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Èññëåäîâàíà ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà ñ ó÷åòîì ìåíòàëüíîñòè ñîòðóäíèêîâ. Â ñòàòüå ïðîâåäåíî èññëåäîâàíèå 
ìåíòàëüíîñòè íà ïðåäïðèÿòèè, îïðåäåëåíà ñòðóêòóðà ìîòèâîâ, âûäåëåíû âàæíûå õàðàêòåðèñòèêè ðàáî-
òû, êîòîðûå ñïîñîáñòâóþò âûñîêîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà. Ðàçðàáîòàíû êîíêðåòíûå ïðåäëîæåíèÿ ïî 
èñïîëüçîâàíèþ ôîðì ñòèìóëèðîâàíèÿ ñ ó÷åòîì ìåíòàëüíîñòè ñîòðóäíèêîâ.
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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû. Ïðîáëåìû ìîòèâàöèè 
è ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà àêòóàëüíû â íàñòî-
ÿùåå âðåìÿ. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî áåç ìîòè-
âàöèè òðóäÿùåãîñÿ íå ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíûì 
íîðìàëüíîå ðàçâèòèå ïðåäïðèÿòèÿ, ôèðìû, îð-
ãàíèçàöèè. Èñïîëüçóÿ íàèáîëåå ñîâðåìåííûå 
è ïåðåäîâûå ìåòîäû ñòèìóëèðîâàíèÿ, ìîæ-
íî äîñòè÷ü ñóùåñòâåííîãî óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà 
ðàáîòû êîìïàíèè. Ðàáîòíèêè áóäóò êà÷åñòâåííåå 
âûïîëíÿòü ðàáîòó, âîçðàñòåò îáùàÿ ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòü êîìïàíèè, êâàëèôèêàöèîííàÿ ïîäãî-
òîâêà êàäðîâ, ïîíèçèòñÿ òåêó÷åñòü ðàáîòíèêîâ. Â 
äàííûé ìîìåíò ÷åëîâå÷åñêèé ôàêòîð – ýòî îäèí 
èç íàèáîëåå âàæíûõ ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñòâà è 
ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ, ïîýòîìó íóæíî ïðàâèëüíî 
ìîòèâèðîâàòü è ñòèìóëèðîâàòü ïåðñîíàë.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Îáîáùèì ýòè ïðåäñòàâëåíèÿ: âî-ïåðâûõ, ñòè-
ìóëèðîâàíèå – ýòî ôóíêöèÿ ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ â õîäå îðãàíèçàöèè ðàáîò, à ìîòèâèðîâàíèå 
– ýòî çàäà÷à ëèíåéíîãî ðóêîâîäèòåëÿ ïðè ðàáîòå 
ñ ïîä÷èíåííûìè; âî-âòîðûõ, ñòèìóëèðîâàíèå ïðè-
ìåíÿåòñÿ ê íåïðåðûâíî âñòðå÷àþùèìñÿ ìîòèâàì 
ïåðñîíàëà, à ìîòèâèðîâàíèå ïîáóæäàåò ðàáîòàòü 
ñ èíäèâèäóàëüíûìè ìîòèâàìè îïðåäåëåííîãî ðà-
áîòíèêà; â-òðåòüèõ, ñòèìóëèðîâàíèå âîçíèêàåò â 
êà÷åñòâå ôîðìàëüíîé ïðîöåäóðû óïðàâëåíèÿ, â 
òî âðåìÿ êàê ìîòèâèðîâàíèå âñÿêèé ðàç èñïîëü-
çóåòñÿ êàê íåôîðìàëüíîå îáùåíèå ðóêîâîäñòâà ñ 
ïîä÷èíåííûì; â-÷åòâåðòûõ, ñòèìóëèðîâàíèå áà-
çèðóåòñÿ íà óæå èìåþùèõñÿ ó ÷åëîâåêà ìîòèâàõ, 
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в то время как мотивирование дает возможность 
сформировать новые; в-пятых, стимулирование 
– это непрямое побудительное влияние, а моти-
вирование –конкретно осуществляемое в личном 
контакте.

