
 
 

Школа инженерного предпринимательства 

Направление подготовки 38.04.02 Менеджмент  

 

 

ВЫПУСКНАЯ КВАЛИФИКАЦИОННАЯ РАБОТА МАГИСТРАНТА 
Тема работы 

Управление мотивацией персонала в условиях нестабильной внешней среды 
УДК 005.32:331.101.3:005.334 

 

Обучающийся 

Группа ФИО Подпись  Дата 

О-3АМ01 Важенин А.В.   23.01.2023 г. 

 

Руководитель ВКР 
Должность ФИО Ученая степень, 

звание 

Подпись Дата 

 

Доцент Черепанова Н.В. к.филос.н.  23.01.2023 г. 

 

 

КОНСУЛЬТАНТЫ ПО РАЗДЕЛАМ: 

По разделу «Социальная ответственность» 

Должность ФИО 
Ученая степень, 

звание 
Подпись Дата 

Доцент  Черепанова Н.В. к.филос.н.  24.01.2023 г. 

 

 

ДОПУСТИТЬ К ЗАЩИТЕ: 
Руководитель ООП ФИО Ученая степень, 

звание 

Подпись Дата 

 

Профессор 

 

Чистякова Н.О. д.э.н., 

доцент 

 25.01.2023 г. 

 

Томск – 2023 г. 

  



2 

Планируемые результаты освоения ООП 

38.04.02 Менеджмент 

 
Код компе-

тенции 

Наименование компетенции 

Универсальные компетенции 

УК(У)-1 Способность осуществлять критический анализ проблемных ситуаций на 

основе системного подхода, вырабатывать стратегию действий 

УК(У)-2 Способность управлять проектом на всех этапах его жизненного цикла 

УК(У)-3 Способность организовывать и руководить работой команды, вырабаты-

вая командную стратегию для достижения поставленной цели 

УК(У)-4 Способность применять современные коммуникативные технологии, в 

том числе на иностранном (-ых) языке (-ах), для академического и про-

фессионального взаимодействия 

УК(У)-5 Способность анализировать и учитывать разнообразие культур в про-

цессе межкультурного взаимодействия 

УК(У)-6 Способность определять и реализовывать приоритеты собственной дея-

тельности и способы ее совершенствования на основе самооценки 

Общепрофессиональные компетенции 

ОПК(У)-1 Готовность к коммуникации в устной и письменной формах на русском 

и иностранном языках для решения задач профессиональной деятельно-

сти 

ОПК(У)-2 Готовность руководить коллективом в сфере своей профессиональной 

деятельности, толерантно воспринимая социальные, этнические, конфес-

сиональные и культурные различия 

ОПК(У)-3 Способность проводить самостоятельные исследования, обосновывать 

актуальность и практическую значимость избранной темы научного ис-

следования 

Профессиональные компетенции 

ПК(У)-1 Способность управлять организациями, подразделениями, группами (ко-

мандами) сотрудников, проектами и сетями 

ПК(У)-2 Способность разрабатывать корпоративную стратегию, программы орга-

низационного развития и изменений и обеспечивать их реализацию 

ПК(У)-3 Способность использовать современные методы управления корпоратив-

ными финансами для решения стратегических задач  

ПК(У)-4 Способность использовать количественные и качественные методы для 

проведения прикладных исследований и управления бизнес-процессами, 

готовить аналитические материалы по результатам их применения 

ПК(У)-5 Владение методами экономического и стратегического анализа поведе-

ния экономических агентов и рынков в глобальной среде 

Дополнительно сформированные профессиональные компетенции университета в 

соответствии с анализом трудовых функций выбранных обобщенных трудовых 

функций профессиональных стандартов, мирового опыта и опыта организации 

ДПК(У)-1 Способность осуществлять стратегическое управление процессами пла-

нирования производственных ресурсов и производственных мощностей 

 
 



3 

 

Школа инженерного предпринимательства 

Направление подготовки 38.04.02 Менеджмент  

УТВЕРЖДАЮ: 

Руководитель ООП  

_____ _______ _Чистякова Н.О. 
(Подпись)      (Дата)           (Ф.И.О.) 

 

ЗАДАНИЕ 
 

на выполнение выпускной квалификационной работы 

Обучающийся: 
Группа ФИО 

О-3АМ01 Важенин Алексей Владимирович 

Тема работы:  

Управление мотивацией персонала в условиях нестабильной внешней среды 

Утверждена приказом директора (дата, номер) 347-27/С от 13.12.2022 

 

Срок сдачи обучающимся выполненной работы: 16.01.2023 г. 

 

ТЕХНИЧЕСКОЕ ЗАДАНИЕ 

Исходные данные к работе  
(наименование объекта исследования или проектирования; про-

изводительность или нагрузка; режим работы (непрерывный, 
периодический, циклический и т. д.); вид сырья или материал из-

делия; требования к продукту, изделию или процессу; особые 

требования к функционированию (эксплуатации) объекта или из-
делия в плане безопасности эксплуатации, влияния на окружаю-

щую среду, энергозатратам; экономический анализ и т. д.) 

Объект исследования – система мотивации со-

трудников АО «СХК» 

 

 

 

 

 

 
Перечень подлежащих исследованию, проекти-

рованию и разработке вопросов 

(аналитический обзор по литературным источни-

кам с целью выяснения достижений мировой науки 

техники в рассматриваемой области; постановка 

задачи исследования, проектирования, конструиро-

вания; содержание процедуры исследования, проек-

тирования, конструирования; обсуждение резуль-

татов выполненной работы; наименование допол-

нительных разделов, подлежащих разработке; за-

ключение по работе). 

Рассмотреть теоретические аспекты мотивации 

персонала, основные содержательные и процессу-

альные теории, а также проанализировано их прак-

тическое применение в организациях, в том числе в 

условиях нестабильной внешней среды. 

Проанализировать методологические аспекты и 

принципы формирования, диагностики и внесения 

изменений в системы мотивации в организациях. 

Изучить основные характеристики хозяйствен-

ной деятельности АО «СХК», внешняя и внутренняя 

среда предприятия, действующая система мотива-

ции и результативность действий по ее настройке в 

условиях меняющейся внешней среды 



4 

Разработать механизм оценки и устранения де-

мотивации персонала на основе анализа проблем 

мотивации персонала в условиях нестабильной 

внешней среды организации. 
Перечень графического материала 

(с точным указанием обязательных чертежей) 
- 

Консультанты по разделам выпускной квалификационной работы 

(с указанием разделов) 
Раздел Консультант 

Социальная ответственность Черепанова Н.В. 
  

 
 
 

Дата выдачи задания на выполнение выпускной 

квалификационной работы по линейному гра-

фику 

10.02.2021 г. 

 

Задание выдал руководитель: 

Должность ФИО 
Ученая степень, 

звание 
Подпись Дата 

Доцент Черепанова Н.В. к.филос.н.  10.02.2021 г. 

 

Задание принял к исполнению студент: 

Группа ФИО Подпись Дата 

О-3АМ01 Важенин Алексей Владимирович  10.02.2021 г. 

 

  



5 

 

Школа инженерного предпринимательства 

Направление подготовки 38.04.02 Менеджмент  

Уровень образования магистратура 

Период выполнения осенний семестр 2022/2023 учебного года  

 

КАЛЕНДАРНЫЙ РЕЙТИНГ-ПЛАН 

выполнения выпускной квалификационной работы 

Обучающийся: 
Группа ФИО 

О-3АМ01 Важенин Алексей Владимирович 

Тема работы:  

Управление мотивацией персонала в условиях нестабильной внешней среды 

 
Срок сдачи обучающимся выполненной работы: 16.01.2023 г. 

 
Дата 

контроля 

Название раздела (модуля) / 

вид работы (исследования) 

Максимальный 

балл раздела (модуля) 

06.09.2021 Титульные листы, реферат, введение, теоретическая 

часть магистерской диссертации 

10 

05.09.2022 Аналитическая часть магистерской диссертации 10 

09.01.2023 Проектная часть магистерской диссертации, заключение, 

список использованных источников, приложения 

10 

30.12.2022 Раздел «Социальная ответственность» 5 

16.01.2023 Представление готовой магистерской диссертации 5 

01.02.2023 Защита магистерской диссертации 60 

 Итого 100 

СОСТАВИЛ: 

Руководитель ВКР 
Должность ФИО Ученая степень, 

звание 

Подпись Дата 

Доцент Черепанова Н.В. к.филос.н.  10.02.2021 

СОГЛАСОВАНО: 

Руководитель ООП/ОПОП 
Должность ФИО Ученая степень, 

звание 

Подпись Дата 

Профессор 

 

Чистякова Н.О. д.э.н., 

доцент 

 10.02.2021 

Обучающийся 
Группа ФИО Подпись Дата 

О-3АМ01 Важенин А.В.  10.02.2021 



6 

РЕФЕРАТ 

Выпускная квалификационная работа объемом 108 с., 19 рис., 18 табл., 44 

источника, 1 прил. 

Ключевые слова: мотивация, эффективность, условия внешней среды, из-

менения, система мотивации, мотивирующие факторы. 

Объектом исследования является система мотивации сотрудников в АО 

«СХК». 

Целью настоящей работы является разработка механизма оценки и 

устранения демотивации персонала на основе анализа проблем мотивации 

персонала в условиях нестабильной внешней среды организации. 

В ходе работы проводились исследования теоретических и методологи-

ческих аспектов построения системы мотивации, анализ внутренней и внеш-

ней среды, а также мотивационной системы объекта исследования. 

По результатам работы предложена методика оценки и устранения де-

мотивации персонала на основе анализа проблем мотивации персонала в усло-

виях нестабильной внешней среды организации. По результатам проведенного 

анализа разработан ряд предложений для изменения действующей в АО 

«СХК» структуры мотивационных мер.  

Область применения: системы мотивации организаций. 

Значимость и научная новизна данной работы состоит в том, что пред-

ложенный метод выявления демотивирующих факторов, связанных с угро-

зами, возникающими в результате изменения внешней среды организации эф-

фективен, и может быть применен другими организациями в условиях кризиса 

и изменений внешней среды. 
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Введение 

Мотивация сотрудников является одним из важных аспектов управления 

персоналом, в связи с тем, что от нее непосредственно зависит результатив-

ность труда. Побуждение сотрудников предприятия к плодотворной рабочей 

деятельности, направленной на повышение эффективности работы компании 

для повышения финансовых показателей и устойчивое развитие, является пер-

воочередной задачей управления персоналом. Это говорит о том, что мотива-

ция является одними из приоритетных направлений управленческой деятель-

ности. Для достижения текущих и стратегических целей предприятия требу-

ется отыскать индивидуальный подход к каждому из сотрудников и поста-

раться максимально реализовать потенциал всех работников, включая руково-

дителя. Мотивация персонала является основным средством обеспечения оп-

тимального использования ресурсов, мобилизации имеющегося трудового по-

тенциала. Основная цель мотивации – это получение максимальной отдачи от 

использования имеющихся трудовых ресурсов, что в свою очередь позволяет 

повысить общую результативность коллектива, а также добиться повышения 

финансовых показателей организации. 

В настоящее время существует множество различных теорий и концеп-

ций, направленных на решение проблемы мотивации персонала, однако при-

менение любой из них не гарантирует результата при внедрении в отдельно 

взятой организации. На разработку результативного мотивационного пакета и 

его поддержания в работоспособном состоянии требуется направление боль-

шого количества ресурсов организации. На практике реализация теоретиче-

ских моделей осуществляется с большим трудом, так как руководителям для 

успешного внедрения мотивационной системы требуется постоянно до 

настраивать и вносить в них корректировки в зависимости от особенностей и 

специфики отдельно взятой организации и характеристик работающих на 

предприятии сотрудников. Наличие в организации продуманной мотивацион-

ной системы, способствующей эффективному использованию имеющегося че-
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ловеческого капитала, в современных реалиях является существенным конку-

рентным преимуществом, а ее отсутствие в итоге негативно сказывается на 

производительности труда и атмосфере в коллективе организации. В настоя-

щее время разработка качественного мотивационного пакета является одной 

из главных задач в системе управления персоналом организации, потому что 

мотивация существенно сказывается на отношении персонала к выполнению 

своих должностных обязанностей. От степени мотивированности работников 

зависит их приверженность задачам и целям предприятия, ориентация на до-

стижение требуемых результатов, соблюдения сроков и качества выполняе-

мой работы. Все эти требования являются необходимыми условиями для эф-

фективной работы всей организации. Если мы попытаемся рассмотреть моти-

вацию как одну из составляющих деятельности человека, то под мотивацией, 

как правило подразумеваются некие силы, существующие как внутри, так и 

вне человека, которые своим воздействием побуждают в нем желание выпол-

нять определенные действия, будь то написание дипломной работы, занятие 

спортом, либо выполнение должностных обязанностей. Как правило, человек 

берется за выполнение определенной работы, потому что рассчитывает полу-

чить за это определенной вознаграждение. Задача руководства организации за-

ключается в том, чтобы максимально эффективно использовать человеческий 

капитал, для чего требуется мотивировать подчиненный персонал на каче-

ственное выполнение своих должностных обязанностей, на достижение целей, 

поставленных перед предприятием. В нашей стране мотивационные про-

граммы большинства организаций имеют свои специфические особенности, 

которые связаны с историей формирования рыночной экономики, регуляр-

ными шоками и не стабильностью экономической системы страны, а также с 

особенностями менталитета соотечественников. Разработка качественного и 

эффективного мотивационного пакета является важным условием для увели-

чения показателя производительности труда, следствием которого будет рост 

экономических показателей организации.  
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В последнее время в системах мотивации персонала все чаще во на пер-

вые роли выходит максимальная реализация потенциала сотрудников и их по-

требности в росте в качестве профессионала и личности в целом. Соответ-

ственно важно выявить и использовать набор стимулов и потребностей, явля-

ющихся основными сотрудников, и предложить методы реализации этих по-

требностей в рабочей деятельности. Для мотивации своего персонала в насто-

ящее время организации применяют как финансовые, так и нефинансовые ме-

тоды. Между тем, ни обобщенная теория менеджмента, ни отдельно взятые 

практики различных организаций не дают унифицированного ответа об уни-

версальной структуре системы мотивации [1]. Это связано с тем, что при по-

строении системы мотивации отдельно взятой организации следует учитывать 

специфические факторы, влияющие на конкретную организацию и ее персо-

нал.  

