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Ñåìèíàð № 6 
 

 
îæíî ñ áîëüøîé äîëåé âå-
ðîÿòíîñòè óòâåðæäàòü, ÷òî 

âîïðîñû òðóäîâîé ìîòèâàöèè ÿâëÿþò-
ñÿ âàæíûìè äëÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè, 
ïîñêîëüêó ñ÷èòàåòñÿ, è íå áåç äîñòà-
òî÷íûõ íà òî îñíîâàíèé, ÷òî ýôôåê-
òèâíûé ðàáîòíèê – ýòî âûñîêî ìîòè-
âèðîâàííûé ðàáîòíèê. 

Ïðîáëåìà ìîòèâàöèè èìååò îñî-
áóþ çíà÷èìîñòü ïðèìåíèòåëüíî ê ñïå-
öèàëèñòàì è ðóêîâîäèòåëÿì. Âî-
ïåðâûõ, òðóä ðóêîâîäèòåëåé ïðàêòè-
÷åñêè íåâîçìîæíî íîðìèðîâàòü. Âî-
âòîðûõ, ñàìîñòîÿòåëüíîñòü, à ýòî çíà-
÷èò, ñâîáîäà â èñïîëüçîâàíèè ðàáî-
÷åé ñèëû äëÿ ìåíåäæåðîâ âûñøåãî 
çâåíà çíà÷èòåëüíà, â- òðåòüèõ, ïðåä-
ïîëàãàåòñÿ, ÷òî îò ýôôåêòèâíîñòè 
ìîòèâàöèè òîï-ìåíåíäæåðîâ âñåöåëî 
çàâèñèò èõ ðåçóëüòàòèâíîñòü. Åñëè ãî-
âîðèòü î ðÿäîâûõ èñïîëíèòåëÿõ, òî èõ 
òðóä, êàê ïðàâèëî, ðåãóëèðóåòñÿ ðàç-
ëè÷íûìè ðåãëàìåíòàìè, íà÷èíàÿ ñ 
íîðì âûðàáîòêè äëÿ ðàáî÷åãî è çà-
êàí÷èâàÿ äîëæíîñòíîé èíñòðóêöèåé 
äëÿ ñïåöèàëèñòîâ. Äëÿ ðóêîâîäèòå-
ëåé, îñîáåííî âûñøåãî óðîâíÿ, òðóä 
íîðìèðîâàòü íåâîçìîæíî, ïîýòîìó 
óïðàâëÿòü èìè ìîæíî ïðåèìóùåñò-
âåííî ÷åðåç ìîòèâàöèþ è ñòèìóëèðî-
âàíèå. 

Òðóä óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà, 
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñïåöèôè÷åñêèé 
âèä äåÿòåëüíîñòè. Óïðàâëåí÷åñêèé 
òðóä ñâÿçàí ñ ïîñòîÿííûì àíàëèçîì 
ïðîèñõîäÿùèõ ñîáûòèé, ïðèíÿòèåì 
ðåøåíèé, ýòî ìûñëèòåëüíàÿ äåÿòåëü-

íîñòü ïî ñâîåé ïðèðîäå. Ìíîãèå 
ïðîöåññû óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëü-
íîñòè ñêðûòû îò âíåøíåãî íàáëþäà-
òåëÿ; ñàìè ðåçóëüòàòû ýòîé äåÿòåëü-
íîñòè çàðàíåå íåëüçÿ ïðåäóãàäàòü, 
÷àñòî îíè íåîïðåäåëåííû, æåñòêî 
íå ôèêñèðóåìû. Ïîýòîìó óïðàâëåí-
÷åñêèé òðóä òðóäíî ïîääàåòñÿ êîëè-
÷åñòâåííîé îöåíêå. Ðåçóëüòàòîì ýòî-
ãî òðóäà íå ÿâëÿåòñÿ ïðîèçâîäñòâî 
ìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé, íî îí âîç-
äåéñòâóåò íà îðãàíèçàöèîííóþ, òåõ-
íè÷åñêóþ, ýêîíîìè÷åñêóþ è ñîöè-
àëüíóþ ñòîðîíû ïðîèçâîäñòâà è 
îáåñïå÷èâàåò îïòèìàëüíûå óñëîâèÿ 
äëÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà. 
Ýòî ïðåäîïðåäåëÿåò îñîáîå çíà÷å-
íèå ìîòèâàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî 
òðóäà. 

