
147

ВОПРОСЫ 
УПРАВЛЕНИЯ

©
 П

он
ом

ар
ев

а 
И

. К
., 

А
ки

ф
ье

в 
И

. В
., 

20
18

ОТЕЧЕСТВЕННЫЙ ВЗГЛЯД НА МОТИВАЦИЮ 
УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ПЕРСОНАЛА

Пономарева И. К.
Кандидат экономических наук, доцент, доцент кафедры экономики и управления, Пензенский государственный 

технологический университет (Россия), 440039, Россия, г. Пенза, проезд Байдукова/ул. Гагарина, д. 1а/11, rector@penzgtu.ru

Акифьев И. В.
Кандидат экономических наук, доцент, доцент кафедры землеустройства и геодезии, Пензенский государственный 
университет архитектуры и строительства (Россия), 440028, Россия, г. Пенза, ул. Титова, д. 28, huntersu@yandex.ru

УДК 658.310.823-057.17
ББК 65.291.6-21

Целью данного исследования является изучение и разработка рекомендаций по построению приоритетов раз-
вития системы управления мотивацией трудовой деятельности управленческого персонала в современных рос-
сийских организациях.

Методы исследования: аналитический, графический, методы анализа и синтеза, дедукции и индукции, мате-
матические и статистическиеметоды.

Практическая значимость исследования заключается в том, что на его основе предполагается определить 
имеющиеся возможности и резервы системы мотивации руководителей и специалистов, разработать рекоменда-
ции и предложения, позволяющие повысить научную обоснованность оценки мотивации руководителей и специ-
алистов, направленной на достижение целей организации

Научная новизна данного исследования состоит в рассмотрении способов воздействия на руководителей 
и специалистов с целью формирования поведения, способствующего достижению целей предприятия.

Ключевые слова: мотивация, управленческий персонал, трудовые нормы, потребности, факторы-мотиваторы, 
факторы-демотиваторы.
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The purpose of this research potential is to study and develop recommendations on the needs of building priorities 
for the development of a clear system of management of motivation for the need for work activity in the management of 
the staff occupied by modern economies of Russian organizations.

Research methods: analytical, graphical, methods of analysis and synthesis, deduction and induction, mathemati-
cal and statistical methods.

Practical realized value of research needs is labor based on the assumption that recognition is based on recognition 
of the available opportunities and the purpose of the reserves of the motivation system depends on the assessment man-
agers and specialists, develop recommendations and proposals, which allow the most to improve the scientific develop-
ment of the reasonableness of the motivation assessment, specialists, directed prestige to achieve the goal of the orga-
nization gap
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The scientific novelty of the transformation of this research staff is to consider the ways need for the impact to 
become managers and specialist needs with the goal of forming a significant score that contributes to the achievement of 
the identified goals of the enterprise.

Key words: motivation, management personnel, labor standards, needs, motivational factors, demotivating factors.

Существующая российская модель мотивации 
труда во многом впитала в себя элементы советской 
модели стимулирования труда. Однако резкое измене-
ние экономической ситуации в нашей стране, возник-
новение рыночных отношений повлияло на изменения 
в системе человеческих ценностей. Многие работники 
убеждены, что для безбедной жизни важны должность 
(статус), власть, связи с нужными людьми.

«Актуальность исследуемой проблемы обуславли-
вается тем, что в современных экономических усло-
виях особое значение для развития предприятия приоб-
ретают вопросы повышения социально-экономической 
эффективности управления организацией. Ключевым 
моментом решения этой задачи в любой организации 
является выявление и рациональное использование 
внутрипроизводственных резервов управления. Совре-
менная система хозяйствования нуждается в иннова-
ционных разработках в области управления резервами 
предприятия, что в свою очередь, позволило бы пред-
приятию обеспечить высокую эффективность работы, 
конкурентоспособность и устойчивость.В этом контек-
сте рольуправления персоналом в целом и мотивации 
персонала в частности, состоит в том, чтобы обеспе-
чить поведение работников, необходимое для реализа-
ции намерений экономического субъекта [1]».