Нынешнее десятилетие можно уже сейчас смело назвать эпохой пере-

мен, в которую организации как в нашей стране, так и за рубежом, столкнулись 

и продолжать сталкиваться с новыми вызовами. Это и пандемия коронавирус-

ной инфекции, и начавшаяся в 2022 году специальная военная операция. Вы-

шеуказанные события потребовали от компаний кардинального пересмотра 

стратегий, финансовых моделей, цепочек поставок, а также и существенных 

изменений в системах мотивации персонала. 

Целью настоящей работы является разработка механизма оценки и 

устранения демотивации персонала на основе анализа проблем мотивации 

персонала в условиях нестабильной внешней среды организации. 

В условиях изменений внешней среды, ускорения инфляции, усложне-

ния политической ситуации население страны пребывает в подавленном пси-

хическом состоянии. Это негативным образом сказывается на мотивации в ра-

боте, а, как следствие, может привести к снижению эффективности работы ор-

ганизации. В таких условиях остро встает вопрос о своевременном внесении 

адекватных изменений в политику мотивации персонала. В настоящее время 
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происходят события, которые как раз требуют подобных изменений. Следова-

тельно, выбранная для написания настоящей работы тема является весьма ак-

туальной и практически значимой. 

Для достижения поставленной цели были пройдены этапы: 

• Изучение теоретических и методологических основ в области мо-

тивации персонала, а именно подходов к изучению мотивации персонала, 

принципов, факторов, методов мотивации и т.д. 

• Изучение практик по мотивации персонала в условиях изменений 

внутренней и внешней среды организаций. 

• Оценка существующей системы мотивации персонала организа-

ции; 

• Выявление наиболее эффективных методов мотивации персонала 

на примере АО «СХК»; 

• Предложены методы для повышения эффективности системы мо-

тивации персонала АО «СХК» в условиях неопределенности и меняющейся 

внешней среды. 

Проблема мотивации персонала рассматривается в работках следующих 

авторов: Ю.А. Токарева, Н.М. Глухенькой, А.Г. Токарева, Базарова Т.Ю., Ере-

мина Б.Л. и других. 

Объект исследования – система мотивации сотрудников в АО «СХК». 

Предмет исследования – совокупность методов устранения демотивации 

персонала, возникающей в условиях нестабильной внешней среды. 

Информационно-методическая база исследования: локальные норматив-

ные акты объекта исследования, научные статьи, отчеты о хозяйственной дея-

тельности, экологические отчеты, финансовая и бухгалтерская отчетность ак-

ционерного общества «Сибирский химический комбинат» за период исследо-

вания с 2018 по 2022 гг., учебная литература, диссертации и другая научная 

литература по исследуемой тематике. 

Методы исследования, используемые в работе: аналитический метод, 

метод наблюдения, методы системного и структурного анализа, сравнения.  
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1 Теоретические аспекты формирования мотивации персонала 

Характер мотивации (мотивы и цели, направленность, широта и интен-

сивность) обуславливается особенностями этапов профессионального станов-

ления субъекта - профессионального самоопределения, профессиональной 

подготовки, профессиональной деятельности, переподготовки. 

Как известно, главным мотивирующим элементом трудовой деятельно-

сти является желание удовлетворения потребностей, достижение которых 

необходимо для нормальной жизнедеятельности человека. Перед организаци-

ями при формировании системы мотивации стоит задача выявления потребно-

стей сотрудников и организация предложений по их достижению в процессе 

трудовой деятельности, направленной на решение стратегических задач самой 

организации.  

Теоретические аспекты улучшения мотивационных систем организаций 

прорабатываются в науке уже достаточно давно. В классических работах М.Х. 

Мескона, М. Альберта, Ф. Хедоури, Г. Десслера, И. Ансоффа, У. Брэддика, Д. 

Грейсона-мл., К. О'Делла вопросы мотивации сотрудников изучаются, в ос-

новном, в условиях стабильной экономической обстановки и повседневной 

жизни. 

В трудах российских исследователей, таких как Волгин Н.А., Кокорев 

И.А. Половинко B.C., проблемы воздействия мотивационных концепций на 

результативность управления персоналом рассмотрены в том числе с учетом 

специфических условий формирования рынка труда нашей страны. 

Однако изучение результатов трудов иностранных и российских иссле-

дователей, а также опыта различных организаций в этой области указывает на 

регулярное появление новых вызовов, на которые требуется реагировать не-

прерывным совершенствованием подходов к мотивации персонала.  

Основными направлениями формирования системы мотивации явля-

ются: 

• стратегия формирования кадрового состава; 
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• выявление основных потребностей сотрудников в рамках трудо-

вой деятельности; 

• разработка мотивационного пакета; 

• регулярный мониторинг результативности действующей системы 

мотивации; 

• внесение изменений в случае расхождения результатов монито-

ринга со стратегическими целями организации.  

Фундаментальной задачей службы управления персоналом является до-

стижение такого статуса, при котором направление деятельности персонала 

будет совпадать с задачами организации, является залогом успешного функ-

ционирования и устойчивого положение компании на рынке. 

Большинство предприятий нашей страны регулярно сталкиваются с мас-

сой проблем при решении вопросов мотивации персонала. Среди них – взаи-

моотношения руководства с подчиненными, размер вознаграждения, услови-

ями труда и в целом уровнем жизни. Основной ошибкой собственников боль-

шинства коммерческих предприятий является отсутствие понимания того, что 

основным ресурсом, генерирующим прибыль компании, являются сотруд-

ники, и от уровня их мотивации напрямую зависят результаты организации.  

1.1 Определение мотивации и ее видов 

Мотивация – это побуждение к действиям и работе. Схематически мо-

тивацию можно представить в виде четырех основных элементов: потребно-

сти, поведение, вознаграждение и обратную связь. Потребность — это необ-

ходимость достижения какого-либо результата, будь то материальные блага 

либо эмоциональное состояние субъекта, чувство удовлетворенности; это со-

стояние несоответствия между желанным и действительным. Чувство потреб-

ности побуждает человека предпринимать определенные действия, направ-

ленные на удовлетворение этого чувства. От того, соответствует ли получен-

ное в результате предпринятых действий вознаграждение объему выполнен-

ной для этого работы, зависит поведение человека в будущем. Как правило, 
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люди повторяют действия, которые привели в итоге к удовлетворению их по-

требностей. [2]. 

 

Рисунок 1 - Процесс мотивации 

Представленный на рисунке 1 мотивационный процесс начинается с 

наличия потребности, которая создает побуждение (мотив) к действию, 

направленному на достижение цели и получение желаемого вознаграждения.  

Мотивация сотрудников в бизнесе является основным средством ис-

пользования кадрового потенциала, а разработка продуктивной мотивацион-

ной системы, цель которой синхронизовать мотивы работников с целями ор-

ганизации, является первоочередной задачей службы по управлению персона-

лом. 

Хорошо обученный, мотивированный и организованный персонал опре-

деляет судьбу предприятия. 

К настоящему времени, прежде всего, зарубежными фирмами, но также 

и российскими предприятиями, накоплен значительный опыт в разработке си-

стем мотивации, однако далеко не всем организациям удается успешно при-

менить какую-либо из известных систем. Но, несмотря на наличие огромного 

количества разнообразных систем мотивации, скопировать любую из них не 

представляется возможным, так как внедрение системы требует учета специ-

фики отдельно взятого предприятия, его возможностей и особенностей кадро-

вого ресурса. 
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Менеджерам важно и необходимо знать ключевые аспекты мотивации 

персонала организации для создания оптимальных условий для реализации 

потенциала работников предприятия. 

Значение мотивации сотрудников определено тем, что руководство ор-

ганизации, используя ее, могут влиять на поведение сотрудников и направлять 

его на достижение целей предприятия. Если уровень мотивации недостаточен, 

требуется внести изменения в действующую систему вознаграждения. 

Одним из основных понятий мотивационной концепции является мотив, 

структура которого состоит из: потребности, удовлетворения которой хочет 

добиться сотрудник; вознаграждения, способного удовлетворить потребность; 

действия, которое требуется выполнить для получения вознаграждения; соот-

ношения ценности вознаграждения и издержек, затраченных в процессе вы-

полнения действия. Ключевым моментом для формирования мотива к труду 

является оценка сотрудником вероятности получения вознаграждения. Если 

получение вознаграждения не требует никаких усилий, либо – напротив – тре-

бует сверхусилий, то мотив к труду в большинстве случаев не формируется и 

сотрудник пассивен. [3]. 

Мотивацию принято классифицировать по определенным признакам. В 

таблице 1 представлена классификация мотивации по признакам. 

Таблица 1 – Классификация мотивации 

Мотивация 

По основным группам потребностей • материальная; 

• нематериальная; 

• статусная. 

По способам воздействия: • нормативная; 

• принудительная; 

• стимулирующая. 

По источникам выполнения • внутренняя; 

• внешняя. 

По направленности на достижение целей • позитивная; 

• негативная. 

Далее рассмотрим более подробно представленную классификацию.  

В сегменте основных потребностей выделяют материальную, трудовую, 

а также статусную мотивацию. 
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Материальная мотивация — это потребность в достижении более высо-

кого уровня дохода и уровня жизни в целом. За реализацию данного вида в 

системе мотивации организации отвечают подходы к формированию струк-

туры вознаграждения сотрудников. 

Трудовая мотивация – это совокупность потребностей, связанных напря-

мую с условиями работы, такими как суть и осознание полезности выполняе-

мой работы, особенности организации трудового процесса и распорядка дня, 

условия на рабочем месте.  

Статусная мотивация – это стремление сотрудника развитию потенциала 

и карьерному росту, достижение которых позволит достичь осознания более 

высокого статуса. Также это осознание себя, как сотрудника, выполняющего 

более сложную и ответственную роль по сравнению с коллегами, либо осозна-

ние себя частью команды престижного предприятия или отрасли. 

В сегменте способов воздействия выделяют такие виды мотивации как 

нормативную, принудительную и стимулирование. 

Нормативная мотивация направлена на побуждение к действию работ-

ника убеждения, внушения, вовлечения в идею и т.д. 

Принудительная мотивация –влияние на персонал за счет власти и 

угрозы снижения вознаграждения в случае невыполнения либо не качествен-

ного выполнения предъявляемых к нему требований.  

Стимулирование — это воздействие не напрямую на работника, а на 

внешние обстоятельства с помощью благ (вознаграждений), мотивирующих 

человека к определенным действиям. 

Источники возникновения мотивации принято разделять на внутренние 

или внешние. 

Внутренняя мотивация формируется на основании внутренних мотивов 

сотрудника, направленных на достижение какой-либо цели, будь то желание 

вовремя уйти с работы или сдать проект, получить очередную должность, 
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страх сокращения и т.д. Имея внутреннюю мотивацию сотрудники, как пра-

вило лучше понимают задачи, быстрее обучаются, добросовестнее относятся 

к должностным обязанностям и в целом работают более продуктивно. 

Внешняя мотивация – это воздействия на сотрудника со стороны, к при-

меру через заработную плату, локальную нормативную документацию орга-

низации, устав, приказы и т.д. 

Данные два типа мотивации не изолированы и в разных ситуациях одни 

и те же мотивы могут возникать у сотрудника как на основе внутренних, так и 

внешних причин. При построении системы мотивации важное значение имеет 

осмысление этих двух видов мотивации, так как добиться от персонала требу-

емого уровня мотивации получится, только опираясь на внешнее мотивирова-

ние, но при этом учитывая наличие внутренних мотивов [4]. 

В сегменте направленности на достижение целей организации принято 

выделять два вида мотивации – положительную, которая содействует реализа-

ции целей, а также отрицательную – которая, напротив, их блокирует. 

Среди примеров положительной мотивации – такие виды как персональ-

ные надбавки к заработной плате, премии за достижение плановых показате-

лей, статус сотрудника в коллективе, лояльное отношение со стороны руко-

водства.  

Отрицательная мотивация реализовывается через систему штрафных 

санкций, а также примерами являются неуважение со стороны руководства и 

коллег, понижение по службе, перевод на менее престижную и сложную ра-

боту. Подход к формированию системы штрафных санкций должен быть до-

веден до сведения всего персонала, должен быть последователен, понятен и 

применяться одинаково к любому сотруднику без исключения. Так, в АО 

«СХК» в соответствии с положением о мерах дисциплинарного воздействия 

на персонал предусмотрены различные меры воздействия на персонал, отли-

чающиеся в зависимости от тяжести дисциплинарного проступка сотрудни-

ков: [33] 
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1) Нематериальные (профилактическая беседа, внеплановый ин-

структаж/экзамен, проработка акта дисциплинарного проступка с указанием 

на недопустимость подобных нарушений). 

2) Материальные (снижение размера индивидуальной стимулирую-

щей надбавки, снижение размера оперативной премии, снижение размера го-

довой премии). 

3) Дисциплинарные взыскания в соответствии с ч.1 ст.192 ТК РФ (за-

мечание, выговор, увольнение). 

Для мотивации сотрудников применяются самые разнообразные ме-

тоды, их количество и результативность зависят от уровня развития системы 

мотивации отдельно взятой организации, ее возможностей и специфический 

особенностей. [34]. 

Также одним из распространенных классификаторов методов мотива-

ции предлагает разделять их на три вида, по воздействию на определенные по-

требности: 

• Экономические методы, основанные на финансовых стимулах. 

Они основаны на постановке целей сотрудникам, своевременное и качествен-

ное достижение которой приводит к конкретному вознаграждению, либо 

штрафу в случае срыва сроков и неудовлетворительном качестве выполнения. 

• Организационно-административные методы, которые основыва-

ются на четкой иерархии организации, а также требованиях о неукоснитель-

ном соблюдении распорядительной документации, приказов и распоряжений 

руководства.  