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî îïðåäåëå-
íèé ìîòèâà. Ìû îñòàíîâèìñÿ íà ñëå-
äóþùåì: ìîòèâ - ñóáúåêòèâíîå îò-
íîøåíèå ÷åëîâåêà ê ñâîåìó ïîñòóï-
êó, ñîçíàòåëüíî ïîñòàâëåííàÿ öåëü, 
êîòîðàÿ íàïðàâëÿåò è îáúÿñíÿåò åãî 
ïîâåäåíèå. Òî åñòü, ìîòèâ - ýòî íå-
÷òî, ÷òî íàõîäèòñÿ âíóòðè ÷åëîâåêà 
è âî âíåøíåé ñðåäå, êîòîðîå åãî 
ïîáóæäàåò ê íåêîòîðûì äåéñòâèÿì 
èëè áåçäåéñòâèþ. Îòñþäà âûòåêàåò, 
÷òî ìîòèâàöèÿ – ýòî ïðîöåññ ñîç-
íàòåëüíîãî âûáîðà ëè÷íîñòüþ òîãî 
èëè èíîãî òèïà ïîâåäåíèÿ. Êîíå÷íî, 
ó ÷åëîâåêà ìîãóò áûòü è íåîñîçíàí-
íûå ìîòèâû, íî ëèíèþ òðóäîâîãî 
ïîâåäåíèÿ îí âûáèðàåò áîëåå èëè 
ìåíåå îñîçíàííî. 
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Ýôôåêòèâíîñòü ìîòèâàöèè îïðå-
äåëÿåòñÿ ñòåïåíüþ äîñòèæåíèÿ ýêî-
íîìè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ öåëåé. 

Ýêîíîìè÷åñêèå öåëè ñâÿçàíû ñ 
ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòüþ 
ïðåäïðèÿòèÿ è, êàê ïðàâèëî, îòðàæà-
þòñÿ â ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëÿõ è 
ýêîíîìè÷åñêèõ êðèòåðèÿõ ýôôåêòèâ-
íîñòè åãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 

Ñîöèàëüíûå öåëè ðåàëèçóþòñÿ â 
âèäå âûïîëíåíèÿ îæèäàíèé, ïîòðåá-
íîñòåé è èíòåðåñîâ ðàáîòíèêîâ. ×òî-
áû ñîöèàëüíóþ ýôôåêòèâíîñòü ìîæ-
íî áûëî ðàññìàòðèâàòü êàê äîñòèãàå-
ìóþ öåëü, íåîáõîäèìî íàéòè ñïîñîá 
èçìåðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé è èíòåðåñîâ. 
Ââèäó ìíîãîîáðàçèÿ êîìïîíåíòîâ, èç 
êîòîðûõ ñêëàäûâàåòñÿ ñîöèàëüíàÿ 
ýôôåêòèâíîñòü, íåîáõîäèìî íàéòè 
îáîáùàþùèé èíäèêàòîð, ñ ïîìîùüþ 
êîòîðîãî ìîæíî áûëî áû îïèñàòü è 
îöåíèòü ïîòðåáíîñòè ðàáîòíèêîâ. 
Òàêèì èíäèêàòîðîì ÷àùå âñåãî âû-
ñòóïàåò óäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòîé. 
Óäîâëåòâîðåííîñòü òðóäîì îïðåäå-
ëÿåòñÿ òàêèìè ôàêòîðàìè êàê ñî-
äåðæàíèå ðàáîòû, åå îðãàíèçàöèåé, 
âîçìîæíîñòüþ ïðîôåññèîíàëüíîãî 
ðîñòà, äðóãèìè ýêîíîìè÷åñêèìè è 
ñîöèàëüíûìè ôàêòîðàìè. Óðîâåíü 
îáùåé óäîâëåòâîðåííîñòè òðóäîì â 
çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îïðåäåëÿåòñÿ 
óäîâëåòâîðåííîñòüþ çàðàáîòíîé 
ïëàòû.  

Ñ ïîíÿòèåì óäîâëåòâîðåííîñòü 
òðóäîì ñâÿçàíû òàêèå ïîíÿòèÿ êàê 
òðóäîâûå öåííîñòè è òðóäîâàÿ àê-
òèâíîñòü, òðóäîâàÿ ìîòèâàöèÿ. Òðó-
äîâûå öåííîñòè – ýòî òî, ÷òî ÿâëÿåò-
ñÿ âàæíûì, öåííûì äëÿ ðàáîòíèêà, 
òî, ÷òî ïîáóæäàåò, ñòèìóëèðóåò åãî 
ê òðóäó. Òðóäîâàÿ àêòèâíîñòü – ýòî 
ôàêòîð îòíîøåíèÿ ê òðóäó, êîòîðûé 
ïðîÿâëÿåòñÿ â îáúåìå âûïîëíÿåìîé 
ðàáîòû, â êà÷åñòâå åå âûïîëíåíèÿ è 
ò.ä.  