«Руководители, как правило, пытаются подчер-
кнуть ответственность всех и каждого за выполне-
ние организационного плана, мотивируя персонал 
к работе и поощряя достижение хороших результа-
тов. Однако имеющиеся исследования доказывают, что 
по-прежнему существует значительный разрыв между 
потенциалом сотрудников и степенью его использо-
вания организацией. Чтобы добиться максимального 
использования потенциала сотрудников,управление 
персоналом должно стать частью организационной 
стратегии. Одним из компонентов механизма заин-
тересованности в достижении максимальных эконо-
мических и социальных результатов деятельности 
предприятия является система мотивации трудового 
поведения [2]».

Целью данного исследования является изучение 
и разработка рекомендаций по построению приорите-
тов развития системы управления мотивацией трудо-
вой деятельности управленческого персонала в совре-
менных российских организациях.

«Достижение поставленной цели осуществляется 
посредством решения следующих задач [3]:

1.	 Подготовка и проработка теоретических основ 
формирования и развития системы мотивации управ-
ленческого персонала.

2.	 Разработка методологии исследования системы 
мотивации управленческого персонала.

3.	 Анализ системы мотивации трудауправленче-
ского персонала на предприятиях строительного ком-
плекса г. Пензы.

4.	 Выявление особенностей развития мотиваци-
онного комплекса управленческого персонала.

5.	 Выявление возможностей и резервов совер-
шенствования системы мотивации управленческого 
персонала на предприятиях строительного комплекса 
Пензенского региона.

6.	 Разработка рекомендаций по совершенствова-
нию системы мотивации управленческого персонала 
с учетом организационных, экономических и социаль-
ных особенностей эффективность объекта исследова-
ния.

Объектом исследования является система мотива-
ции трудовой деятельностиуправленческогоперсонала-
обходимыхстроительныхорганизаций.

Предметом исследования является оценка развития 
системы управления мотивацией трудовой деятельно-
сти руководителей и специалистов.

Научная новизна данной работы состоит в рассмо-
трении способов воздействия на руководителей и спе-
циалистов с целью формирования поведения, способ-
ствующего достижению целей предприятия.

«Практическая значимость исследования заклю-
чается в том, что на его основе предполагается опре-
делить имеющиеся возможности и резервы системы 
мотивации руководителей и специалистов, разработать 
рекомендации и предложения, позволяющие повысить 
научную обоснованность оценки мотивации руково-
дителей и специалистов, направленной на достижение 
целей организации [4]».

Для формирования трудовой мотивации наиболь-
шую значимость имеет характер усвоенных индивиду-
умом трудовых норм и ценностей (табл. 1).

Таким образом, очевидно, что способы достижения 
эффективной мотивации к труду многообразны и зави-
сят в первую очередь от человеческих потребностей, 
норм и ценностей.

«Занимаемая на период обследования респонден-
тами должность оценена по пятибалльной системе 
оценки на степень соответствия [5]:
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1)	 по уровню знаний и умений – 4,1 балла;
2)	 по личным склонностям – 4,0 балла;
3)	 по интересам и потребностям – 4,0 балла;
4)	 по уровню полученного образования – 

3,9 балла;
5)	 по уровню общественной престижности – 

3,5 балла».
«Из обследованных специалистов в ближайшей 

перспективе 12 % видят себя руководителями и еще 
5 % надеются на карьерный рост. Традиционно в обсле-
дованных организациях недопустимо низко оценива-
ются условия для повышения уровня компетентности 
специалистов – от 3,17 до 3,57 баллов, что указывает 
на недопустимое отсутствие внимания администра-
ции и кадровых служб к данному управленческому 
процессу. Респонденты оценивали отдельно свои про-
изводственные и социальные потребности в процессе 
трудовой деятельности [6]».