• Социально-психологические методы, основанные на взаимодей-

ствии с коллективом посредством опросов, интервью, анкетирований и т.д. и 

направленные на получение обратной связи от персонала с целью демонстра-

ции важности мнения каждого сотрудника для руководства.  

Как мы видим, существует множество видов методов мотивации и сти-

мулирования персонала и все формы хороши и важны, но они показывают не-
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одинаковую результативность по отношению к сотрудникам разных мотива-

ционных типов. А руководители зачастую склонны использовать только свои 

излюбленные методы мотивации и стимулирования, не опираясь на личность 

сотрудника, его желания и потребности [4]. 

1.2 Основные мотивационные теории 

В современных исследованиях принято разделять популярное мотива-

ционные теории на две группы – содержательные  

Содержательные теории основаны на удовлетворении базовых потреб-

ностей человека, которые группируются по степени значимости. 

Процессуальные теории изучают поведение человека в процессе непо-

средственного удовлетворения своих потребностей посредством выполнения 

работы, а также влияние на результативность достижения целей различных 

факторов.  

Стоит отметить, что большинство данных теорий не исключают друг 

друга, несмотря на различие взглядов на рад вопросов. Руководству организа-

ций важно понимать суть этих теорий при моделировании и внесении измене-

ний в систему мотивации [5].  

1.2.1 Содержательные мотивационные теории 

Теория иерархии потребностей А. Маслоу 

Теория А. Маслоу является, более известная как «пирамида Маслоу», 

считается одной из фундаментальных и основополагающих мотивационных 

теорий. Гипотеза Маслоу основывается на том утверждении, что все без ис-

ключения люди непрерывно испытывают какие-либо потребности, побужда-

ющие к действию, направленную на достижения этих потребностей.  Причем 

эти потребности имеют иерархическую структуру, то есть могут быть упоря-

дочены по мере возрастания их важности для человека. 

Одновременно человек испытывает несколько взаимодействующих по-

требностей, сильнейшая из которых и определяет его поведение. 
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Руководитель может предвидеть, какой тип поведения будет доминиро-

вать у него в обозримом будущем, и использовать соответствующий мотива-

тор для повышения эффективности его деятельности. 

Все потребности человека А. Маслоу предлагает делит на пять групп. 

Схематично данная теория представлена на рисунке 2.  

1. Физиологические потребности — это низовые потребности, удо-

влетворение которых необходимо для жизнедеятельности человека. С точки 

зрения работы они выражены потребностями в материальном вознагражде-

нии, отпуске, распорядку дня, эргономике рабочего места. Сотрудники, чьей 

мотивацией является удовлетворение только этих потребностей, не вникают в 

суть своей работы, их интересуют только условия труда и его оплата. 

 

 

Рисунок 2 - Иерархия человеческих потребностей по А. Маслоу 

2. Потребности в безопасности – человеку нужно, чтобы основные по-

требности удовлетворялись и в будущем. С точки зрения работы это потреб-

ности в безопасности условий труда на рабочем месте и уверенность в уровне 

дохода и гарантия защищенности должности. Данный вид потребностей задей-

ствуется в случае удовлетворения потребностей первого типа. 

3. Социальные потребности – это необходимость коммуницировать 

и чувствовать себя частью социума. В работе данный вид проявляется в уча-

стии в группах, как формальных, так и неформальных. организации это прояв-

ляется в том, что работники входят в формальные и неформальные группы, 
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Сотрудник, мотивированный социальными потребностями, ощущает себя ча-

стью команды. 

4 Потребности в уважении — это потребности в уважении со сто-

роны других индивидов. В плане работы это потребность в авторитете, росте 

по служебной лестнице.  

5 Потребности развития – это потребности в самореализации. К дан-

ному виду относятся осознание значимости и возможность гордиться своими 

достижениями, возможность для творческого подхода к работе, возможность 

Достижение данной группы означает максимальную реализацию человека как 

личности.  

Первые четыре группы потребностей называют потребностями дефи-

цита, поскольку степень их удовлетворения имеет предел. Пятая группа — это 

потребности роста, который может быть безграничным. 

Согласно А. Маслоу, человеку в первую очередь требуется удовлетво-

рить потребности низшего уровня, и пока он не достигнет в этом успеха, чув-

ство неудовлетворенности не позволяет перейти к удовлетворению следую-

щего уровня потребностей. [6]. 

В общем случае люди стараются воспроизвести опыт, который привел 

их к удовлетворению их потребностей и избегают повторения опыта, который 

вызывает ассоциации с недостаточным удовлетворением. [7]. 

 Двухфакторная теория Ф. Герцберга 

Фредерик Герцберг дал свое представление о структуре потребностей 

«социального» человека и их влиянии на результаты трудовой деятельности. 

Теория основана на мнении о безусловной корреляции между уровнем удовле-

творенности человека работой  

Исследования, проведенные Ф. Герцбергом, выявили две группы факто-

ров, в разной степени влияющих на мотивацию к работе.  



22 

Первая группа – мотивирующие факторы, определяющие удовлетворен-

ность работой. Среди них достижение результатов, признание вклада работ-

ника, самостоятельное принятие решений, возможность к раскрытию потен-

циала и рост по служебной лестнице. 

Вторая группа – гигиенические факторы, связанные с неудовлетворен-

ностью. Среди них стиль управления в организации, климат внутри коллек-

тива, структура заработной платы, условия труда, защищенность занимаемой 

должности. 

Таблица 2 - Двухфакторная теория Ф. Герцберга 

Мотиваторы Гигиенические факторы 

- достигнутые результаты; 

- оценка вклада сотрудника; 

- работа в принципе; 

- возможность решать более сложные задачи; 

- возможность развития и служебного роста. 

- стиль управления; 

- уровень контроля за деятельностью; 

- материальное вознаграждение; 

- климат в коллективе; 

- условия труда. 

В результате проведенных исследований Герцберг пришел к следующим 

выводам: 

1. Чтобы избежать неудовлетворенности достаточно наличия гигие-

нических факторов, но для того, чтобы добиться роста эффективности, требу-

ется наличие мотиваторов. 

2. Наличие гигиенических факторов обязательно для исключения не-

удовлетворенности. 

3. Отсутствие гигиенических факторов можно нивелировать нали-

чием мотиваторов лишь отчасти. 

4. Само по себе присутствие гигиенических воспринимается как 

должное и не сказывается на повышении эффективности.  

5. Максимальной эффективности можно добиться лишь при наличии 

комплекса, включающего в себя оба вида факторов [8]. 

Теория Д. МакКлелланда 

Труды Девида МакКлелланда – это попытка выявить и исследовать 

наиболее важные вторичные потребности, которые проявляются в случае при-

емлемого уровня материального достатка. Он считал, что любое предприятие 
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предлагает сотруднику способы реализации трех потребностей высшего 

уровня: власть, потребность достижения успеха (самореализации) и потреб-

ность принадлежности. Далее рассмотрим каждую из этих потребностей. 

Согласно теории МакКлелланда, потребность во власти может быть вы-

ражена как позитивными, так и негативными мотивирующими факторами. В 

случае позитивной направленности потребности во власти, она выражается в 

попытках выступать лидером, вдохновителем, предлагать методы решения тех 

или иных сложных ситуаций. Негативная сторона данной потребности, как 

правило, выражена в попытках доминирования над остальными и стремлении 

подчинить окружающих. В целом, сотрудники, мотивирующим фактором для 

которых является стремление к власти, инициативны, самостоятельно предла-

гают способы решения тех или иных проблем, могут аргументированно отста-

ивать свое мнение, их цели легко синхронизируются со стратегическими це-

лями организации, они нередко добиваются успехов в вопросах построения 

карьеры. проявляющие данные качества, могут проявлять самостоятельность, 

могут аргументированно отстаивать свое мнение и нередко добиваются успе-

хов в вопросах построения карьеры. 

Потребность в самореализации является промежуточной ступенью рас-

сматриваемой нами теории МакКлелланда. Высокий уровень мотивации в са-

мореализации, как правило, побуждает сотрудника ставить перед собой более 

амбициозные задачи, низкий уровень – напротив, несет в себе страх потерпеть 

неудачу и отсутствие амбициозности.  

Сотрудники с ярко выраженной потребностью в успехе не боятся брать 

на себя принятие решений, ответственность за результат и сопутствующий 

риск, за счет чего получают ценный опыт и в последствии могут претендовать 

на высокую должность.  

Третья потребность высшего уровня согласно теории МакКлелланда – 

стремление к принадлежности. О высоком уровне развития данного стремле-

ния говорит преобладающая над стремлением к власти и самореализации по-
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требность сотрудника быть частью команды (коллектива). Данная теория со-

поставляет стремление к причастности, желание стать членом группы с по-

требностью принадлежности иерархической теории Маслоу. Таких сотрудни-

ков в больше мере интересует деятельность, связанная с регулярным комму-

ницирование с коллегами и контрагентами [9]. 

1.2.2 Процессуальные мотивационные теории 

Теория трудовой мотивации Д. Аткинсона. 

Д. Аткинсон в своих работах исследует иные способы побуждения со-

трудников к труду под влиянием определенных ситуаций. Базисом данной тео-

рии является то, что решения, принимаемые людьми основаны на индивиду-

альных качествах личности и могут различаться в зависимости от восприятия 

ситуации. Каждый сотрудник старается добиться успеха в своей деятельности, 

следовательно имеет мотив к успеху (МУ), но при этом старается обойтись без 

неудач, значит имеет мотив, требующий избежать неудач (МН). Данные мо-

тивы являются проявлениями удовлетворения потребностей сотрудников. 

В дополнение к проявлениям личных качеств, на принятие решений че-

ловека, по мнению Аткинсона, влияют две связанные с определенной ситуа-

цией переменные: вероятность успеха, которую сотрудник прогнозирует в 

процессе выполнения определенных действий (ВУ) и привлекательность 

успеха, то есть ценность вознаграждения (ПУ). Привлекательность успеха в 

таком случае зависит от его вероятности и может быть выражена в виде фор-

мулы:  

  ПУ = 1 - ВУ (1) 

Это значит, что чем вероятнее успех с точки зрения сотрудника, тем 

меньшую привлекательность он имеет. К примеру, если работник уверен, что 

подразделение, в котором он работает, выполнит план по квартальным прода-

жам без дополнительных усилий с его стороны и он в числе прочих получит 

квартальную премию, то мотивация к эффективной деятельности с его сто-

роны будет минимальной. Стремление к успеху (СУ), означающее силу моти-

вации, можно выразить в виде формулы:  
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  СУ = МУ х ВУ х ПУ (2) 

Данная формула трактуется таким образом: стремление к успеху макси-

мально, когда его вероятность 0,5, так как в этом случае произведение ВУ х 

ПУ будет наибольшим. При определении стремления к успеху следует учиты-

вать и его мотив, существенно различающийся и сотрудников.  

Любая ситуация задействует и мотив успеха, и мотив неудачи. При этом 

вероятности успеха и неудачи равна 1. (Основана данная гипотеза на том, что 

если расценивать полный успех как 1, то шанс на неудачу в данном случае 

равен 0). Следовательно, вероятность неудачи можно представить в виде фор-

мулы:  

  ВН = 1 – ВУ (3) 

По мнению Аткинсона, мотивированные на успех сотрудники (МУ › 

МН), стараются выполнять задачи средней сложности, уменьшая тем самым 

уровень риска, хотя и ниже привлекательность успеха. А те сотрудники, кото-

рых не страшит неудача на фоне возможности достижения цели, любят выпол-

нять рискованные задачи.  

Теория Аткинсона является одним из важнейших теоретических иссле-

дований, необходимых для представления о факторах стремления работников 

к успеху. Анализ и понимание данных особенностей подчиненных имеет важ-

ное значение при распределении задач внутри команды. Важно понимать, кто 

из сотрудников нацелен на непременное достижение успеха, а кто ради боль-

шой вероятности награды в случае достижения успеха склонен к неоправдан-

ному риску. Сотрудников, относящихся к первой группе, следует задейство-

вать в задачах, имеющих четко ограниченные временные рамки. Работникам, 

относящимся ко второй группе, рациональнее будет поручать задачи, требую-

щие мозгового штурма и нестандартного мышления [10]. 
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Теория ожидания Виктора Врума 

Настоящая теория основана на предположении, что потребность, как та-

ковая, еще не является основанием для мотивации сотрудника. Работнику тре-

буется уверенность в получении вознаграждения посредством определенного 

поведения. 

С данной точки зрения ожидание в этом контексте представляется как 

оценка человеком шансов на достижения некоего результата. Данная теория 

анализирует три взаимосвязи: 

• усилия - результат; 

• результаты - награда; 

• валентность - удовлетворенность наградой, соответствие значимости 

награды ожиданиям. 

 

 

Рисунок 3 - Теория ожидания Виктора Врума 

Если сотрудник предполагает отсутствие прямой корреляции между по-

траченными на выполнение определенной задачи усилиями и предусмотрен-

ным за это вознаграждением, мотивация к выполнению задачи снижается [11]. 

Теория справедливости Портера-Лоулера 

 Данная теория, предложенная Лайманом Портером и Эдвардом Лоуле-

ром, содержит в своей основе предположение, что сотрудники склонные да-

вать субъективные оценки соотношения между вознаграждением и затрачен-
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ным на его достижения ресурсам и предполагающие, что за тот же вклад в ра-

боту кто-то получает более ценное вознаграждение, как правило, снижают эф-

фективность своей деятельности.  

В то же время несправедливое распределение наград влечет за собой по-

вышение уровня напряжения в команде, которое требуется снижать, давая 

разъяснения о системе распределения наград за вклад в работу.  

Гипотеза данной теории состоит в том, что мотивация является функ-

цией потребностей, ожидания и справедливости вознаграждения. 

Эффективность деятельности зависит от: 

▪ анализа ценности награды; 

▪ затраченных ресурсов; 

▪ анализа взаимосвязи между усилиями и вознаграждением; 

▪ специфических характеристик личности и потенциала работника; 

▪ самооценки работника на предмет вклада в достижение цели. 