Традиционно понятия «мотивирование» и 
«стимулирование» сопоставляют с тремя систе-
мами координат: материальное–нематериальное, 
формализованное–неформализованное, поощре-
ние–наказание [9, с. 182].

Под материальным стимулированием подразу-
мевают денежное вознаграждение, которое вклю-
чает заработную плату, премию, процент, бонус и 
другое. Нематериальное стимулирование воспри-
нимается как безденежное (например, бесплатное 
питание, посещение бассейна, медицинская стра-
ховка).

Аналогично под материальным мотивировани-
ем понимают денежное поощрение, заработную 
плату, премию, компенсационный пакет [6, с. 14]. 
Однако чаще линейные руководители применяют 
нематериальные формы мотивирования, так как 
материальное мотивирование им малодоступно в 
силу скорого привыкания персонала к нему (на-
пример, знак отличия, почетная грамота, награж-
дение билетами в театр, переходящий титул на 
ограниченный период размещение фотографии на 
Доске почета).

Формализованное управление выполняется на 
базе властных прав и управленческих воздействий. 
Необходимым условием формального управления 
являются различия в статусе. Сущность формаль-
ного управления закрепляется в юридических до-
кументах (должностные инструкции, распоряже-
ния, приказы по личному составу, положения об 
отделах, докладные записки). Формализованное 
управление создает условия для технологического 
процесса. Формализованная система отношений 
осуществляет мобилизующую функцию.

Неформализованное управление присутству-
ет на уровне человеческих взаимоотношений. 
Оно подразумевает равноправие управляемого и 
управляющего на базе временного отклонения по-
следнего от своих прав. Неформальное управле-
ние основано на личных особенностях работника 
(корпоративная культура, стили руководства, вза-
имоотношения работников). Неформализованная 
система отношений выполняет раскрепощающую 
функцию.

С нашей точки зрения, побуждение персонала 
к более продуктивной и сверхэффективной дея-
тельности должно осуществляться на базе как 
формализованных, так и неформализованных под-
ходов управления.

В настоящее время руководители разрабатывают 
проекты своих систем управления. В большинстве 
случаев методы и приемы, которые в них приме-
няются, являются положительными: внимание, 
похвалы, отгулы [1, с. 64].

Воздействуя на поведение независимого ра-
ботника, множество руководителей начинают с 
различных санкций: лишений, угроз, выговоров. 
Существует много примеров, когда негативные 
(отрицательные) стимулы являются чуть ли не бо-
лее эффективными, чем положительные.

Психологи хорошо разбираются во внутреннем 
мире человека и знают все о внутренних побудите-
лях. Они рассматривают их огромное количество: 
потребности, влечения, желания, мотивы, цели, 
интересы и многое другое [2, с. 138]. Представите-
лям других отраслей знаний тяжело разобраться 
в этом перечне понятий. Экономисты выбрали из 

этого списка – мотивы, потребности, интересы и 
цели.

Потребность – это психологическое состояние 
человека, которое характеризуется ощущением 
недостатка чего-либо.

Мотив – это внутреннее побуждение человека 
к деятельности. Мотивы обращают внимание на 
способы, которыми можно удовлетворять потреб-
ности [5, с. 172].

«Суть мотивации состоит в том, чтобы давать 
людям то, что они больше всего хотят получать 
от работы. Чем полнее вы сможете удовлетворить 
их желания, тем больше у вас шансов получить 
то, что нужно вам, а именно: производительность, 
качество, обслуживание», – пишет Твайла Делл. 
(Из книги «Честные трудовые дни» – Twyla Dell, 
«Honest Days Work», 1988.)

Существуют разнообразные факторы моти-
вации, определяющие, что является ценным, 
важным для человека. Обычно, это не один фак-
тор, а их несколько. Факторы мотивации подраз-
деляются на внутренние и внешние.

Внутренние факторы мотивации: самореализа-
ция, мечта, творчество, идеи, убежденность, само-
утверждение, здоровье, любопытство, потребность 
в общении, личный рост, нужность кому-то.

Внешние факторы мотивации: карьера, деньги, 
престижные вещи, статус, возможность путеше-
ствовать, эстетика быта [7, с. 208].