«Значительная часть персонала отметила в качестве 
основных компонентов в производственной сфере [7]:

1)	 условия охраны труда на производстве – 
4,27 балла;

2)	 признание личных производственных заслуг – 
4,21 балла:

3)	 надежность деловых партнеров и заказчиков – 
4,12балла;

4)	 влияние личной деятельности на конечный 
результат – 4,11балла;

5)	 доступность системы выплат – 3,97 балла;
6)	 постоянность состава образования трудового 

коллектива – 3,96балла;
7)	 возможность творчества и изобретательства – 

3,95 балла».
«Определились приоритеты в социальных потреб-

ностях в трудовой деятельности: признание со стороны 
непосредственного руководства – 4,2 балла; признание 
со стороны коллег – 4,15 балла; устойчивые отноше-
ния в трудовом коллективе – 4,13балла; потребность 
в бесконфликтной обстановке – 4,09 балла;потребность 
в продвижении по службе – 3,91 балла [8]».

«В работе с персоналом необходимы меры по сни-
жению демотивирующих факторов воздействия. Ведь 
именно с ними на производстве связаны мотивацион-
ные конфликты и снижение эффективности управлен-
ческого труда. Более всего руководителей и специали-
стов демотивируют неопределенность, нестабильность 
ситуации на производстве (11,2 %), низкий заработок 
и доход (14,8 %), перегруженность работой в силу ком-
плекса объективных и необъективных факторов (15 %), 
некомпетентность руководства в вопросах функци-
онирования и преобразованиядеятельностифирмые 
(4,2 %),критика и отсутствие признания (25 %), неин-
формированность (3,2 %), неясность функций и целей 
(4,2 %), отсутствие возможностей планирования дея-

Табл. 1. Ценностные ориентации работников в процессе 
труда
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Потребность в гарантии сохранения 
места работы 63 1

Потребность в самостоятельной 
работе 53 2

Потребность в труде как в средстве 
существования 51 3

Потребность должностного роста 48 4

Потребность в коммуникации 
с коллегами, авторитет среди коллег 35 5

Потребность в профессиональном 
продвижении 31 6

Потребность в сохранении 
устойчивого ядра кадрового состава 31 6

Потребность в признании со стороны
непосредственного начальника 23 7

Потребность в авторитете в кругу 
подчиненных 19 8

Потребность в улучшении жилищных 
условий 17 9

Потребность в независимости при 
решении определенного круга 
производственных и социальных 
вопросов

14 10

Потребность в труде из чувства долга 
(моральная ориентация) 14 10

Потребность в принятии 
управленческих решений 12 11

Потребность в самообразовании 12 11

Потребность в сохранении 
социального статуса 12 11

Потребность в избежании критики 
и наказаний 11 12

Потребность участвовать 
в общественном самоуправлении 8 13

Потребность в получении целевого 
кредита 6 14

Потребность в реализации 
способностей 6 14

Потребность в творческом характере 
труда 5 15
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тельности (10,2 %) и несовершенство действующего 
законодательства (2,1 %) (рис. 1,2) [7]».

К практикуемым дополнительным формам поощ-
рения в строительных организациях относят цен-
ные подарки (44,8 %) и отпуска в летнее время или по 
желанию сотрудника(34,3 %). Сотрудники среди нерас-
пространенных форм называют направление на учебу 
как в пределах страны – чуть более 5,6 %, так и за гра-
ницу – около 2,8 %.

К факторам, оказывающим влияние на изменения 
размера компенсационных выплат, относятся возмож-
ности организации (63 %) и производительность труда 
работника (24,5 %).Особенно плохо, что почти ничего 
не зависит от личных качеств работника, тоесть, и раз-
вивать потенциал почти нецелесообразно.

Почти одинаковое количество сотрудников орга-
низации вполне ясно представляют себе действую-
щую систему мотивации (38,4 %), представляют, но 
довольно смутно (40,0 %) и лишь 18,4 % знают только 
основные критерии своей компенсации.

В новых условиях современных экономических 
реформ увеличивается разнообразие действующих 
типов мотивации трудового поведения. По данной 
типологии выделяется и описывается шесть основных 
различных типов мотивации.

В основе трудового типа мотивации управленче-
ского персонала лежит базовая потребность в самом 
труде и всодержательности управленческого труда, 
которая увеличивается по мере роста уровня управле-

ния и связана с желанием творческой личности исполь-
зовать полностью свои потребности в процессе управ-
ленческой деятельности, с возможностью творчески 
и самостоятельно заниматься любимым делом. Руково-
дителей с трудовым типом мотивации примерно 18 %.