В конечном итоге вклад сотрудника зависит от уровня вознаграждения, 

и от его оценки взаимосвязи между вложенными в решение задачи ресурсами 

и вероятностью вознаграждения. Помимо рассмотренных нами ранее внутрен-

них и внешних типов вознаграждения, Портер и Лоурер предлагают к рассмот-

рению еще один тип – вознаграждение, оцениваемое получателем как справед-

ливое. Схематически рассматриваемая теория представлена на рисунке 4. 

 



28 

Рисунок 4 - Модель Портера-Лоулера 

Линия пунктира на данной схеме означает, что между эффективным 

применением внутреннего и внешнего вознаграждения возможна взаимосвязь, 

но ее реализация требует мотивирующих действий руководителя. Пунктир 

между результатом и справедливым вознаграждением указывает на оценку со-

трудником награды с субъективной точки зрения. По результатам анализа воз-

награждений и оценки их справедливости у сотрудника должно возникнуть 

удовлетворение, уровень которого выступает показателем его реальной цен-

ности. Данный процесс является цикличным и непрерывно видоизменяется 

[12]. 

Теория В.И. Герчикова 

Также существует еще одна классификация методов мотивации и стиму-

лирования персонала по теории В.И. Герчикова которая разделена на негатив-

ные, денежные, натуральные, моральные, организационные методы и патер-

нализм (забота о работнике). 

• Негативные методы – наказания, выговоры, лишение премии, не-

удовольствия, угроза потери работы; 

• Денежные методы – заработная плата, включая все варианты пре-

мий и надбавок, оплата сверхурочных, идей, инноваций; 

• Натуральные методы – предоставление корпоративного автомо-

биля, покупка или аренда жилья сотруднику, оплата мобильной связи, топлив-

ные карты, дополнительные дни к отпуску и пр.; 

• Моральные методы –награды, грамоты, доска почета, благодар-

ственные письма и пр.; 

• Организационные – условия труда, суть работы и методы ее орга-

низации. Привлечение сотрудников к принятию решений.  

• Патернализм – дополнительное медицинское и социальное стра-

хование, создание условий для отдыха, оплата отпуска, корпоративные меро-

приятия, праздники для детей сотрудников и пр.  
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Эта классификация основана на теории Герчикова. В ней говорится, как 

разделить людей по типам мотивации, а также какие мотивирующие факторы 

можно к ним применить. 

Согласно теории В. Герчикова, сотрудников принято делить на пять ти-

пов. Это инструментальный, профессиональный, патриотический, хозяйский 

и люмпенизированный (странник; недостижительный) типы. 

Таблица 3 - Основной мотив по типу мотивации 

Тип мотивации Основной мотив 

Инструментальный «могу заработать деньги» 

Профессиональный «могу использовать свои знания и опыт» 

Патриотический «чувствую себя нужным коллективу» 

Хозяйский «могу самостоятельно решать, что и когда мне делать» 

Недостижительный привычная работа, стабильность 

1) К сотрудникам, мотивированным на успех, относятся, как пра-

вило, люди профессионального и хозяйственного типа. К мотивированным на 

избежание неудач можно отнести работников люмпенизированного типа, а за-

тем инструментального и патриотического. Основные плюсы мотивирован-

ных на успех лиц заключается в готовности к рискам, способности генериро-

вать множество творческих идей, развивать новые направления деятельности 

и поддерживать инновационные проекты руководства. Есть и минусы: эти 

люди могут рисковать чрезмерно и очень быстро теряют интерес к делу. Зна-

чит, таким сотрудникам надо чаще поручать новые задачи. Для определения 

мотивационных типов сотрудников существуют специальные тесты.  

Работник, относящийся к инструментальному типу, ставит во главу угла 

справедливый уровень оплаты его труда. Для такого работника нематериаль-

ные методы мотивации не представляют важности, его интересует лишь по-

нятная структура финансового вознаграждения. Повышение квалификации 

данных сотрудников интересует лишь с точки зрения быстрой окупаемости 

потраченного времени и усилий, в следствие чего он может воспринять обуче-

ние как вознаграждение, если будет понимать влияние обучение на уровень 

заработной платы в перспективе. 
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2) Коллектив, скомплектованный в основном из сотрудников про-

фессионального типа – поистине мечта любого руководителя. Уровень мате-

риального вознаграждения для таких сотрудников – не основной приоритет, 

главным приоритетом является самореализация в профессии. Такие сотруд-

ники зачастую остаются работать сверхурочно по собственной инициативе, но 

лишь в том случае, если задачи кажутся им ответственными и интересными. 

Рутинная же работа негативно сказывается на уровне мотивации таких сотруд-

ников независимо от уровня ее оплаты. Среди недостатков такого типа сотруд-

ников следует выделить чрезмерное увлечение поставленными задачами и 

творчеством, что может сказаться на временных рамках выполнения работы, 

поэтому им необходим контроль сроков со стороны руководства.  

Такой тип работников можно выявить уже на этапе вступительного ин-

тервью по вопросам в первую очередь о сути предлагаемой работы, а не о за-

нимаемой должности и уровне вознаграждения.  

3) Хозяйский тип сотрудника требует расширения зоны ответствен-

ности, большей свободы в принятии самостоятельных решений. Свои произ-

водственные задачи он интерпретирует как личное пространство, которое он 

должен лично контролировать, но в то же время, являющееся его личной от-

ветственностью. Данному типу сотрудников можно делегировать немалую 

часть обязанностей, контроль исполнения которых не требуется. Достаточно 

определить периодичность отчетности.  

4) Патриотическому типу сотрудников требуется осознание работы в 

команде и причастность к выполнению общего дела, а также всеобщее призна-

ние их вклада. Как правило, сотрудники такого типа весьма лояльны органи-

зации, поэтому не нуждаются в дополнительной мотивации, а лишь в поддер-

жании уже существующего уровня. Карьерное и профессиональное развитие 

таких сотрудников интересует мало, поэтому обучение по повышению про-

фессиональных навыков для них не слишком эффективно. Основные интересы 

таких работников – непосредственное участие в социальных программах ор-

ганизации и общественное признание. Данный тип сотрудников может стать 
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эффективным внутренним тренером, спикером организатором тимбилдингов 

и т.д. его ценности, что командный дух и общее дело значимы для нее. 

5) Сотрудники, относящиеся к люмпенизированному типу, имеют 

слабую мотивацию к выполнению своих обязанностей и пытаются сократить 

их объем, избегают ответственности. Как правило, такой тип работников 

имеет низкую квалификацию и не пытается ее улучшить, однако охотно участ-

вует в любых обучениях и программах повышения квалификации, поскольку 

в периоды обучения персонал как правило освобождается от работы. Следует 

выявлять и минимизировать сотрудников такого типа.  

Применение классических мотивационных теорий на практике первона-

чально требует всестороннего анализа возможности их внедрение на кон-

кретно взятом предприятии, так как успешность внедрения зависит от множе-

ства специфических особенностей организации, таких как страна пребывания, 

кадровый состав, отрасль и т.д. В странах с высоких уровнем жизни, где до-

стижение базовых потребностей посредством даже самого низкоквалифици-

рованного труда не является проблемой, внедрение содержательных теорий 

мотивации в организациях представляется маловероятным и системы мотива-

ции требуется строить на основе процессуальных теорий мотивации. 

В нашей стране, в связи с относительно низким уровнем жизни и пла-

чевным средним уровнем оплаты труда, построение мотивационных программ 

на основе содержательных теорий весьма вероятно. Однако это утверждение 

справедливо для сфер деятельности, для которых требуются в основной массе 

низкоквалифицированные кадры. Для высокотехнологичных сфер, таких как 

IT, нефтегазодобыча, атомная отрасль и т.д. требуется построение более уни-

версальных систем мотивации, основанных, в том числе, и на содержательных 

мотивационных теориях. 

В любом случае, при построении мотивационной программы организа-

ции требуется принимать во внимание основные теоретически догмы и пере-

нимать лучшие мировые практики. Данный подход позволит достичь баланса 
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системы мотивации, следствием которого, в свою очередь, станет максимиза-

ция использования потенциала сотрудников за счет удовлетворения их по-

требностей. 

  



33 

1.3 Анализ отечественного и иностранного опыта в части мотивации 

персонала 

Мотивация сотрудников является одной и задач, над решением которой 

довольно давно работают организации во всем мире. В нашей стране к насто-

ящему времени большинство организаций применяют достаточно примитив-

ные методы мотивации, такие, как фиксированная заработная плата. Однако, 

в некоторых отраслях достаточно эффективно перенимается мировой опыт в 

этом направлении. 

Как правило, самые совершенные мотивационные пакеты в странах с 

развитой экономикой и высоким уровнем жизни, таких как Япония, США, 

Германия и т.д. Это связано с тем, что в развитых странах велик процент вы-

сокотехнологичных рабочих мест и серьёзная конкуренция среди работодате-

лей за человеческий ресурс. Рассмотрим характерные особенности мотиваци-

онных моделей, используемых компаниями в развитых странах. 

Япония отличается специфическим менталитетом граждан, основной 

особенностью которого является высокий уровень национального самосозна-

ния, за счет которого для сотрудников на первую роль выходят патриотиче-

ское отношение к стране, и к компании. Следствием является распространен-

ная практика, когда сотрудники всю карьеру работают в одной организации и 

не меняют место работы.  

В связи с этим, большинство организаций в Японии применяют сложные 

и гибкие системы мотивации, в которых структура зарплаты дифференциру-

ется по нескольким факторам: квалификация, возраст, выслуга лет и эффек-

тивность. При этом, за основу определения так называемой тарифной «ставки 

за квалификацию» за основу берутся квалификация и эффективность, в то 

время как возраст сотрудника и выслуга лет в компании являются основой для 

формирования индивидуальных стимулирующих надбавок.  
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Применение такой синтезированной системы мотивирует сотрудника 

повышать свой уровень квалификации и эффективности труа на благо компа-

нии, а также, развиваясь, как специалист, оставаться верным организации. 

[13]. 

Американская модель базируется на всеобъемлющем стимулировании 

предпринимательской деятельности и повышении уровня доходов наиболее 

активного слоя общества. Данная особенность связана с менталитетом нации, 

желанием большинства граждан добиться успеха, так называемой «Американ-

ской мечты», а также с высоким уровнем экономического благосостояния.    

В связи с преобладающим желанием большинства граждан к личному 

успеху, который выражается в обогащении, большинство организаций при по-

строении системы оплаты труда применяют подход, сочетающей в себе эле-

менты базовой, сдельной оплаты, а также всевозможные личные и коллектив-

ные премирования за достижения тех или иных целей.  

Среди сложных систем коллективного премирования хочется выделить 

систему «Скенлон». В соответствии с этой системой, коллективным догово-

ром определяется плановая норма доли заработной платы в стоимости выпу-

щенной продукции на предстоящий период. В случае повышения производи-

тельности труда достижения таким образом экономии, из сэкономленных 

средств создается специальный фонд, четверть которого резервируется для по-

крытия возможного перерасхода, а от оставшейся суммы четверть средств 

направляется на премирование руководства организации, а три четверти – на 

премирование рабочих. Премирование осуществляется ежемесячно в зависи-

мости от вклада каждого сотрудника. А по истечению года резервный фонд 

целиков направляется на годовое премирование сотрудников.  Такая системы 

мотивирует сотрудников к непрерывному повышению производительности 

труда. Так, компания «Мидленд-Росс», применяя такую систему сумела до-

биться увеличения производительности на 16%, уменьшения текучести кадров 

с 36 до 2,6% и в два раза сократить число нарушителей трудовой дисциплины. 
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В некоторых компаниях в США действует новый подход к формирова-

нию вознаграждения сотрудников, предусматривающий рост вознаграждения 

не столько на основании эффективности, сколько на основании роста квали-

фикации и расширения компетенций в смежных специальностях.  На некото-

рых американских предприятиях применяется новая система оплаты труда, 

при которой повышение оплаты труда зависит не столько от выработки, 

сколько от роста квалификации и числа освоенных профессий. Сотрудник по-

лучает некоторое число баллов за каждую из освоенных компетенций, и, 

набрав нужную сумму баллов, получает надбавку к вознаграждению. 

Среди преимуществ данной системы можно выделить возможность вза-

имозаменяемости и ротации персонала, расширения зон ответственности и 

возможность сокращения промежуточных руководящих должностей и, как 

следствие, численности персонала. По результатам опросов руководителей и 

рядовых сотрудников, 72% респондентов положительно отзывались о внедре-

нии данной системы в организации, отмечая среди преимуществ повышение 

производительности и снижение издержек [14]. 

Французскую модель мотивации отличает наличие таких инструментов, 

как поощрение конкуренции и дифференцированная система налогообложе-

ния.  При расчете вознаграждения учитываются два фактора: индивидуальный 

вклад, который рассчитывается на основании уровня квалификации, количе-

ства внедренных предложений по улучшению и качества работы сотрудника, 

а также индекс роста цен. 

Существует несколько принципов формирования индивидуального воз-

награждения: 

1. Для каждой должности устанавливается минимальный оклад, а также 

«вилка окладов», в рамках которой оклад может быть повышен на основании 

оценки вклада работника независимо от того, повысился ли уровень его ква-

лификации.  
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2. Структуру вознаграждения состоит и постоянной части, установлен-

ной для конкретной должности, и переменной, зависящей от оценки эффек-

тивности труда. Также, как правило, коллективным договором предусмотрены 

премии за достижения целевых показателей по качеству, соблюдению сроков,  

и т.д.  

3. Среди индивидуальных мер поощрения нередко предлагается процент 

от прибыли организации либо пакет акций.  

Во французской модели хочется отметить бальную систему оценки эф-

фективности сотрудников. Оценка предусматривает бальную шкалу (от 0 до 

120 баллов) и состоит из шести пунктов: уровень компетенции, производи-

тельность труда, качество работы, производственная этика, техника безопас-

ности, инициативность.  По результатам оценки, в зависимости от набранного 

диапазона баллов, персонал относят к одной и пяти категорий. Чем выше ка-

тегория сотрудника, тем больше его надбавка.  