Цель – это определенный образ желаемого ре-
зультата (количественные характеристики желае-
мого состояния). Цели должны быть конкретными, 
но результат бывает изменчив. Наблюдение за из-
менением целей предусматривает постоянное вни-
мание со стороны руководства. Посредством учета 
целей работника им проще всего управлять. По-
нимая это, работник может их скрывать от руко-
водства.

Интерес – это основательное отношение чело-
века к чему-либо как особо важному и ценному. 
Экономисты анализируют интересы с двух точек 
зрения: как социально-экономическое явление и 
как определенное свойство психики человека. По-
нятие об интересах группы работников компании 
может быть фундаментом для создания системы 
стимулирования, а понятие об увлечениях опред-
еленного работника – системы мотивирования.

Чтобы разработать и запустить эффективную 
систему мотивации и стимулирования, необходи-
мо выполнить три этапа: выполнить диагностику 
мотивационной среды фирмы, подготовить сегмен-
тированную систему мотивации, в которой комп-
лексно использовать материальные и моральные 
средства мотивации, систематично осуществлять 
мониторинг и коррекцию мотивационной системы 
[8, с. 382].

У каждого человека есть в наличии 
индивидуальный набор стимулов, влияющих на 
его поведение. Знать их и уметь на них воздей-
ствовать – значит для компании дополнительный 
ресурс повышения эффективности деятельности. 
Беда в том, что на поле игры со стимулами прихо-
дится иметь дело с плохо распознаваемой, глубоко 
личной, нематериальной мотивацией каждого со-
трудника.

HR-менеджерам необходимо понимать, что из-
за исторических процессов, которые происходи-
ли на территории Украины в разные временные 
промежутки, сложился неоднородный психоло-
гический климат населения с индивидуальным 
восприятием внешней среды, разной готовностью 
к каким-либо изменениям и, как следствие, аб-
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солютно неоднородным подходом к трудовой дея-
тельности.

Мотивация сотрудников является основной за-
дачей HR-менеджеров, ведь мотивированный со-
трудник – успешная компания. 

Чтобы побудить работника к необходимым дей-
ствиям и поддерживать его устойчивое развитие, 
необходимо найти правильный подход к каждому 
из сотрудников.

Для решения этого вопроса мы предлагаем раз-
делить сотрудников на такие четыре категории:

1. Воспитанники «совкового типа», в основном 
люди предпенсионного возраста, которые «собаку 
съели» на своем деле, но в то же время привыкли 
к однотипности и постоянству в выполнении своих 
должностных обязанностей. Это высокоморальные 
люди, качественно выполняющие свою работу «от 
звонка до звонка», но они отвергают какие-либо 
нововведения в работе и плохо обучаемы. Чаще 
всего HR-менеджеры гораздо моложе таких со-
трудников и им необходимо проявить особую 
выдержку в борьбе за сохранение ценных кадров, 
полезных для предприятия. Этой категории работ-
ников необходимо чувствовать свою значимость, и 
в большей степени внимание. Их мотивирует не 
столько материальное поощрение, сколько про-
явление внимания и сохранение ощущения своей 
значимости для компании. Такие простые вещи, 
как поздравление с днем рождения, участие в 
корпоративных вечерах, обмен опытом с молодым 
поколением сотрудников и т. п. применимы к ним 
как нельзя лучше.

2. Ценный трудовой ресурс, рожденный в со-
ветское время, но они были у истоков современ-
ного малого и среднего бизнеса в период станов-
ления независимой Украины. Если сотрудник из 
этой категории попал в компанию, это генератор 
идей, он максимально отдается общему делу на 
благо в том числе и себе. Его ценность нужно под-
тверждать отделами, созданными для руководства 
именно им, а его идеи нужно всячески поддержи-
вать и поощрять инициативность.