Òðóäîâàÿ ìîòèâàöèÿ – ýòî ïðî-
öåññ ñòèìóëèðîâàíèÿ îòäåëüíîãî èñ-

ïîëíèòåëÿ èëè ãðóïïû ëþäåé ê äåÿ-
òåëüíîñòè, íàïðàâëåííîé íà äîñòèæå-
íèå öåëåé îðãàíèçàöèè, ê ïðîäóêòèâ-
íîìó âûïîëíåíèþ ïðèíÿòûõ ðåøåíèé 
èëè íàìå÷åííûõ ðàáîò. 

Ñëåäóåò óïîìÿíóòü åùё íåñêîëüêî 
ïîíÿòèé, ñâÿçàííûõ ñ ìîòèâàöèé 

Òðóäîâûå öåííîñòè – ýòî òî, ÷òî 
ÿâëÿåòñÿ âàæíûì, öåííûì äëÿ ðàáîò-
íèêà, òî, ÷òî ïîáóæäàåò, ñòèìóëèðóåò 
åãî ê òðóäó.  

Ñòèìóëû – ýòî âîçäåéñòâèå âíåø-
íèõ ôàêòîðîâ, â îòëè÷èå îò ìîòèâîâ, 
ïîíèìàåìûõ êàê âíóòðåííèå è âíåø-
íèå çíà÷èìûå äëÿ êîíêðåòíîé ëè÷íî-
ñòè ôàêòîðû. 

Ñòèìóëèðîâàíèå – îïðåäåëåííîå 
âîçäåéñòâèå íà ëè÷íîñòü, ñîçäàíèå 
âíåøíåé ñèòóàöèè, ïîáóæäàþùåé åå 
äåéñòâîâàòü îïðåäåëåííûì çàäàííûì 
îáðàçîì.  

Çàäà÷à ðóêîâîäèòåëÿ - â ìàêñè-
ìàëüíîé ìåðå çàäåéñòâîâàòü òðóäîâóþ 
ìîòèâàöèþ è ñòèìóëû, êàê â îòíîøå-
íèè êàæäîãî ðàáîòíèêà, òàê è êîëëåê-
òèâà â öåëîì. 

Ìàòåðèàëüíûå è òðóäîâûå ðåñóð-
ñû, êîòîðûìè ðàñïîëàãàåò ñîâðåìåí-
íîå ïðåäïðèÿòèå, îïðåäåëÿþò åãî 
ýêîíîìè÷åñêóþ óñòîé÷èâîñòü â óñëî-
âèÿõ íåñòàáèëüíîñòè ðûíî÷íûõ îòíî-
øåíèé. Óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíûìè 
ðåñóðñàìè ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå îïðåäå-
ëåííûì è ïðåäñêàçóåìûì, â òî âðåìÿ 
êàê óïðàâëåíèå òðóäîâûìè ðåñóðñàìè 
ñâÿçàíî ñ ðåøåíèåì âîïðîñîâ, â çíà-
÷èòåëüíî ìåíüøåé ñòåïåíè ïîääàþ-
ùèìèñÿ ôîðìàëèçàöèè è èìåþùèìè â 
áîëüøåé ñâîåé ÷àñòè ñòîõàñòè÷åñêèé 
õàðàêòåð. Íî ýôôåêòèâíîñòü óïðàâ-
ëåíèÿ ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè çà-
âèñèò îò ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ 
òðóäîâûìè ðåñóðñàìè, ò.å. îò òîãî íà-
ñêîëüêî ðàöèîíàëüíî ïîñòðîåíà ðà-
áîòà ñ ïåðñîíàëîì îðãàíèçàöèè, èëè 
íàñêîëüêî ýôôåêòèâíî èñïîëüçóåòñÿ 
ïîòåíöèàë êàæäîãî ðàáîòíèêà è êîë-
ëåêòèâà â öåëîì. 
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Äëÿ ðóêîâîäèòåëåé êðàéíå âàæíûì 
ÿâëÿåòñÿ óìåíèå îöåíèòü ñîòðóäíèêà ñ 
òî÷êè çðåíèÿ åãî ãîòîâíîñòè ê òðóäî-
âîé äåÿòåëüíîñòè 

Ñîöèîëîãàìè ãîòîâíîñòü ñîòðóä-
íèêà ê îñóùåñòâëåíèþ òðóäîâîé äåÿ-
òåëüíîñòè ðåêîìåíäóåòñÿ îïðåäåëÿòü 
ïî åãî ïðîôåññèîíàëüíîé, ñîöèàëü-
íîé, ìåòîäè÷åñêîé è âðåìåííîé êîì-
ïåòåíòíîñòè [1] 

Ïðîôåññèîíàëüíàÿ êîìïåòåíò-
íîñòü îçíà÷àåò «òåõíè÷åñêóþ» ãîòîâ-
íîñòü ñîòðóäíèêà îñóùåñòâëÿòü ñâîè 
ïðîôåññèîíàëüíûå ôóíêöèè. 