К преимуществам французской модели стоит отнести широкие возмож-

ности воздействия на уровень своего вознаграждения со стороны работников, 

а также широкую осведомленность персонала о финансовом положении орга-

низации за счет развитых профсоюзных структур [15]. 

В Великобритании распространены два похода к оплате труда сотрудни-

ков, зависящие от финансовых показателей организаций: стандартная денеж-

ная и акционерная, предусматривающая частичную оплату вознаграждения в 

виде акций предприятия. Помимо этого, существуют дифференцированные 

системы оплаты, напрямую привязанные к финансовым показателям фирмы.   

В зависимости от индивидуальных условий договора, либо на основании 

колдоговора участие в прибыли организации может реализовываться в виде 

распределения чистого дохода, распределении процентов от оборота, долевого 

участия, либо трудового долевого участия. 

Долевое участие в капитале компании предусматривает покупку акций 

компании за счет средств сотрудников, вырученные средства при этом расхо-

дуются на пополнение оборотных средств либо вкладываются в основные 
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фонды организации. В обмен на такого рода инвестиции сотрудникам выпла-

чивается часть прибылей компании в виде дивидендом, а также различные по-

собия и премии. 

Трудовое долевое участие объединяет указанные выше формы. Сотруд-

ник в таком случае имеет три источника дохода: непосредственно заработная 

плата, участие в прибыли на основе коллективного договора, а также доля в 

прибыли от собственных инвестиций в капитал компании.   

Участие в прибыли организации в виде получения акций обладает поло-

жительным эффектом как для компании, так и для сотрудников. Персонал по-

лучает дополнительную мотивацию, поскольку от эффективности работы за-

висят и финансовые показатели организации, следовательно увеличится и до-

ход персонала в рамках распределения прибыли.  

Центром немецкой мотивационной модели является человек, взаимо-

действие с обществом и социальное равенство. Государственная политика, 

направленная на социальную защиту населения, вынуждает работодателей вы-

страивать систему мотивации таким образом, чтоб оплата труда в ней сочета-

лась с объемным пакетом социальных гарантий. Западные исследователи при-

шли к выводу, что сбалансированная система, сочетающая в себе элементы 

мотивации и социальные гарантии, является одной из результативных среди 

когда-либо излучавшихся концепций. Данная система в равной степени 

направлена как на экономическое благосостояние, так и на социальные гаран-

тии [16]. 

Шведская модель мотивации имеет ярко выраженную социальную 

направленность. С 50-х годов прошлого века шведские профсоюзы понятие 

так называемой солидарной заработной платы, основанную на принципах рав-

ной оплаты за равный труд и минимизация разрыва между уровнями мини-

мального и максимального вознаграждения.  

Принцип солидарной заработной платы означает, что сотрудники раз-

ных организаций, обладающие равными компетенциями и выполняющие схо-
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жие функции, должны иметь одинаковое вознаграждение независимо от фи-

нансовых результатов организации. Это означает, что в десяти разных произ-

водствах, работающих в одной и той же отрасли сотрудники на схожих долж-

ностях получают одинаковую оплату труда, при этом не имеет значения рен-

табельным или убыточным является каждое отдельно взятое из этих предпри-

ятий. Уровень такой оплаты фиксируется не на уровне отдельной организации, 

а в отраслевом соглашении. Наличие данной нормы мотивирует собственни-

ков повышать эффективность производства, в противном случае организация 

рискует обанкротиться. Таким образом, следствием наличия солидарной 

оплаты труда является рост рентабельности организаций.  

Еще одной важной особенностью солидарной оплаты труда является 

требование о непропорциональном повышении вознаграждения. Это означает, 

что при индексации оплаты труда в организации повышение вознаграждения 

самых низкооплачиваемых сотрудников ведется опережающими темпами по 

сравнению с самыми высокооплачиваемыми, что сокращает социальное нера-

венство. Все это создает благоприятные условия для воспроизводства высоко-

квалифицированной рабочей силы как в материальных, так и в непроизвод-

ственных, интеллектуальных сферах производства [17]. 

Современные тенденции формирования зарубежных систем мотивации 

труда в обобщенном виде приведены в таблице 4. 

Таблица 4 - Особенности формирования зарубежных систем мотивации труда 

Страна 
Основные мотивирую-

щие факторы 
Специфические особенности 

Япо-

ния 

Уровень квалификации 

Возраст 

Выслуга лет 

Эффективность 

Пожизненный трудовой договор 

Единовременная выплата при выходе на заслуженный 

отдых 

США 

Стимулирование пред-

принимательства  

Качество работы 

Уровень квалификации 

Сочетание элементов сдельной и повременной систем 

Участие в прибыли 

Технологические надбавки 

Премии за безаварийную работу, длительную эксплуата-

цию оборудования и инструмента 

Соблюдение технологической дисциплины 

Система двойных ставок 
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Продолжение таблицы 4 

Франция 

Квалификация 

Качество работы 

Количество рационализа-

торских предложений 

Уровень мобилизации 

Индивидуальные условия оплаты 

Балльная система оценки  

Поощрение инициативности и предложений по улуч-

шению 

Дополнительные выплаты (предоставление автомо-

биля, пенсионные программы, воспитание детей) 

Велико-

британия 
Доход 

Участие в прибылях 

Долевое участие в капитале 

Трудовое долевое участие 

Чисто трудовое участие 

Германия Качество 
Мотивация труда 

Социальный пакет 

Швеция 
Солидарная заработная 

плата 

Гибкая система налогообложения и социальные га-

рантии 

Объемный социальный пакет 

Наша страна перешла на рыночную модель экономики сравнительно не-

давно, поэтому большинство организаций только получают опыт построения 

мотивационных моделей. Поэтому важно ориентироваться при построении си-

стем мотивации лучшие мировые практики, учитывая при этом национальные 

специфические особенности рыночных отношений. Среди недостатков боль-

шинства применяемых систем мотивации можно выделить:  

1) В большинство организаций перекочевали советские мотивацион-

ные модели, носящие коллективный характер. 

2) Во многих организациях системы мотивации весьма шаблонны, 

стандартизированы, их результативность не диагностируется. 

3) Система вознаграждения и премирования является уравнительной и 

не учитывает вклад отдельно взятого сотрудника, таким образом демотивируя 

более старательных работников.  

4) Вклад в работу сотрудников оценивается как правило формально и 

субъективно. Уровень переменной части вознаграждения нередко зависит от 

взаимоотношений с руководителем. 

5) Под мотивацией подразумевается материальные блага, важность же 

нематериальных и социально-психологических методов в построении сбалан-

сированной системы не учитывается. 
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6) При установлении коллективного вознаграждения зачастую не при-

меняется практика командного соревнования, способного повысить группо-

вую мотивацию. 

Рассмотрев ведущие мировые практики по построению мотивационных 

систем, можно прийти к выводу, что не существует универсальной системы. 

Любая компания для повышения эффективности должна строить собственную 

систему мотивации, опираясь теоретические знания, основываясь на лучших 

внедренных системах и учитывая при этом собственную специфику. 

1.4 Изменения в мотивационных пакетах организаций в условиях 

меняющейся внешней среды 

В кризисных ситуациях усилия руководства в части мотивации являются 

одним из приоритетных направления деятельности. В условиях неопределен-

ности требуется найти подходы к мобилизации сотрудников и поддержать их 

боевой дух для нормального принятия грядущих изменений и продолжения 

эффективной деятельности каждого отдельно взятого работника для целей со-

хранения стабильного функционирования всей организации. 

В меняющихся условиях от руководства требуется принятие взвешен-

ных точечных решений как в  рамках доработки системы  материального сти-

мулирования, так и в рамках нематериальной мотивации к труду. 

Одним из вызовов, с которыми столкнулись все без исключения органи-

зации в последние годы, стала пандемия коронавируса, изменившая многие 

аспекты человеческой жизни. Все без исключения организации столкнулись с 

необходимостью принятия срочных мер по недопущению массового заболева-

ния персонала, которое могло привести к негативным последствиям разной 

степени тяжести, от срывов сроков выполнения контрактных обязательств, до 

полной остановки деятельности предприятий. Обобщенно действия заключа-

лись в исключении массовых мероприятий, обязательное дистанцирование и 

применение средств индивидуальной защиты, разделение потоков персонала, 
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перевод части работников на удаленную работу из дома и т.д. Некоторые ор-

ганизации, среди которых большинство микропредприятий, столкнулись с 

банкротством.  

Такие кардинальные изменения, как карантин, банкротства, частичные 

сокращение персонала либо уменьшение заработной платы с целью исключе-

ния сокращений, отсутствие уверенности в завтрашнем дне серьёзным обра-

зом отразились на психологическом состоянии работников. Естественным 

следствием падения морального духа стало сокращение эффективности и про-

изводительности труда.  

Одним из испытаний, с которыми столкнулись сотрудники, стал незна-

комый до этого удаленный формат работы. Среди неудобств сотрудники 

столкнулись с отсутствием привычной оргтехники, отвлекающими факторами 

(дети, домашние животные и т.д.), отсутствие непосредственного взаимодей-

ствия с руководством и коллегами, одиночество. Все эти неудобства повы-

шали уровень стресса, в следствие чего снижалась эффективность труда. До-

полнительным фактором, снижающим эффективность удаленной работы, яви-

лось отсутствие контроля за сотрудниками на удаленной работе.   

Многие организации оказались не готовы к решению вышеуказанных 

проблем, связанных с социально-экономической мотивацией сотрудников. 

Это связано с тем, что руководители большинства организаций не осознают 

важность мотивации работников в важность удовлетворенности условиями 

труда для высокоэффективного труда. Работники являются основным ресур-

сом организации, влияющим на достижение экономических показателей и 

стратегических целей, и следует поддерживать их мотивацию и продуктив-

ность в том числе и в кризисных ситуациях.  

В условиях нестабильной обстановки, стресса, неуверенности в завтраш-

нем дне повышается роль нематериальных методов мотивации. Как уже было 

сказано ранее, распространение коронавирусной инфекции существенно по-
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влияло на уровень стресса людей. Поэтому в качестве основных стимулов мо-

тивации персонала в условиях пандемии Т.Н. Субботина и Н.А. Баранова 

называют именно нематериальные. 

Принято считать, что настройка системы мотивации сотрудников к ан-

тикризисной деятельности можно представить в виде следующего набора дей-

ствий:  

1) Распределение персонала по группам, в зависимости от основных 

факторов мотивации к труду. Как правило, группы будут представлять из себя 

персонал примерно равной квалификации и равной функции (рабочие, специ-

алисты, служащие, руководители). 

2) Разработка комплекса мер, направленных на стабилизацию психоло-

гический обстановки, поддержание морально-психологического климата и 

уровня вовлеченности в коллективе. Это могут быть командообразующие, 

творческие, спортивные и социальные мероприятия. К примеру, во время пан-

демии коронавируса торговая сеть «Магнит» организовала серию онлайн-кон-

цертов ко «Дню Победы», которую посмотрели около 300 тыс. человек. Дан-

ное мероприятие положительно сказались на имидже торговой марки, а также 

повлияло на вовлеченность всего персонала в работу [36].  

3) Предоставление возможностей в раскрытии творческого потенциала, 

полной реализации производственных возможностей, профессиональном и 

должностном росте; 

4) Четкое определение сотрудникам промежуточных и стратегических 

целей и размеров вознаграждений. 

5) Реализация равного и справедливого подхода к методам оценки со-

трудников, а также их вознаграждению и взысканиями (практика показывает, 

что в условиях кризиса штрафы малоэффективны). 

6) Расширение возможностей коммуницировать внутри коллектива. Так, 

компания «Леруа Мерлен» в 2019 году выдала смартфоны всем сотрудникам 

гипермаркетов. Мобильная платформа в условиях пандемии стала прежде 
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всего инструментом коммуникации: каждый сотрудник мог получить актуаль-

ную информацию от руководства, задать вопрос онлайн, поучаствовать в об-

суждениях в чатах и социальных сетях. 

Как показали наблюдения, многие сотрудники в условиях неопределен-

ности опасаются за сохранение устойчивости своего положения в организа-

циях и самоорганизовывались, повышали свою эффективность работы чтобы 

избежать увольнения либо перевода на должность с более низким окладом. 

Тем не менее основная масса людей все же испытывает негативные эмоции и 

стресс в условиях изменений. 

Для сохранения психологической устойчивости, снижения уровня 

стресса и неуверенности могут быть применены следующие инструменты мо-

тивации: 

• следует повысить уровень открытости руководства перед сотруд-

никами и доводить до них правдивую информацию о текущей ситуации в ор-

ганизации, планах по преодолению ситуации неопределенности, успехах в 

данном направлении (осознание того, что у руководства есть четкий план для 

преодоления возникшей ситуации дает сотрудникам уверенность в завтраш-

нем дне); 

• участие в собственности (сотрудники, одновременно являющиеся 

акционерами своей организации, заинтересованы в сохранении своих активов 

и более мотивированы на эффективную деятельность); 

• внедрение гибких либо смешанных графиков рабочего дня (опти-

мизация соотношения работа-жизнь сокращает уровень стресса и предотвра-

щает эмоциональное выгорание работников; 

• внедрение либо расширение существующей программы частич-

ной, либо полной оплаты санаторно-курортного лечения, занятий спортом 

(данный инструмент корпоративной социальной ответственности представ-

ляет возможность сотрудникам прочувствовать заботу об их здоровье со сто-

роны руководства компании);  
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• гарантия сохранения рабочих мест (раннее продление срочных ра-

бочих договоров, перебалансировка вместо сокращения рабочих мест, сохра-

нение старшей возрастной группы работников); 

• гарантии по сохранению заработной платы не ниже текущего 

уровня; 

• внедрение либо расширение действующей программы ДМС; 

• скидки на производимую продукцию для сотрудников. 