3. Воспитанники 1980-1990 гг., периода «пере-
стройки». Такие сотрудники чаще всего работают 
под девизом «Идешь с работы – возьми домой хоть 
гвоздь». Найти подход к таким людям гораздо 
сложнее, воспитать человека заново не представ-
ляется возможным, а свои мозги, как говорится, 
не вставишь. В этом случае менеджеру необходи-
мо создать такие условия труда, которые бы мак-
симально уменьшили негативное восприятие соб-
ственника – на работу с желанием, а с работы – с 
чувством собственного достоинства. Представите-
лей этой категории, как правило, больше мотиви-
рует материальное поощрение и социальные гаран-
тии, чем какие-либо долгосрочные перспективы 
развития. Мы считаем, что таким людям необ-
ходимо показывать основные цели и принципы 
работы компании, давать осознание того, что он 
не просто рядовой сотрудник, а ценный ресурс 
компании. Определенного эффекта также можно 
достичь проведением тренингов и обучающих се-
минаров, посвященных принципам работы в ко-
манде.

4. Новое поколение, будущее для любой ком-
пании. Речь идет о талантливых молодых людях, 
полных идей, амбиций, желаний изменить мир, 
привнося в него что-то свое. Молодые специалисты, 
только пришедшие из университетов, являются 
основным потенциалом предприятий, им необхо-
димо уделять особое внимание, т. к. это чистый 
лист, на котором можно написать все те ценности 

и цели, которые так необходимы для компании. 
Они могут принести огромную пользу компании, 
в которой работают, дело лишь в правильности 
постановки задачи и создании необходимых усло-
вий. Молодые специалисты хотят развиваться, 
расти профессионально, иметь возможность проя-
вить себя. Не стоит загонять их в рамки, оставляя 
возможность для поиска творческих принятий ре-
шений. Естественно, материальная сторона важна 
для всех категорий, но она не является основным 
приоритетом. Карьерный рост, перспективы, само-
развитие, самоактуализация – вот аспекты моти-
вации молодого специалиста. Менеджер по работе 
с персоналом должен учитывать все эти факторы 
и ни в коем случае не пренебрегать ими, иначе 
компания будет терять таланты, без которых в бу-
дущем, скорее всего, потерпит поражение.

Выводы и предложения. Почему большинство 
людей работают? Большинство людей работают 
потому, что получает за работу определенную 
сумму денег, что позволяет удовлетворить по-
требности и реализовывать разные желания. По-
скольку плата является существенной переменной 
мотивации как один из типов вознаграждения, 
необходимо рассмотреть, как ее можно использо-
вать для стимулирования высокой интенсивности 
труда. Взаимосвязь между платой и мотиваци-
ей объясняет цель и логику программ «плата за 
эффективность».

Программы «плата за эффективность» явля-
ют собой планы компенсации, согласно которым 
оплата труда служащих осуществляется на осно-
ве определенного критерия интенсивности их 
работы.

Примерами могут служить сдельная и поощри-
тельная системы заработной платы, привлечения 
работников к участию в прибылях и аккордные 
премии. Все эти формы оплаты отличаются от 
традиционных компенсационных планов тем, что 
служащему платят не за время, проведенное им 
на рабочем месте, а за эффективность его работы. 
В такой мере может быть индивидуальная произ-
водительность, интенсивность труда бригады или 
рабочей группы, производительность отдела или 
общие показатели прибыльности организации. На-
пример, бригады служащих в корпорации Mobil 
имеют право на поощрительное вознаграждение за 
высокую эффективность труда всего коллектива, 
который составляет до 30% от тарифной ставки. 
Можно привести и еще один пример: шестеро слу-
жащих розничного состава-магазина Comfort Shoe 
Specialists, расположенного в торговом центре на 
окраине Сент-Луиса, еженедельно получают пре-
мию в размере 50 долларов, если проведенные ими 
в течение недели продажи превышают показатели 
предыдущей недели.

Такое вознаграждение за эффективность, впо-
лне вероятно, больше всего согласуется с теори-
ей ожиданий. Чтобы максимально повысить мо-
тивацию индивидуума, он должен чувствовать 
сильную взаимосвязь между результатами работы 
и вознаграждением. Если же вознаграждение ра-
спределяется не на основе рабочих показателей, 
– например, в соответствии с занимаемой долж-
ностью, на основе производственного стажа или 
в результате одновременного повышения заработ-
ной платы всем сотрудникам, – служащие, скорее 
всего, снизят свои усилия.