Ñîöèàëüíàÿ êîìïåòåíòíîñòü 
âûðàæàåòñÿ ÷åðåç îòíîøåíèÿ ìåæäó 
ëþäüìè â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà. 

Ìåòîäè÷åñêàÿ êîìïåòåíòíîñòü, 
íàèáîëåå ãëóáîêî ïðîíèêàÿ â ñóòü ÷å-
ëîâåêà, ñáëèæàÿñü ñ âûâîäàìè ïñèõî-
ëîãîâ, õàðàêòåðèçóåòñÿ åãî ñïîñîáíî-
ñòüþ ê ñèñòåìíîìó ìûøëåíèþ, ïðà-
âèëüíîìó âîñïðèÿòèþ è èíòåðïðåòà-
öèè ðàçíîîáðàçíîé èíôîðìàöèè, 
ñòðóêòóðèðîâàíèþ ïðîáëåì, óìåíèþ 
îòëè÷àòü ãëàâíîå îò âòîðîñòåïåííîãî, 
âèäåíèþ öåëîãî, ò.å. îáùåãî ñîñòîÿ-
íèÿ äåë. Îñîáåííî ýòî âàæíî äëÿ ðó-
êîâîäèòåëåé. 

Âðåìåííàÿ êîìïåòåíòíîñòü – 
ýòî óìåíèå ðàöèîíàëüíî ïëàíèðîâàòü 
è èñïîëüçîâàòü ðàáî÷åå âðåìÿ. 

Íåòðóäíî ïîíÿòü, ÷òî ïðèâåäåí-
íûå õàðàêòåðèñòèêè ïðèíàäëåæàò ê 
ñîöèàëüíî-ôèëîñîôñêèì êàòåãîðèÿì 
îïèñàíèÿ ëè÷íîñòè. Îíè îáúåêòèâíû 
è äîñòàòî÷íî îáúåìíû, îäíàêî, íå-
äîñòàòî÷íû äëÿ ïðàêòè÷åñêîãî èñ-
ïîëüçîâàíèÿ. Ïîäîáíûå êàòåãîðèè 
õàðàêòåðèçóþò ëèøü íàïðàâëåíèå 
âåêòîðà äåÿòåëüíîñòè ïðåäïîëàãàå-
ìîãî ñîòðóäíèêà, îïèñûâàþò êà÷åñò-
âåííûå, ïðåäïîëîæèòåëüíûå òðåáî-
âàíèÿ ê åãî ãîòîâíîñòè âîïëîùàòü 
âîçëàãàåìûå íà íåãî çàäà÷è, íî íè-
êàê íå òðåáóåìûå îò íåãî ýêîíîìè-
÷åñêèå ïîñëåäñòâèÿ ïðèëîæåíèÿ 
òðóäà.  

Íà ïðàêòèêå óðîâåíü òâîð÷åñêîãî 
ïîòåíöèàëà ñîòðóäíèêà íåëüçÿ îïðå-
äåëèòü ïî òðàäèöèîííûì ðåçþìå, äè-
ïëîìàì è òîìó ïîäîáíûì ïðèíÿòûì 
äîêóìåíòàì. Åå ìîæíî îïðåäåëÿòü, 
íàïðèìåð, ïðåäëàãàÿ ñîòðóäíèêàì 
îäèíàêîâîãî óðîâíÿ êîìïåòåíòíîñòè 
ðåøèòü îäíè è òå æå òåñò-çàäà÷è, êî-
òîðûå äîëæíû ðàçðàáàòûâàòüñÿ äëÿ 
êàæäîé êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè îò-
äåëüíî. Ñìûñë òåñò-çàäà÷ çàêëþ÷àåòñÿ 
â òîì, ÷òî îíè äàþò âîçìîæíîñòü îï-
ðåäåëèòü íå ïðîñòî ïðîôåññèîíàëü-
íóþ, ñîöèàëüíóþ, ïñèõîëîãè÷åñêóþ 
èëè äðóãóþ êîìïåòåíòíîñòü, à âûÿâèòü 
òâîð÷åñêèé ïîòåíöèàë ñîòðóäíèêà, 
íàïðàâëåííûé íà äîñòèæåíèå òîãî 
èëè èíîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ðåçóëüòàòà. 
Â êîíå÷íîì èòîãå, òåñò-çàäà÷è, ÿâëÿ-
ÿñü êîìïëåêñíûì, èëè êîðïîðàòèâíûì 
èíñòðóìåíòîì ýêîíîìèñòîâ, ïîçâîëÿò 
ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü 
òðóäîâûìè ðåñóðñàìè ïðåäïðèÿòèÿ 
èëè îðãàíèçàöèè [1]. 