В периоды кризисов и меняющейся внешней среды предприятиям при-

ходится адаптироваться к сложившейся ситуации и нередко принимать реше-

ния, вызывающие у сотрудников негативные эмоции и непонимание. Напри-

мер, приходится пересматривать должностные обязанности, системы возна-

граждений, расширять зоны ответственности для сотрудников. В условиях, ко-

гда компании требуется вносить изменения, команда сотрудников может 

начать сопротивляться и саботировать их внедрение. Здесь требуется больше 

внимания уделить коммуникации линейных руководителей с непосредственно 

подчиненным персоналом, поскольку решения, декларируемые высшим руко-

водством, как правило плохо воспринимаются рядовым персоналом.  

От линейных руководителей требуется найти подход к каждому от-

дельно взятому сотруднику.  Основываясь на анализе совместной работы, ру-

ководитель должен раскрыть сильные стороны подчиненных и каждому подо-

брать задачи, при выполнении которых сотрудник сможет принести наиболь-

шую выгоду организации. Для сохранение боевого духа и мотивированности 

команды в условиях меняющейся среды люди охотнее принимают изменения, 

если сами активно участвуют в их разработке или доработке. Требуется мини-

мизировать дистанцию с персоналом, создать атмосферу безопасности и от-

крытости. Это мощнейшие мотивирующие факторы. Ведь людям требуется 

ощущение своей важности и значимости для организации, коллег, руководи-

теля, в особенности в периоды неопределённости, кризисных изменений 

внешней среды.  
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Чаще всего проводниками изменений становятся руководители среднего 

звена. Именно от них зависит качество реализации проектов. Middle-менедже-

ров в первую очередь нужно мотивировать, тогда они — и вслед за ними весь 

коллектив — будут лидировать изменения, а не сопротивляться. [37] 

В данной главе мы рассмотрели основные мотивационные теории, про-

анализировали опыт применения этих теорий российскими и иностранными 

компаниями, а также рассмотрели изменения, внедряемые организациями в 

свои мотивационные программы в условиях кризисных изменений внешней 

среды. Мы видим, что построение системы мотивации – это многогранный 

процесс, который зависит от множества факторов внутренней и внешней 

среды организаций. Такими факторами являются отрасль производства, кон-

кретность рынка, структура персонала, уровень жизни в стране пребывания 

организации, а также особенности менталитета сотрудников.  

То же самое касается и работы в условиях кризисных ситуаций. Решения 

об изменениях мотивационных пакетов принимаются менеджментом в зави-

симости от специфики среды организации, и могут быть направлены как на 

материальные, так и на нематериальные методы воздействия. Главная цель 

при этом – сохранение мотивации персонала и исключение массовых увольне-

ний ценных специалистов посредством поддержания нормального уровня 

жизни и психологического состояния персонала. Ведь, по сути, основным ре-

сурсом, обеспечивающим стратегическое развитие организаций, являются со-

трудники. 

Однозначного ответа на вопрос, какая структура системы мотивации са-

мая эффективная, на существует, и службы по управления персоналом должны 

учитывать множество переменных при построении мотивационной про-

граммы организации, и регулярно проводить мониторинг ее результативности. 

Основные принципы формирования, диагностики и усовершенствова-

ния мотивационных систем будут рассмотрены во второй главе. 
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2 Методологические аспекты формирования системы мотивации 

персонала на предприятии 

2.1 Принципы формирования системы мотивации персонала на 

предприятии 

В первой главе мы убедились, что система мотивации персонала – один 

из наиболее эффективных методов влияния на повышение производительно-

сти труда сотрудников для достижения целей устойчивого развития всей орга-

низации. Сбалансированная система мотивации позволяет руководству за счет 

раскрытия кадрового потенциала добиваться достижения нужных финансовых 

показателей, при этом сокращая издержки за счет повышения производитель-

ности труда.  

К основным целям системы мотивации можно отнести: 

• побуждение каждого сотрудника к повышению личной эффектив-

ности; 

• использование человеческого капитала компании для достижения 

целей устойчивого развития; 

• привлечение в организацию квалифицированных кадров и удержа-

ние ценных специалистов; 

• повышение уровня квалификации работников; 

• стабилизация кадрового состава и исключение текучести персо-

нала; 

• Оптимизация расходов организации [18]. 

Мотивация труда предполагает, что эффективная деятельность сотруд-

ников способствует удовлетворению их потребностей. Следовательно, эффек-

тивная система мотивации должна давать каждому работнику ответы на сле-

дующие вопросы:  

• какие требования предъявляются конкретно ко мне?  

• какие вознаграждения я получу за соблюдение этих требова-

ний? 

• какие наказания предусмотрены за несоблюдение требований? 
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Хорошая трудовая дисциплина всегда включает элементы принуждения, 

ограничивая тем самым свободу выбора вариантов возможного поведения. Но 

грань между мотивируемым и контролируемым поведением условна, потому 

что работник с сильной трудовой мотивацией обладает привычкой добросо-

вестно выполнять трудовые требования, наделен самодисциплиной [41]. 

При формировании системы мотивации в организации следует соблю-

дать следующие принципы: 

• Справедливость и открытость. Принципы системы мотивации 

должны быть объективны и донесены до всех сотрудников; 

• Вознаграждение за достижения результата. Сотрудники 

должны понимать взаимосвязь между вкладом и вознаграждением;  

• Основной мотив – вознаграждение. Баланс вознаграждение-

санкции должен быть распределен в пользу вознаграждения;  

• Разнообразие нематериальных факторов мотивации; 

• Расширение зон ответственности и свободы в принятии реше-

ний; 

• Предоставление возможностей вместо тотального контроля и 

зарегулированности; 

• Индивидуальный подход мотивационных пакетов, учитываю-

щий заслуги, выслугу лет, личный вклад в работу и т.д. 

• Подчеркивание связи между индивидуальным вкладом и успе-

хами организации; 

• Мотивация должна гармонично вливаться в общую организа-

ционную систему предприятия; 

• Соответствие целей системы мотивации и вознаграждения 

стратегическим задачам организации; 

• Анализ мотивирующих факторов и потребностей сотрудников; 

• Исключение демотивирующих факторов; 

• Справедливость системы оплаты труда [19]. 
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Система мотивации должна учитывать потребности сотрудников и пред-

лагать полный комплекс мер по их достижению. Поэтому, при разработке но-

вой системы мотивации либо корректировке существующей, служба управле-

ния персоналом должна учитывать вышеуказанные принципы. 

Стоит помнить, что одни и те же методы мотивации оказывают разное 

влияние на сотрудников, поэтому важно разнообразить набор инструментов, 

пользуясь которым можно найти индивидуальный подход к любому из работ-

ников. Грамотно подобранный мотивационный пакет позволит организации 

привлекать грамотных специалистов, мотивировать их на развитие и повыше-

ние эффективности, а также их удержанию в организации.  

2.2 Факторы формирования системы мотивации  

При формировании эффективной системы мотивации следует понимать 

учитывать ряд факторов.  

Во-первых, поскольку мотивация к труду основана на необходимости 

удовлетворить потребности, при разработке системы мотивации следует без-

ошибочно выявлять актуальные потребности работников. При этом следует 

понимать, что:  

• существует разнообразие потребностей, поэтому учесть каждую 

из них у каждого сотрудника не представляется возможным; 

• отдельные потребности могут быть неосознанными, что затруд-

няет их выявление и управление ими; 

• на поведении сотрудника могут влиять одновременно несколько 

потребностей, что приводит к полимотивированности его поведения; 

• сами потребности взаимодействуют между собой, создавая проти-

воречия, либо наоборот усиливая друг друга. 

Во-вторых, анализ мотивов сотрудника выполняется с его слов, наблю-

дений, а также на основании мнения руководителей, что в итоге может иска-

жать правильность выявления мотивов каждого конкретного сотрудника. 

В-третьих, следует понимать, что одни и те же мотивы влияют на разных 

сотрудников в разной степени.  
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В-четвертых, у каждого сотрудника сформирована своя системы внут-

ренних ценностей, которыми определен уникальный набор факторов мотива-

ции. 

На основании вышесказанного, можно заключить, что мотивационная 

системы предприятия должна предлагать сотрудникам разнообразный и гиб-

кий набор инструментов мотивации, который позволит каждому сотруднику 

выбрать себе максимально ценный мотивирующий фактор. 

Таблица 5 – Формирование мотивационной системы на основе инструментов  

активизации и удовлетворения потребностей 

Мотив 
Инструменты, активизирующие потребно-

сти 

Инструменты, удовлетворяющие 

потребности 

Саморе-

ализа-

ция 

• конкурсы профессионального мастер-

ства;  

• карьерный рост; 

• выбор вектора карьерного развития;  

• наставничество;  

• командировки. 

• выбор графика работы;  

• расширение зоны ответственно-

сти;  

• участие в реализации проектов;  

• развитие творческого потенциала;  

• предоставление ресурсов. 

Уваже-

ние 

• демонстрация примера (как положитель-

ного, так и отрицательного);  

• взаимопомощь с коллегами;  

• задачи в соответствии с квалификацией;  

• соревнования;  

• общественное обсуждение на собраниях 

и в личных контактах достоинств и недо-

статков;  

• проверка знаний и ежегодная оценка; 

• выбор карьерной траектории. 

• образовательные программы;  

• доступ к информационным ре-

сурсам;  

• выбор направления деятельности;  

• представительские функции;  

• предоставление времени для са-

мообразования;  

• индивидуальные поощрения за 

вклад в работу;  

• карьерное развитие, расширение 

зоны ответственности, индивиду-

альный план развития; 

•  материальные ресурсы;  

• индивидуальные условия в трудо-

вом договоре. 

Соци-

альные 

• коучинг, корпоративная культура, обрат-

ная связь от руководителя, возможность 

перевода в другой коллектив;  

• тимбилдинги; 

• спортивные соревнования; 

• культурные и корпоративные мероприя-

тия. 

• атмосфера в коллективе; 

• подбор команд по принципу схо-

жих ценностей;  

• открытость начальства; 

• организация мест для неформаль-

ных встреч и общения людей;  

• корпоративный дресс-код, кодекс 

этики, брендирование, регламенты 

взаимодействия.  
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Продолжение таблицы 5 

Безопас-

ность 

• наличие локальных норматив-

ных актов, регламентирующих 

деятельность;  

• испытательный срок;  

• наличие «внешнего врага»;  

• соблюдение личного простран-

ства. 

• программа ДМС; 

• социальные программы, (помощь в труд-

ной жизненной ситуации, жилищные про-

граммы и т.д.)  

• охрана в офисе, автостоянка; 

• доступность информации; 

• охрана труда. 

Физиоло-

гические 

• уровень загруженности; 

• соблюдение баланса работа-от-

дых; 

• условия на рабочем месте. 

• охрана труда, наличие СИЗ; 

• эргономика рабочих мест; 

• регулярное вознаграждение; 

• соблюдение трудового кодекса. 

Цели мотивационной программы должны быть синхронны со стратегией 

и миссией компании. Комплексный подход к формированию системы мотива-

ции заключается в достижении результативности всех инструментов, влияю-

щих на мотивацию сотрудников. Данный метод основывается на следующих 

принципах: 

• анализ и выявление доминирующих потребностей, удовлетворе-

ние которых служит мотивом персонала к труду;  

• анализ и выявление мотивирующих инструментов, применение 

которых позволит удовлетворить основные потребности в ходе выполнения 

должностных обязанностей;  

• при этом следует иметь в виду, что к разным категориям работни-

ков следует применять разные инструменты мотивации; 

• определение структуры мотивационных инструментов должно ос-

новываться на целях отдельно взятого подразделения или сотрудника и соот-

ветствовать целям организации. 

При разработке мотивационной системы необходимо помнить: потреб-

ности можно не только удовлетворять, но и создавать, т.е. целенаправленно 

актуализировать для изменения мотивационной структуры персонала [20]. 

При формировании системы мотивации нужно осознавать, что соиска-

тель на рынке труда с большей долей вероятности попытается трудоустро-

иться в организацию, предлагающую как материальные, так и нематериальные 
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элементы мотивации, чем ту, которая предоставляет сумбурную и смутную 

информацию о своем мотивационном пакете.  

Сбалансированную мотивационную системы можно представить как 

взаимосвязь инструментов материальной и нематериальной мотивации.   

 

Рисунок 5 - Элементы системы мотивации 

Материальная мотивация может быть представлена двумя составляю-

щими: прямая – (непосредственно заработная плата), и косвенная (различные 

льготы, такие, как компенсация лечения и отдыха, проезда, питания). Для до-

стижения большего мотивирующего воздействия заработная плата должна со-

стоять не из фиксированного оклада, и из условно-постоянной и переменной 

части. Первая часть – безусловной доход, вторая часть выплачивается за до-

стижение определенных показателей в течение месяца (количество продаж, 

количество выпущенных изделий и т.д.). Соотношение условно-постоянной и 

переменной части вознаграждения может быть разным, и различаться в зави-

симости от направления деятельности организации или ее отдельного подраз-

деления.  

Нематериальные факторы мотивации направлены в первую очередь на 

поддержание внутренних корпоративных ценностей организации. Важно вы-

строить понятную систему вознаграждения (наказаний) таким образом, чтобы 

трудовое поведение работников соответствовало этим ценностям. Сами по 

себе вознаграждение или взыскание в данном случае не важны. Важны крите-
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рии, в соответствии с которыми оценивается деятельность сотрудника.  Созда-

ние структуры таких критериев, регламентированной процедуры контроля и 

коррекции поведения работников – инструмент нематериальной мотивации.  

В общем виде построение мотивационной системы можно представить 

в виде пяти шагов:  

1)  Подготовка. Руководству нужно довести до сведения персонала о 

планах организации рассмотреть конкретные мероприятия и предоставить по-

дробные сведения о сути планируемых мероприятий. 

2) Изучение своего персонала. Службе по управлению персоналом 

необходимо составить подробный отчет по категориям работников. В отчете 

сводится информация о функциях подразделений (основные и ли вспомога-

тельные), а также информация возрастных категориях, уровне образования, 

опыте работы, специализации и т.д.  

