль-
ше полномочий для решения вмененных им задач и, 

Таблица 1
Мотивационные факторы, связанные с предметом труда

Характеристики сотрудника/
трудовой задачи

Уровень 
специализации 

труда

Уровень 
стандартизации 

труда

Сложность 
решаемой 

задачи

Степень 
децентрализации 

решения 

Содержание 
труда, его 
значение и 
восприятие

1. Наличие доминан-тного мотива:

– в базовых потребностях;

– в безопасности; Г

– в общении, социализации;

– во власти и уважении; Г

– в познании; Г Г/М

– в эстетике, порядке; Г

– в самоактуализа-ции Г Г Г/М Г

2. Уровень компетенции и 
профессионализма Г

3. Наличие трудовых интересов, 
когнитивного опыта в той или иной 
деятельности

Г/М

Г – гигиенический фактор; М – истинный мотиватор; Г/М – гигиенический фактор, который может выступать мотива-
тором, если соответствующая потребность удовлетворяется 
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соответственно, предпочитают большую децентрали-
зацию их решения. Для сотрудников с потребностью 
в познании может оказаться демотивирующей высо-
кая специализация труда, влекущая узость знаний 
и умений сотрудника, а также простота решаемых 
задач, не позволяющая развивать свои знания и по-
лучать новые в процессе труда. Наоборот, необходи-
мость решения сложных новых задач способно в неко-
торых случаях стать истинным мотиватором, так как 
способно удовлетворить потребность такого сотруд-
ника в познании. Для сотрудников с потребностями в 
порядке могут оказаться демотивирующими задачи, 
решение которых слабо стандартизировано, прини-
мается в условиях высокой неопределенности, требу-
ет нестандартных подходов, половинчатых решений, 
большого числа согласований, высокой субъективно-
сти, слабо аргументированных рационально. Нако-
нец, наибольшее количество ограничений наклады-
вается на задачи, предназначенные для выполнения 
специалистами с мотивом самоактуализации: высо-
кая специализация, не требующая широты позна-
ний специалиста; высокий уровень стандартизации, 
ограничивающий диапазон возможных решений; 
простота решаемых задач, не позволяющая ставить 
перед собой новые вызовы; а также высокий уро-
вень централизации принятия решений, лишающий 
работника ответственности и самостоятельности –  
способны демотивировать такого специалиста.

Таким образом, высокий уровень специализации 
труда и простота решаемых задач делают труд рутин-
ным и однообразным, что препятствует достижению 
целей сотрудника в мотивационных установках 5 и 
7 уровней. Такую работу можно поручать только со-
трудникам 1-4 и 6 уровней.

Специфика мотива уровня 7 – самореализации – 
позволяет ему реализоваться при решении новых, 
нестандартных задач. Поэтому высокий уровень 
стандартизации труда будет препятствием и демоти-
ватором для сотрудников этого уровня. То есть уров-
ню мотивации 7 соответствуют задачи с низким уров-
нем стандартизации решения.

Аналогично мотивы уровня 4 (власть, уважение) 
и 7 требуют определенной самостоятельности и пол-
номочий в принятии решений. Поэтому низкая сте-
пень автономии принятия решений будет являться 
демотиватором, и таким сотрудникам требуются за-
дачи с высоким уровнем децентрализации решения.

Описанные выше соответствия между уровнем 
основного внешнего мотива и спецификами решае-
мой задачи, являются необходимыми, но не доста-
точными условиями мотивированности сотрудника: 
здесь показаны лишь условия, при которых специ-
фика решаемой задачи не противоречит мотивам, что 
является гигиеническими факторами. Истинная же 
мотивация может достигаться только в отдельных 
случаях, когда свойство решаемой задачи (а именно, 
ее сложность) позволяют реализоваться актуализиро-
ванному мотиву в познании и самоактуализации.

Второй тип необходимого соответствия сотруд-
ника и решаемой задачи – это соответствие знаний, 
умений и навыков сотрудника тем требованиям, ко-
торые необходимы для решения задачи. Очевидно, 
недостаточная компетенция сотрудника, которая не 
позволяет ему качественно выполнить задачу, рано 
или поздно (на самом деле, очень быстро) приводит к 
демотивации: заниматься тем, что не получается, не 

может вызывать интереса. Человек, который пони-
мает, что может решать гораздо более сложные зада-
чи, чем те, которые ему приходится решать, быстро 
теряет интерес к своему труду, то есть внутреннюю 
мотивацию.

Третий тип необходимого соответствия сотрудника 
и решаемой задачи – это соответствие между когни-
тивными схемами о предмете и содержании решаемой 
задачи и самой задачей. Здесь имеется в виду, что 
представления о предмете и содержании труда, кото-
рые сформировались у человека вследствие его ког-
нитивной деятельности, не должны быть отрицатель-
ными (гигиенический фактор), а желательно, должны 
быть положительными (мотиватор). Можно привести 
множество примеров подобного смыслового содержа-
ния: человек, в детстве мечтавший стать космонавтом 
(положительная когнитивная установка – летать), с 
удовольствием работает летчиком, стюардом, работ-
ником аэропорта, конструктором, инженером, ме-
хаником (все связано с полетами). И наоборот, если 
предмет и содержание труда ассоциируется с негатив-
ными когнитивными установками – страхами, неуда-
чами, разочарованиями, стыдом и т.п. – ждать вовле-
ченности и высокой внутренней мотивированности от 
сотрудника не имеет смысла. Этот аспект непосред-
ственно связан с внутренней мотивацией человека, и 
в последнем случае можно говорить об эффекте отри-
цательной внутренней мотивации, которой не должно 
быть. Положительная же внутренняя мотивация яв-
ляется истинным мотиватором, малозатратным и эф-
фективным улучшителем качества труда.

Выводы из проведенного исследования. Из выше 
указанного можно сделать следующие выводы. Со-
ответствие мотивационных установок сотрудника и 
решаемой задачи (стрелка 3 на рис. 1) достигается 
путем композиции трех соответствий:

1) не противоречит ли решение данной задачи до-
стижению целевых установок основного внешнего 
мотива сотрудника?

2) достаточны и не избыточны ли компетенции 
сотрудника, необходимые для решения задачи?

3) не связано ли содержание решаемой задачи с 
негативным когнитивным опытом сотрудника?

Перспективами исследований является рассмотре-
ние условий соответствия 2 (рис. 4.3) между характе-
ристиками функций управления и мотивационными 
установками сотрудников с разработкой соответству-
ющего научно-методического инструментария по до-
стижению этих условий.
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