Òåîðèè ìîòèâàöèè èñïîëüçóþò 
ïîíÿòèÿ «ïîòðåáíîñòü» è «âîçíàãðà-
æäåíèå» [2]. Ïîòðåáíîñòè íåëüçÿ íå-
ïîñðåäñòâåííî íàáëþäàòü èëè èçìå-
ðèòü, î íèõ ìîæíî ñóäèòü ëèøü ïî 
ïîâåäåíèþ ëþäåé. Âûäåëÿþò ïåð-
âè÷íûå è âòîðè÷íûå ïîòðåáíîñòè. 
Ïåðâè÷íûå ïî ïðèðîäå ñâîåé ÿâëÿ-
þòñÿ ôèçèîëîãè÷åñêèìè: ÷åëîâåê íå 
ìîæåò îáîéòèñü áåç åäû, âîäû, îäå-
æäû, æèëèùà, îòäûõà è ò.ï. Âòîðè÷-
íûå âûðàáàòûâàþòñÿ â õîäå ïîçíà-
íèÿ è îáðåòåíèÿ æèçíåííîãî îïûòà, 
ò.å. ÿâëÿþòñÿ ïñèõîëîãè÷åñêèìè: ïî-
òðåáíîñòü â ïðèâÿçàííîñòè, óâàæå-
íèè, óñïåõå. 

Äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ î÷åíü âàæíî 
óìåíèå ðàñïîçíàâàòü ïîòðåáíîñòè ðà-
áîòíèêîâ. Ïîòðåáíîñòü áîëåå íèçêîãî 
óðîâíÿ äîëæíà óäîâëåòâîðÿòüñÿ ïðå-
æäå, ÷åì ïîòðåáíîñòü ñëåäóþùåãî 
óðîâíÿ ñòàíåò áîëåå çíà÷èìûì ôàê-
òîðîì, îïðåäåëÿþùèì ïîâåäåíèå ÷å-
ëîâåêà. 
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Ïîòðåáíîñòè ïîñòîÿííî ìåíÿþòñÿ, 
ïîýòîìó íåëüçÿ ðàññ÷èòûâàòü, ÷òî ìî-
òèâàöèÿ, êîòîðàÿ ñðàáîòàëà îäèí ðàç, 
îêàæåòñÿ ýôôåêòèâíîé â äàëüíåé-
øåì. Ñ ðàçâèòèåì ëè÷íîñòè ðàñøèðÿ-
þòñÿ ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè, 
ïîòðåáíîñòè â ñàìîâûðàæåíèè. Òà-
êèì îáðàçîì, ïðîöåññ ìîòèâàöèè ïó-
òåì óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé 
áåñêîíå÷åí. 

Íà çàïàäå ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî 
òåîðèé ìîòèâàöèè òðóäà. Ê ïðèìå-
ðó, òåîðèÿ Ä. Ìàê-Êëåëàíäà äåëàåò 
óïîð íà ïîòðåáíîñòè âûñøåãî óðîâ-
íÿ: âëàñòü, óñïåõ è ïðèçíàòåëüíîñòü. 
Ó ðàçíûõ ëþäåé ìîæåò äîìèíèðî-
âàòü òà èëè äðóãàÿ èç íèõ. Ëþäè, 
îðèåíòèðîâàííûå íà âëàñòü, ïðîÿâ-
ëÿþò ñåáÿ êàê îòêðîâåííûå è ýíåð-
ãè÷íûå èíäèâèäóóìû, ñòðåìÿùèåñÿ 
îòñòàèâàòü ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ, íå 
áîÿùèåñÿ êîíôëèêòîâ è êîíôðîí-
òàöèè. Ïðè îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ 
èç íèõ âûðàñòàþò ðóêîâîäèòåëè âû-
ñîêîãî óðîâíÿ. 

Ëþäè, ó êîòîðûõ ïðåîáëàäàåò ïî-
òðåáíîñòü â óñïåõå, êàê ïðàâèëî, íå 
ñêëîííû ê ðèñêó, íå ñïîñîáíû áðàòü 
îòâåòñòâåííîñòü íà ñåáÿ. Òàêèì ëþ-
äÿì îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ïðåäîñòàâ-
ëÿòü áîëüøóþ ñòåïåíü ñàìîñòîÿòåëü-
íîñòè è âîçìîæíîñòü ñàìèì äîâîäèòü 
äåëî äî êîíöà. 

Ìîòèâàöèÿ íà îñíîâàíèè ïîòðåá-
íîñòè ó÷àñòèÿ â ÷åì-ëèáî õàðàêòåðíà 
äëÿ ëþäåé, çàèíòåðåñîâàííûõ â ðàç-
âèòèè ëè÷íûõ ñâÿçåé, íàëàæèâàíèè 
äðóæåñêèõ îòíîøåíèé, îêàçàíèè ïî-
ìîùè äðóã äðóãó. Òàêèõ ñîòðóäíèêîâ 
ñëåäóåò ïðèâëåêàòü ê ðàáîòå, êîòîðàÿ 
äàñò èì âîçìîæíîñòü øèðîêîãî îáùå-
íèÿ. 