3) Анализ систем мотивации конкурирующих организаций. Служба 

по управлению персоналом должна проанализировать мотивационные пакеты 

схожих организаций, конкурирующих на одном рынке труда по схожим груп-

пам сотрудников. По результатам анализа могут быть внесены поправки в дей-

ствующий пакет компенсаций.  

4) Опрос или анкетирование работников. На данном этапе собира-

ется обратная связь от сотрудников на предмет удовлетворенности действую-

щим набором мотивационных инструментов. Сбор информации проводится в 

виде опросов, анкетирования, интервью и т.д.  

5) Информирование сотрудников. По результатам опроса и перед 

внесением изменений в действующую систему мотивации требуется довести 

до сведения персонала о планируемых изменениях и о сроках их реализации. 

В противном случае может возникать ощущение обмана [21]. 

 Системный подход к мотивации персонала основан на всестороннем 

анализе и учете психологических принципов мотивационного процесса инди-

видуальной и групповой деятельности, а также действенных методах мотива-

ции привлечения, удержания и эффективного труда [38]. 
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2.3 Диагностика системы мотивации 

Необходимость диагностики определяется прежде всего тем, что каждая 

организация использует методы и технологии мотивации и стимулирования 

работников, учитывающие не только ее особенности и специфику, но и каче-

ство внешней среды, включая постоянные изменения на рынке труда [32, с. 

134]. 

Целью диагностики мотивационной системы предприятия является вы-

явление слабых мест данной системы, способах корректировки или разработки 

новой системы мотивации – от проработки стратегии мотивации до реформи-

рования структуры оплаты труда.  

Диагностика мотивационной системы включает в себя несколько этапов: 

• анализ рынка труда в регионе (внешние исследования); 

• анализ применяемых на предприятии методов мотивации (внут-

ренние исследования); 

• проработка полученных данных и предложения по изменениям в 

действующую мотивационную систему, либо разработке новой системы.  

Рассмотрим более подробно каждый из этапов диагностики мотиваци-

онной системы. 

1) Диагностика состояния рынка труда (внешние исследования) 

Анализ рынка труда в регионе необходимый шаг для определения поло-

жения конкретной организации относительно конкурирующих фирм.  

При помощи регулярного мониторинга рынка труда можно добиться ре-

шения следующих задач:  

• получение объёмной, целостной, и достоверную картины об уров-

нях и спецификах систем оплаты труда конкурентов;  

• реализация полноценной стратегии в области оплаты труда своего 

персонала;  

• исключение текучести кадров и удержание своих специалистов от 

перехода на другую работу за счет конкурентного мотивационного пакета;  
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• своевременное реагирование на новые вызовы и адаптация си-

стемы оплаты труда в условиях меняющейся среды для достижения стратеги-

ческих задач организации. 

Диагностика рынка труда подразумевает проведение исследования 

внешних источников, позволяющих сделать выводы о состоянии рынка в те-

кущий момент времени. Для проведения внешних исследований требуется вы-

полнение следующих действий [39]:  

• Выбор источников для проведения анализа рынка (анализ обзоров 

заработных плат, опросов общественного мнения, данных специализирован-

ных исследований, данных, предоставляемых рекрутинговыми агентствами);  

• Выбор референтной группы (анализ системы оплаты труда конку-

рентов по рынку труда по региону, отрасли, либо сектору экономики); 

• Выбор ключевых групп должностей (выявление в каждой катего-

рии персонала критически важных должностей, без которых ставится под во-

прос успешное достижение краткосрочных задач предприятия). 

Следующим этапом является выбор позиционирования организации на 

рынке труда. Данное направление прорабатывается службой по управлению 

персоналом при участии руководства организации и непосредственно связано 

с целью предприятия и выбранной стратегией развития. К примеру, если 

фирма позиционирует себя лидером в своем регионе либо отрасли, от нее тре-

буется выступать лидером и на рынке труда, предлагая соискателям уровень 

вознаграждения, превышающий средние значения по рынку. Однако, это не 

предполагает увеличение вознаграждения для всего персонала компании, а 

только для критического персонала. 

Для принятия решения о внесении изменений в мотивационную систему 

требуется провести анализ применяемых в организации методов мотивации 

(внутренние исследования)  

2) Анализ применяемых методов мотивации 

Основными принципами анализа мотивационного пакета компании яв-

ляются объективность и полнота проведенных исследований. Для этих целей 
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требуется применение разнообразного и эффективного инструментария. Ре-

зультатом анализа методов, элементов и форм мотивации персонала на пред-

приятии является вывод о том, какие из элементов являются результативными, 

какие требуют внесения корректировок, а какие и вовсе не работают. 

Ниже приведён перечень взаимосвязей мотивационной системы, кото-

рые требуется диагностировать в рамках проведения исследований:  

• взаимосвязь системы мотивации и оплаты труда со стратегией 

компании;  

• наличие и специфика системы мотивации и оплаты труда;  

• состояние системы базовых окладов;  

• состояние системы премирования;  

• связь системы оценки сотрудников с системой премирования;  

• состояние системы дополнительных льгот и нематериальной мо-

тивации и связь данной системы с оплатой труда.  

Для выполнения исследований применяются такие методы, как опрос 

персонала, диагностические интервью, тестирование по опросникам состоя-

ния мотивационной системы. 

3) Анализ данных внешних и внутренних исследований  

Далее массив данных, полученный в результате проведения исследова-

ний мотивационной системы, анализируется для формирования вывода о ре-

зультативности применяемого мотивационного пакета в следующей последо-

вательности: 

1. Анализ результатов, полученных в ходе исследования рынка труда, и 

выработка предложений для внесения изменений в действующий мотивацион-

ный пакет организации. 

2. Выработка стратегии позиционирования организации среди конку-

рентов на рынке труда, в том числе определение реального положения фирмы 

на рынке региона, внятная формулировка требований к соискателям на крити-

ческие должности, проработка предложений по структуре вознаграждения для 

работников. 
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3. Диагностика действующей мотивационной системы и отношения к ее 

результативности, справедливости и актуальности со стороны персонала по-

средством анализа данных опросов сотрудников.  

4. Анализ соответствия действующей мотивационной системы и целей, 

для достижения которых она разрабатывалась. Промежуточные выводы о 

необходимости внесения изменений в систему мотивации. 

5. Анализ финансовых возможностей организации и объем ресурсов, ко-

торые потребуется выделить для изменения структуры мотивационного па-

кета.  

6. Назначение сотрудников, ответственных за внесение изменений в дей-

ствующую систему мотивации и оплаты труда, а также за внедрение измене-

ний и последующий контроль результативности внесенных изменений.  

Для принятия эффективных управленческих решений по формированию 

или изменению системы мотивации и оплаты труда рекомендуется также про-

вести исследование по изучению удовлетворенности сотрудников работой в 

компании и готовности компании к изменениям [39]. 

Анализ уровня удовлетворенности сотрудников и готовности орга-

низации к изменениям внутренней и внешней среды  

Данный анализ является дополнительным методом диагностики, однако 

он может существенно повлиять на принятие результативных управленческих 

решений по модернизации системы мотивации.  

Изучение удовлетворенности персонала и структуры мотивации  

Для целей исследования структуры мотивации работников организации 

наиболее эффективными методами являются применение соответствующих 

опросников удовлетворенности персонала и тестов на выявление мотивирую-

щих факторов, влияющих на сотрудников. 

Мотивационный профиль  

Анализ мотивационного профиля работников позволяет службе по 

управлению персоналом более результативно решать ряд стоящих перед ними 
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ключевых задач, таких как методика организации труда, комплектация нуж-

ными кадрами, обучение и развитие специалистов, построение качественной 

структуры внутренних коммуникаций внутри организации. 

Анализ структуры трудовой мотивации персонала помогает решать та-

кие вопросы, как методы найма, назначения на должности, сотрудников, фор-

мирование рабочих команд, выбор эффективных методов обучения и оценки 

карьерного потенциала сотрудников. 

Сегодня для диагностики системы мотивации и стимулирования труда 

используется встроенная диагностика при модели мотивация-стимул в двух 

вариантах [32]. 

 

Рисунок 6 - Использование модели мотивация-стимул при двух  

вариантах политики стимулирования [40]. 

Первый вариант направлен на поддержание заданного мотивационного 

профиля организации, второй направлен на изменение существующей си-

стемы. 



58 

При проведении исследований удовлетворенности персонала действую-

щим мотивационным пакетом, как правило, применяются опросники, направ-

ленные на анализ удовлетворенности существующей мотивационной системы. 

При выполнении анализа полученных по результатам такого исследова-

ния данных следует выполнить следующие действия:  

• Мотивы и причины увольнения сотрудников, выявление стимулов к 

продолжению работы в организации.  

• Отношение работающих сотрудников к уровню вознаграждения, его 

конкурентоспособность и соответствие ожидаемому уровню заработной 

платы. Состояние удовлетворенности вознаграждением может достаточно 

точно измеряться блоком измерения удовлетворенности уровнем жизни [39].  

• Анализ ожиданий работников в части нематериальной составляющей 

мотивационного пакета и социальных льгот. 

Однако результаты изучения удовлетворенности сотрудников не могут 

являться единственным основанием для внесения изменений в систему моти-

вации, поэтому следует учитывать все полученные ранее данные, а также учи-

тывать финансовые возможности организации. 
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3 Характеристика хозяйственной деятельности АО «СХК» 

ЗАДАНИЕ К РАЗДЕЛУ  

«СОЦИАЛЬНАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ» 

Обучающемуся: 
Группа ФИО 

О-3АМ01 Важенин Алексей Владимирович 
 

Школа Инженерного предпри-

нимательства 

Отделение (НОЦ) - 

Уровень обра-

зования 

магистратура Направление/ООП/ОПОП 38.04.02 Менеджмент/ 

Экономика и управление на 

предприятии нефтегазовой от-

расли 
 

Исходные данные к разделу «Социальная ответственность»: 

1. Описание организационных условий реализации социальной ответственности 

− заинтересованные стороны (стейкхолдеры) программ социальной ответ-

ственности организации, проекта, инновационной разработки, на которых 
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− стратегические цели организации, проекта, внедрения инновации, которые 

нуждаются в поддержке социальных программ; 

− цели текущих программ социальной ответственности организации 

 

2. Законодательные и нормативные документы   

Перечень вопросов, подлежащих исследованию, проектированию и разработке: 

1. Анализ факторов внутренней социальной ответственности: 

− программы, ориентированные на персонал; 

− программы, ориентированные на семьи сотрудников; 

− программы, ориентированные, на улучшение качества продукции; 

− программы, ориентированные на улучшение условий труда. 

 

2 Анализ факторов внешней социальной ответственности:  

− благотворительные пожертвования; 

− социальные инвестиции; 

− эквивалентное финансирование; 

− корпоративное волонтерство; 

− корпоративные гранты; 

− социально-ответственные практики. 

 

3             Анализ внутренних регулирующих КСО документов: 

− этического кодекса организации; 

− отчета об устойчивом развитии; 

− отчета компании о социальной ответственности. 

 

Перечень графического материала: 

1.  Карта стейкхолдеров 

2. Расходы социального характера 
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Задание принял к исполнению обучающийся: 
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4 Корпоративная социальная ответственность АО «СХК» 

Заключение 

По результатам выполнения настоящей магистерский диссертации автор 

пришел к следующим выводам. 

Одной из основных задач службы по управлению персоналом организа-

ции является разработка, внедрение, мониторинг результативности и своевре-

менная корректировка мотивационной программы, побуждающей персонал к 

эффективному выполнению своих должностных обязанностей.  

Функция мотивации заключается в том, что она влияет на сотрудников 

организации в форме побудительных мотивов к высокоэффективному труду, 

мер командного и индивидуального поощрения. Данные виды воздействия по-

вышают настрой на плодотворную работу субъектов управления, увеличивая 

тем самым эффективность всей организации. 

Суть мотивации состоит в том, чтобы, учитывая потребности работни-

ков, максимизировать эффективность использования и полное раскрытие по-

тенциала каждого отдельно взятого сотрудника для достижения стратегиче-

ских целей предприятия.  

Схематически мотивационный процесс можно представить в виде не-

скольких этапов: первый этап - определение потребностей сотрудника, второй 

этап - формирование и развитие мотивов, побуждающих работников к труду, 

третий этап - манипулирование мотивами с целью достижения целей органи-

зации, четвертый этап - диагностика результативности мотивационного про-

цесса и последний этап - внесение необходимых изменений в процесс мотива-

ции на основе анализа его результативности.  

Традиционно исследователи, изучающие подходы к мотивации работни-

ков, мотивационные теории разделяются на две категории: содержательные и 

процессуальные. Теории мотивации, относящиеся к содержательным, осно-

ваны на изучении потребностей человека, являющихся основным мотивом к 

труду. К данной категории относятся теории Абрахама Маслоу, Дэвида Мак-
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Клелланда, Фредерика Герцберга и других. Вторая категория - процессуаль-

ные теории мотивации – в первую очередь основаны на анализе того, как ведут 

себя люди с учетом их восприятия трудового процесса. Наиболее известными 

теориями данной категории – это теория ожидания, теория справедливости, 

модель мотивации Портера-Лоулера и другие. 

В настоящей работе были исследованы основные принципы и факторы 

формирования системы мотивации на предприятиях, а также методы диагно-

стики их результативности.  

Объектом исследования является система мотивации сотрудников в АО 

«СХК». В данной работе мы проанализировали действующий мотивационный 

пакет объекта исследования, выполнили анализ внешней и внутренней среды 

и подходы к мотивации персонала в условиях изменений. 

По результатам работы нами была предложена методика оценки и устра-

нения демотивации персонала на основе анализа проблем мотивации персо-

нала в условиях нестабильной внешней среды организации. По результатам 

проведенного анализа разработан ряд предложений для изменения действую-

щей в АО «СХК» структуры мотивационных мер.  

  



62 

Список использованных источников 

1. Шейн, Эдгар Х. Организационная культура и лидерство: пер. с англ. / Э. 