В последние годы программы «плата за 
эффективность» завоевывают все большую попу-
лярность. Да, в ходе анализа фирм обнаружили, 
что 61% респондентов практикуют ту или дру-
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ãóþ ôîðìó äàííîãî ìåòîäà îïëàòû, ïîòîìó ÷òî îí 
îáåñïå÷èâàåò âûñîêèé óðîâåíü ìîòèâàöèè â ñîâî-
êóïíîñòè ñ æåñòêèì êîíòðîëåì íàä óðîâíåì ðàñ-
õîäîâ. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ìîòèâàöèè, åñëè ÷àñòü èëè 
âñÿ çàðïëàòà âûïëà÷èâàåòñÿ ðàáîòíèêó íà îñíîâå 
ýôôåêòèâíîñòè åãî ðàáîòû, åãî âíèìàíèå è óñè-
ëèå áóäóò ñîñðåäîòî÷åíû íà ýòîì êðèòåðèè è òàêîå 
îòíîøåíèå áóäåò ïîäêðåïëÿòüñÿ ñ ïîìîùüþ âîçíà-
ãðàæäåíèé. Åñëè ðàáî÷èå ïîêàçàòåëè ðàáîòíèêà, 
áðèãàäû èëè îðãàíèçàöèè ñíèæàþòñÿ, óìåíüøàåò-
ñÿ è ðàçìåð âîçíàãðàæäåíèÿ. Òàêèì îáðàçîì, ïî-
ÿâëÿåòñÿ ñòèìóë äëÿ ñòîéêèõ óñèëèé è ñèëüíîé 
ìîòèâàöèè. Êðîìå òîãî, ïðåìèè, ðàçìåð êîòîðûõ 
îïðåäåëÿåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò ýôôåêòèâíîñòè 
ðàáîòû, è äðóãèå ïîîùðèòåëüíûå âîçíàãðàæäåíèÿ 
ïîçâîëÿþò èçáåæàòü ôèêñèðîâàííûõ ðàñõîäîâ íà 
ïîñòîÿííîå óâåëè÷åíèå ïëàòû è, ñëåäîâàòåëüíî, 
ýêîíîìÿò ñðåäñòâà êîìïàíèè.

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

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

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

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

Äëÿ òîãî ÷òîáû ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü ïåðñî-
íàëîì â óñëîâèÿõ ðàçíîîáðàçíîé ðàáî÷åé ñèëû, 
ìåíåäæåðû äîëæíû ïðîÿâëÿòü áîëüøóþ ãèáêîñòü, 
ó÷èòûâàÿ íàöèîíàëüíî-êóëüòóðíûå îñîáåííîñòè 
ñëóæàùèõ.
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Резюме
Äîñë³äæåíî ìîòèâàö³þ ïåðñîíàëó ç óðàõóâàííÿì ìåíòàëüíîñò³ ñï³âðîá³òíèê³â. Ó ñòàòò³ ïðîâåäåíî 
äîñë³äæåííÿ ìåíòàëüíîñò³ íà ï³äïðèºìñòâ³, âèçíà÷åíî ñòðóêòóðó ìîòèâ³â, âèä³ëåíî âàæëèâ³ õàðàêòåðè-
ñòèêè ðîáîòè, ÿê³ ñïðèÿþòü âèñîê³é ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³. Ðîçðîáëåíî êîíêðåòí³ ïðîïîçèö³¿ ùîäî âèêî-
ðèñòàííÿ ôîðì ñòèìóëþâàííÿ ç óðàõóâàííÿì ìåíòàëüíîñò³ ñï³âðîá³òíèê³â.
Ключові слова: ìîòèâóâàííÿ, ñòèìóëþâàííÿ, ïîêàðàííÿ ³ çàîõî÷åííÿ, ñïîíóêàííÿ, ï³äêð³ïëåííÿ.
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STAFF MOTIVATION MENTALITY WITH REGARD TO EMPLOYEES

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