Ðàçðàáàòûâàÿ ñòðàòåãèþ ìîòèâà-
öèè êîìïàíèè, ñëåäóåò ó÷èòûâàòü 
ñâÿçü ìåæäó òðåìÿ åё îñíîâíûìè êîì-
ïîíåíòàìè: îïëàòà òðóäà, ëüãîòû è 
êîìïåíñàöèè, ïåðñïåêòèâû êàðü-
åðû. 

Â ïðàêòèêå àìåðèêàíñêèõ ôèðì 
«Êðàéñëåð», «Ôîðä», «Äæåíåðàë Ìî-
òîðñ» è äðóãèõ èñïîëüçóþòñÿ ðàçëè÷-
íûå ìåòîäû ìîòèâàöèè è ãóìàíèçàöèè 
òðóäà. Ìíîãèå èç íèõ ñâÿçàíû ñ ìàòå-
ðèàëüíûì ïîîùðåíèåì, òàê êàê óðî-
âåíü ìîòèâàöèè, êàê óæå îòìå÷àëîñü, 
â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ñâÿçàí ñ 
óðîâíåì óäîâëåòâîðёííîñòè çàðàáîò-
íîé ïëàòîé. ×àñòî ïðèìåíÿþòñÿ òàê 
íàçûâàåìûå àíàëèòè÷åñêèå ñèñòåìû 
çàðàáîòíîé ïëàòû. Îíè îñíîâàíû íà 
äèôôåðåíöèàëüíîé îöåíêå â áàëëàõ 
ñòåïåíè ñëîæíîñòè âûïîëíÿåìîé ðà-
áîòû, ó÷åòå êâàëèôèêàöèè èñïîëíè-
òåëåé, ôèçè÷åñêèõ óñèëèé, óñëîâèé 
òðóäà è äð. Ïðè ýòîì ïåðåìåííàÿ 
÷àñòü çàðàáîòíîé ïëàòû (ïðåìèè, ðàç-
ëè÷íûå ïîîùðåíèÿ), êîòîðàÿ âûñòóïà-
åò â êà÷åñòâå íàãðàäû çà ïîâûøåíèå 
êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, ðîñò ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè òðóäà, ýêîíîìèþ ñûðüÿ, 
äîñòèãàåò 1/3 çàðàáîòíîé ïëàòû. Èñ-
ïîëüçóþòñÿ ðàçëè÷íûå ôîðìû ó÷àñòèÿ 
ðàáî÷èõ â ðàñïðåäåëåíèè ïðèáûëè. 
Äëÿ ðåøåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ çà-
äà÷ ôîðìèðóþòñÿ êðóæêè êà÷åñòâà è 
ñîâìåñòíûå êîìèññèè ðàáî÷èõ è àä-
ìèíèñòðàöèè, ïðèíèìàþùèå ðåøå-
íèÿ î ìàòåðèàëüíîì ïîîùðåíèè ðà-
áî÷èõ â çàâèñèìîñòè îò èõ âêëàäà, â 
òîì ÷èñëå â ïîâûøåíèå ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè òðóäà, óëó÷øåíèå êà÷åñòâà 
ïðîäóêöèè [3].  

ßïîíñêàÿ ôèðìà «Ìàöóñèòà» (îñ-
íîâíàÿ ÷àñòü ïðîäóêöèè êîòîðîé ðàñ-
ïðîñòðàíÿåòñÿ ïîä òîðãîâûìè ìàðêà-
ìè «National», «Panasonic», «JVC», 
«Quasar») ê ðàçíûì êàòåãîðèÿì ðàáîò-
íèêîâ ïðèìåíÿåò ðàçëè÷íûå ïðèíöè-
ïû ïðîäâèæåíèÿ ïî ñëóæáå. Ïðè 
ïðîäâèæåíèè ïî ñëóæáå ðàáî÷èõ èñ-
ïîëüçóåòñÿ èåðàðõèÿ äîëæíîñòåé, äëÿ 
êîíòîðñêèõ è òåõíè÷åñêèõ ðàáîòíè-
êîâ – «ïàðàëëåëüíàÿ ñëóæåáíàÿ ëåñò-
íèöà», äëÿ âûñøèõ ðóêîâîäèòåëåé – 
ñèñòåìà äâóõ èåðàðõèé (äîëæíîñòåé è 
ñòàòóñîâ). 
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Ñóòü «ïàðàëëåëüíîé ñëóæåáíîé ëå-
ñòíèöû» çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îä-
íîâðåìåííî ñ èåðàðõèåé äîëæíî-
ñòåé âûñòðàèâàåòñÿ ïàðàëëåëüíàÿ 
öåïî÷êà èç ðàçëè÷íûõ çâàíèé, ïðè-
ñóæäàåìûõ âûñîêîêâàëèôèöèðîâàí-
íûì ñïåöèàëèñòàì, çàíèìàþùèìñÿ â 
îñíîâíîì ðåøåíèåì ïðîôåññèî-
íàëüíûõ çàäà÷ è ïî÷òè íå ïðèíè-
ìàþùèì ó÷àñòèÿ â àäìèíèñòðàòèâ-
íîé ðàáîòå. Áëàãîäàðÿ ïàðàëëåëü-
íîé ñëóæåáíîé ëåñòíèöå òàêèå ñïå-
öèàëèñòû ïîëó÷àþò âîçìîæíîñòü 
ïðîäâèíóòüñÿ ïî ñëóæáå, íå çàíèìàÿ 
óïðàâëåí÷åñêèõ ïîñòîâ.  