Х. Шейн // 3-е изд. — СПб. : Питер, 2008. — 331 с. — ISBN 978-5-469-01286-

3. 

2. Шекшня, С.В. Управление персоналом современной организации: 

Учебно-практическое пособие / С. В. Шекшня // 5-е изд., перераб. и доп. — 

Москва: Бизнес-школа "Интел-Синтез", 2002. — 368 с. — ISBN 5-87057-317-

3. 

3. Борисова, Е.А. Управление персоналом для современных руководителей 

/ Е. А. Борисова. — СПб.: Питер, 2003. — 445 с. — ISBN 5-318-00253-6. 

4. Карпова, Е.А. Психология управления человеческими ресурсами: учеб-

ное пособие / Е. А. Карпова – Санкт-Петербург: СПбИВЭСЭП, 2011. - 112 с. – 

ISBN 978-5-9903048-1-9. 

5. Карпова, Е.А. Психология управления человеческими ресурсами : учеб-

ное пособие / Е. А. Карпова ; Санкт-Петербургский ин-т внешнеэкономиче-

ских связей экономики и права. - Санкт-Петербург : СПбИВЭСЭП, 2011. – 112 

с. – ISBN 978-5-9903048-1-9. 

6. Борисова, Елена Анатольевна. Оценка и аттестация персонала / Е. А. Бо-

рисова. — СПб.: Питер, 2002. — 252 с. — ISBN 5-94723-388-6. 

7. Веснин, В.Р. Практический менеджмент персонала: Пособие по кадро-

вой работе / В. Р. Веснин. — Москва: Юристъ, 1998. — 495 с. — ISBN 

5797501058. 

8. Евтихов, О.В. Психология управления персоналом: теория и практика / 

Олег Евтихов. — Санкт-Петербург: Речь, 2010. — 317 с. ISBN 978-5-9268-

0849-7. 

9. Кибанов, А.Я. Управление персоналом организации: отбор и оценка при 

найме, аттестация: учебное пособие для вузов / А. Я. Кибанов, И. Б. Дуракова; 

Государственный университет управления // Изд. 2-е, перераб. и доп. — 

Москва: Экзамен, 2005. — 415 с.: 23 см. — ISBN 5-472-00085-8. 



63 

10. Емельянов, С.М. Практикум по конфликтологии: учебное пособие 

для студентов вузов / С. М. Емельянов // 2-е изд., доп. и перераб. — СПб. : 

Питер, 2004. — 399 с. — ISBN 5-318-00394-X. 

11. Менеджмент: учебник для вузов / А. В. Игнатьева [и др.]; под ред. 

М. М. Максимцова, М. А. Комарова // 3-е изд., перераб. и доп. — Москва: 

ЮНИТИ-ДАНА, 2009. — 320 с. — ISBN 978-5-238-01288-9. 

12. Ричи, Ш. Управление мотивацией: учебное пособие: пер. с англ. / 

Ш. Ричи, П. Мартин. — Москва : ЮНИТИ-ДАНА, 2009. — 400 с. — ISBN 978-

5-238-01510-1. 

13. Красовский, Ю.Д. Организационное поведение : 

учебное пособие / Ю. Д. Красовский // 3-е изд., перераб. и доп. — Москва : 

ЮНИТИ, 2009. — 527 с. — ISBN 978-5-238-01180-6. 

14. Маслов, Е. В. Управление персоналом предприятия : учебное по-

собие / Е. В. Маслов. — Москва ; Новосибирск : Инфра-М : Изд-во НГАЭиУ, 

1999. — 312 с. — ISBN 5701400379. 

15. Травин, В.В. Менеджмент персонала предприятия : Учебно-прак-

тическое пособие / В. В. Травин, В. А. Дятлов // 2-е изд. — Москва : Дело, 

2000. — 272 с. — ISBN 5-7749-0062-2. 

16. Анцупов, А.Я. Конфликтология. Новые способы и приемы профи-

лактики и разрешения конфликтов : учебник для вузов / А. Я. Анцупов, А. И. 

Шипилов // 4-е изд., испр. и доп. — Москва : Эксмо, 2011. — 512 с. — ISBN 

978-5-699-34760-5. 

17. Забродин, Ю.М. Психология личности и управление человече-

скими ресурсами : учебное пособие / Ю. М. Забродин. — Москва : Финстатин-

форм : КноРус, 2002. — 360 с. — ISBN 5-7866-0158-7.  

18. Кабаченко, Т.С. Психология в управлении человеческими ресур-

сами : учебное пособие / Т. С. Кабаченко. — СПб. : Питер, 2003. — 400 с. — 

ISBN 5-318-00457-1. 

19. Кузнецов, Ю.В. Основы менеджмента / Кузнецов, Ю.В. Подлес-

ных, В.И – М.: Изд. центр ЕАОИ, 2008 – 601 с. – ISBN 978-5-374-00114-3. 



64 

20. Травин, В.В. Основы кадрового менеджмента / В. В. Травин, В. А. 

Дятлов. — Москва : Дело, 1995. — 336 с. — ISBN 5864612081. 

21. Армстронг, М. Практика управления человеческими ресурсами : 

пер. с англ. : учебник / М. Армстронг // 10-е изд. — СПб. ; Москва ; Нижний 

Новгород ; Воронеж ; Ростов-на-Дону ; Екатеринбург ; Самара ; Новосибирск 

; Киев ; Харьков ; Минск : Питер, 2009. — 848 с. — ISBN 978-5-91180-771-9.  

22. Самоукина, Н.В. Эффективная мотивация персонала при мини-

мальных финансовых затратах / Н. В. Самоукина. — Москва : Вершина, 2008. 

— 224 с. — ISBN 978-5-9626-0406-0. 

23. Хруцкий, В.Е. Оценка персонала. Критика теориии и практики 

применения системы сбалансированных показателей / В. Е. Хруцкий, Р. А. 

Толмачев // 2-е изд., перераб. и доп. — Москва : Финансы и статистика, 2007. 

— 224 с. — ISBN 978-5-279-03190-0. 

24. HR-практика - Управление персоналом как это есть на самом деле. 

/ Свергун О., Пасс Ю., Дьякова Д. [и др.]. СПб.: Питер. – 2005, 320 с. 

25. Камерон, Ким. Диагностика и изменение организационной куль-

туры : пер. с англ. / К. С. Камерон, Р. Э. Куинн. — СПб. : Питер, 2001. — 310 

с. — ISBN 5-318-00283-8. 

26. Законы, кодексы и нормативно-правовые акты Российской Феде-

рации: сайт. – Москва. – URL: https://legalacts.ru/doc/federalnyi-zakon-ot-

03102018-n-350-fz-o-vnesenii-izmenenii/. (дата обращения 25.12.2022). – Текст: 

электронный. 

27. Официальный сайт АО «СХК»: сайт. – Северск. – URL: 

http://atomsib.ru/novosti/8178-rukovodstvo-toplivnoj-kompanii-tvel-i-profsoyuzy-

obsudili-mery-sotsialnoj-podderzhki-rabotnikov (дата обращения 24.12.2022). – 

Текст: электронный. 

28. Ежегодный отчет о деятельности АО «СХК» за 2018 год. Текст : 

непосредственный / Atomsib.ru : [сайт]. – 2018. – URL: http://atomsib.ru/раскры-

тие-информации/45-годовые-отчеты/7247-godovoj-otchet-ao-skhk-za-2018-god. 

(дата обращения 20.12.2022). 

https://legalacts.ru/doc/federalnyi-zakon-ot-03102018-n-350-fz-o-vnesenii-izmenenii/
https://legalacts.ru/doc/federalnyi-zakon-ot-03102018-n-350-fz-o-vnesenii-izmenenii/
http://atomsib.ru/novosti/8178-rukovodstvo-toplivnoj-kompanii-tvel-i-profsoyuzy-obsudili-mery-sotsialnoj-podderzhki-rabotnikov
http://atomsib.ru/novosti/8178-rukovodstvo-toplivnoj-kompanii-tvel-i-profsoyuzy-obsudili-mery-sotsialnoj-podderzhki-rabotnikov
http://atomsib.ru/раскрытие-информации/45-годовые-отчеты/7247-godovoj-otchet-ao-skhk-za-2018-god
http://atomsib.ru/раскрытие-информации/45-годовые-отчеты/7247-godovoj-otchet-ao-skhk-za-2018-god


65 

29. Отчет об экологической безопасности АО «СХК» за 2021 год. 

Текст : непосредственный / Atomsib.ru : [сайт]. – 2022. – URL: 

https://www.atomsib.ru/ekologicheskie-otchety. (дата обращения 20.12.2022). 

30. Миссия АО «СХК». Текст : электронный / Atomsib.ru : [сайт]. – 

URL: https://www.atomsib.ru/missiya-kombinata. (дата обращения 26.12.2022). 

31. Бухгалтерская отчетность АО «СХК» за 2021 год. Текст : непо-

средственный / Atomsib.ru : [сайт]. – 2022. – URL: http://atomsib.ru/раскрытие-

информации/46-bukhgalterskie-otchety/8059-bukhgalterskaya-otchetnost-za-

2021-god. (дата обращения 26.12.2022). 

32. Токарева, Ю.А. Мотивация трудовой деятельности персонала: 

комплексный подход: монография / Ю.А. Токарева, Н.М. Глухенькая, А.Г. То-

карев ; Урал. федер. ун-т им. Б.Н. Ельцина, Шадр. гос. пед. ун-т. – Шадринск : 

ШГПУ, 2021. – 216 с. – ISBN 978-5-87818-602-5. 

33. Положение о мерах дисциплинарного воздействия АО «СХК». 

34. Одинцова, Л.А. Планирование на предприятии : учебник для вузов 

/ Л. А. Одинцова. — Москва : Академия, 2007. — 272 с. — ISBN 978-5-7695-

3585-7. 

35. Приём, мотивация и увольнение сотрудников во время пандемии 

коронавируса. – [электронный ресурс] – URL: https://www.hr-

director.ru/article/67622-prim-motivatsiya-i-uvolnenie-sotrudnikov-vo-vremya-

pandemii-koronavirusa-20-m3?ysclid=lct4oda5d3114331749. (дата обращения 

15.12.2022).  

36. Как мотивировать сотрудников и внедрять изменения в сложный 

период / Манн А.А., Чаусова Л.А. - Текст : электронный //  Экономика и биз-

нес: теория и практика. - 2021. - № 37. - С. 87-02. - URL: 

https://elibrary.ru/item.asp?id=46429892 (дата обращения: 29.12.2022). - Режим 

доступа: Научная электронная библиотека eLIBRARY.RU. 

37. Как мотивировать сотрудников и внедрять изменения в сложный 

период. – [электронный ресурс] – URL: 

https://www.atomsib.ru/ekologicheskie-otchety
https://www.atomsib.ru/missiya-kombinata
http://atomsib.ru/раскрытие-информации/46-bukhgalterskie-otchety/8059-bukhgalterskaya-otchetnost-za-2021-god
http://atomsib.ru/раскрытие-информации/46-bukhgalterskie-otchety/8059-bukhgalterskaya-otchetnost-za-2021-god
http://atomsib.ru/раскрытие-информации/46-bukhgalterskie-otchety/8059-bukhgalterskaya-otchetnost-za-2021-god
https://www.hr-director.ru/article/67622-prim-motivatsiya-i-uvolnenie-sotrudnikov-vo-vremya-pandemii-koronavirusa-20-m3?ysclid=lct4oda5d3114331749
https://www.hr-director.ru/article/67622-prim-motivatsiya-i-uvolnenie-sotrudnikov-vo-vremya-pandemii-koronavirusa-20-m3?ysclid=lct4oda5d3114331749
https://www.hr-director.ru/article/67622-prim-motivatsiya-i-uvolnenie-sotrudnikov-vo-vremya-pandemii-koronavirusa-20-m3?ysclid=lct4oda5d3114331749
https://elibrary.ru/item.asp?id=46429892%20


66 

https://seversk.hh.ru/article/31026?ysclid=lct4qz7k70105410900 (дата обращения 

15.12.2022). 

38. Системный подход к мотивации персонала. – [электронный ре-

сурс] – URL: https://hr-portal.ru/article/sistemnyy-podhod-k-motivacii-

personala?ysclid=lct4v97a2r394673731 (дата обращения 29.12.2022). 

39. Мотивация трудовой деятельности : учебное пособие для вузов / 

под ред. В. П. Пугачева. — Москва : Инфра-М, 2014. — 393 с. — (Высшее 

образование. Бакалавриат). — ISBN 978-5-16-004575-7.  

40. Балашов Ю., Коваль Г. Мотивация и стимулирование персонала : 

основы построения системы стимулирования // Кадры предприятия. 2002. № 

7. 

41. Лях, Д. Ю. Функции управления / Д. Ю. Лях. — Текст : непосред-

ственный // Молодой ученый. — 2016. — № 29 (133). — С. 659-662. — URL: 

https://moluch.ru/archive/133/37448/ (дата обращения: 19.12.2022). 

42. Институт исследований мирового банка. – [Электронный ресурс] 

– URL: http://crinfo.worldbank.org/wbcrinfo/ (дата обращения 12.12.2022). 

43. Социальное измерение в бизнесе. Международный форум лидеров 

бизнеса под эгидой Принца Уэльского. М.: НП Социальные инвестиции, 

Изд.дом «Красная площадь», 2001, 25с. 

44. Благов Ю.Е. Концепция корпоративной социальной ответственно-

сти и стратегическое управление // Российский журнал менеджмента. 2004. 

№3. С. 18—20. 

 

https://seversk.hh.ru/article/31026?ysclid=lct4qz7k70105410900
https://hr-portal.ru/article/sistemnyy-podhod-k-motivacii-personala?ysclid=lct4v97a2r394673731
https://hr-portal.ru/article/sistemnyy-podhod-k-motivacii-personala?ysclid=lct4v97a2r394673731
http://crinfo.worldbank.org/wbcrinfo/


67 
 

Приложение А 

Организационная структура АО «СХК» 

 