Ïîâûøåíèå â äîëæíîñòè îòðàæàåò 
ïîîùðåíèå ëè÷íûõ ñïîñîáíîñòåé è 
ðâåíèÿ, ïîýòîìó ñêîðîñòü ïðîäâèæå-
íèÿ ó ðàçíûõ ðàáîòíèêîâ íå îäèíàêî-
âà.[3] 

Àíàëèç ìåòîäîâ ìîòèâàöèè, ïðè-
ìåíÿåìûõ â çàðóáåæíûõ ôèðìàõ, 
ïîçâîëÿåò ñäåëàòü âûâîä î òîì, ÷òî 
â êîìïëåêñå ìîòèâàöèîííûõ ìåð 
âàæíåéøèìè ÿâëÿþòñÿ ìåðû â ñôåðå 
îïëàòû òðóäà è ïîñòðîåíèÿ êàðüåðû. 

Äëÿ ðàáîòíèêà ëþáîé êàòåãîðèé 
âàæíûì ìîìåíòîì èõ ïðîôåññèî-
íàëüíîé äåÿòåëüíîñòè ÿâëÿåòñÿ ñïðà-
âåäëèâîñòü îöåíêè åãî âêëàäà â äîñ-
òèæåíèå ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè 
îðãàíèçàöèè. Ýòà îöåíêà òðàäèöè-
îííî âûðàæàåòñÿ ÷åðåç âûïëàòó ñî-
òðóäíèêó çàðàáîòíîé ïëàòû. Îäíà-
êî, ïðè âñåé çíà÷èìîñòè óðîâíÿ çà-
ðàáîòíîé ïëàòû äëÿ ìîòèâàöèè ðà-
áîòíèêà, ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî 
ñóùåñòâóåò òàêàÿ êàòåãîðèÿ êàê ïî-
ðîã ìàòåðèàëüíîé ÷óâñòâèòåëüíîñòè 
ê ñòèìóëèðîâàíèþ [4]. Çàðàáîòíàÿ 
ïëàòà òîëüêî òîãäà áóäåò ÿâëÿòüñÿ 
äåéñòâåííûì ìîòèâîì äëÿ ðàáîòíè-
êà, åñëè îæèäàåìîå âîçíàãðàæäåíèå 
âîñïðèíèìàåòñÿ ðàáîòíèêîì êàê 
çíà÷èìîå. Â ýòîì ñëó÷àå îí ñêëîíåí 
çàòðà÷èâàòü ñâîå âðåìÿ è óñèëèÿ, 
ïðèíèìàÿ íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü. 
Âåëè÷èíà ïîðîãà ìàòåðèàëüíîé ÷óâ-

ñòâèòåëüíîñòè ê ñòèìóëèðîâàíèþ çà-
âèñèò îò ñîâîêóïíîãî äîõîäà èíäè-
âèäà. Ïðè áîëåå íèçêèõ óðîâíÿõ ñî-
âîêóïíîãî äîõîäà âûñîòà ïîðîãà, 
âûðàæåííàÿ â ïðîöåíòàõ îò îáùåãî 
äîõîäà, áîëüøå ÷åì ïðè âûñîêèõ 
óðîâíÿõ òàêîãî äîõîäà. Âîçíàãðàæ-
äåíèå, íàïðèìåð, â 1% äîõîäà ïðè 
íèçêîì óðîâíå äîõîäà íå áóäåò êà-
çàòüñÿ ïðèâëåêàòåëüíûì, ïðè âûñî-
êîì óðîâíå –1% óæå âåëè÷èíà çíà-
÷èìàÿ. Îäíàêî ïðè ïåðåõîäå ê áî-
ëåå âûñîêîìó óðîâíþ äîõîäà íà÷è-
íàåò äåéñòâîâàòü ýôôåêò çàìåùå-
íèÿ. Ðàáîòíèê íà÷èíàåò ñîêðàùàòü 
ïðåäëîæåíèå ñâîåé ðàáî÷åé ñèëû, 
êîãäà çà äîïîëíèòåëüíóþ ïëàòó îí 
âûíóæäåí çíà÷èòåëüíî ñîêðàòèòü 
âðåìÿ ñâîåãî äîñóãà. Ãîòîâíîñòü ðà-
áîòàòü áîëüøå ïðè ïîâûøåíèè çàðà-
áîòíîé ïëàòû ó íåãî ñíèæàåòñÿ. 
Òî÷êà ïåðåëîìà – îòñóòñòâèå äîñóãà 
ó ðàáîòíèêà, êîãäà çà äîïîëíèòåëü-
íóþ, äàæå ñóùåñòâåííóþ äëÿ íåãî 
ïëàòó, ÷åëîâåê óæå íå ñîãëàñåí ðà-
áîòàòü ñâåðõóðî÷íî è â âûõîäíûå 
äíè.  

Âòîðîé ìîìåíò, êîòîðûé âëèÿåò íà 
÷óâñòâèòåëüíîñòü ê ïîâûøåíèþ çàðà-
áîòíîé ïëàòû - ýòî îòâåòñòâåííîñòü, 
èëè äîëÿ ëè÷íîãî ðèñêà, êîòîðóþ íå-
îáõîäèìî íåñòè çà äîïîëíèòåëüíîå 
âîçíàãðàæäåíèå. 

Ñëåäîâàòåëüíî, óñèëåíèå ìîòèâà-
öèè ÷åðåç ïîâûøåíèå óðîâíÿ çàðà-
áîòíîé ïëàòû - ïðîöåññ íå áåñêîíå÷-
íûé. Óðîâåíü ïîðîãà ìàòåðèàëüíîé 
÷óâñòâèòåëüíîñòè çàâèñèò îò íåñêîëü-
êèõ ôàêòîðîâ, òàêèõ êàê óðîâåíü îá-
ðàçîâàíèÿ, êóëüòóðû, èíäèâèäóàëüíûõ 
÷åðò õàðàêòåðà è ïîýòîìó äëÿ ðàçíûõ 
ëþäåé ìîæåò ñóùåñòâåííî îòëè÷àòüñÿ. 
×åì áîëüøå ðàçâèòû ïîòðåáíîñòè ÷å-
ëîâåêà, òåì âûøå åãî ïîðîã ìàòåðè-
àëüíîé ÷óâñòâèòåëüíîñòè. Ïðè äîñòè-
æåíèè óäîâëåòâîðёííîñòè ìàòåðèàëü-
íîé ñòîðîíîé ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿ-
òåëüíîñòè âûñîêîîáðàçîâàííûå ðà-
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áîòíèêè íà÷èíàþò çíà÷èòåëüíî áîëü-
øå óäåëÿòü âíèìàíèå ïåðñïåêòèâå 
ñâîåé êàðüåðû. Òàêèå ðàáîòíèêè ãî-
òîâû ïðèíèìàòü íà ñåáÿ äîïîëíèòåëü-
íóþ îòâåòñòâåííîñòü è ðèñê ïðè òîì 
æå óðîâíå çàðàáîòíîé ïëàòû, åñëè ýòî 
áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü åãî ïðîäâèæå-
íèþ ïî ñëóæáå. Îäíàêî êàæäûé ðà-
áîòíèê ñàì ðåøàåò âîïðîñ ãîòîâ ëè 
îí ïîæåðòâîâàòü ñâîèì ñâîáîäíûì 
âðåìåíåì ðàäè äîïîëíèòåëüíîãî çà-
ðàáîòêà, ïðîäâèæåíèÿ ïî ñëóæáå, ñî-
ãëàøàÿñü äîïîëíèòåëüíî ðàáîòàòü. 

Ñëåäîâàòåëüíî, ÷åì âûøå êîðïî-
ðàòèâíàÿ êóëüòóðà, êóëüòóðà ïðîèç-
âîäñòâà, óðîâåíü îáðàçîâàííîñòè ðà-
áîòíèêîâ, òåì áîëåå ñëîæíîé áóäåò 
ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ìîòèâàöèè êîì-
ïàíèè, íî òåì áîëüøèé ýôôåêò ïðè-
íåñёò åё âíåäðåíèå.  

Òàêèì îáðàçîì, â íàñòîÿùåå âðåìÿ 
ñòðóêòóðà è êà÷åñòâåííàÿ õàðàêòåðè-
ñòèêà ïåðñîíàëà äîëæíà àíàëèçèðî-
âàòüñÿ â àñïåêòå âëèÿíèÿ íà ôèíàíñî-
âûå, îïåðàöèîííûå è ðûíî÷íûå ðå-
çóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. 
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