В период перехода к рыночным отношениям, полу-
чившим большее распространение типом мотивации 
является материальный тип (46 %). Смыслообразу-
ющей потребностью материального типа мотивации 
является прагматическая потребность в труде, как 
средство существования, связанная с формированием 
дохода и потреблением конкретных жизненных благ, 
необходимых для самого руководителя и его семьи.

Третий тип мотивации – моральный, свойственен 
ограниченному кругу личностей, удельный вес респон-
дентов этого типа равен 14 %, то есть их интересует 
собственно процесс труда как основа реализации спо-
собностей, творческий характер труда и влияние лич-
ной управленческой деятельности на конечный резуль-
тат труда. Моральный тип мотивации имеет базовую 
потребность в общественной полезности самой работы 
и ее результата.

Статусная мотивация в качестве базовой потреб-
ности имеет стремление к достижению и поддержа-
нию определенного социального статуса, служебного 
положения, престижа. В среднем от 14 % респонден-
тов имеют статусную мотивацию.

В среде руководителей есть незначительная часть 
людей, для которых потребности, реализуемые посред-

Рис. 1. Факторы-мотиваторы управленческого 
персонала [9]
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Рис. 2. Факторы-демотиваторы управленческого 
персонала [10]
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ством трудовой деятельности, имеют разную значи-
мость – смешанный тип мотивации, который может 
быть выделен в качестве самостоятельного шестого 
типамотивации (7 %).

Общим принципом оценки деловых качеств управ-
ленческого персонала, оценки его профессионально-
квалификационного уровня, как факторов, влияющих 
на конечные результаты деятельности коллектива, целе-
сообразно избрать подход, когда оценка производится 
не столько с позиций текущих творческий действий 
или исходя из того, как они реализуют ближайшие цели, 
а с позиций способности делать правильный выбор 
в сложных финансово-коммерческих и других ситуа-
циях, видеть перспективу развития предприятия, усло-
вий его функционирования. Эту же проблему решает 
и организация систематической работы по оценке дея-
тельности менеджеров основного звена хозяйствования 
с позиций ее качества, результативности эффективности.

Эффективность оценивается через качество резуль-
тата, т.е. полученный эффект, соотнесенный с затратами 
на управление (ресурсами менеджмента). Соблюдается 
методологическое единство с определением эффектив-
ности управления системой в целом. Обязательным 
условием оценки выступает определение уровня риска 
и последствий реализации решений, которые находят 
отражение в разных сферах жизни общества.

Субъектами оценки деятельности менеджера высту-
пают: вышестоящий менеджер (руководитель); эксперт-
ная комиссия (аттестационная, конкурсная); независи-
мые оценочные центры. Методы, используемые при 
оценке, разнообразны: тесты, деловые игры, представ-
ляющие собой теоретические и практические задания 
(ситуации), имитирующие управленческий процесс.

Информация, используемая для оценки, и методы 
ее обработки также разнообразны: статистические 
и фактические материалы; экспертные данные; штат-
ные расписания; отчеты, стандарты и нормативы; 
регламенты и прогнозы. Следует подчеркнуть, что 
оценка менеджеров должна проводиться регулярно. 
Рекомендации, составленные по результатам оценки, 
важны для каждого менеджера в процессах формиро-
вания его карьеры и совершенствования деятельности 
всей организации. Особое значение результаты оценоч-
ных мероприятий имеют для планирования и организа-
ции системы мотивации управленческих кадров.

«Социально-экономическую эффективность 
системы мотивации можно рассчитать по формуле [11]:

Э = Эоб + Этр + Эс + Эр + Эм + Эв + Экв + Этк + 
+ Эрац + Эзп + Экач + Эдц + Эси + Эут + Эрп

где Э – социально-экономическая эффективность;
Эоб – рост объема производства;

Этр – рост производительности труда;
Эс – снижение трудоемкости работ;
Эр – сокращение численности работающих;
Эм – экономия сырья, топлива, энергии
Эв – сокращение потерь рабочего времени,
Экв – повышение квалификации персонала;
Этк – сокращение текучести;
Эрац – экономический эффект от изобретательства 

и рационализации;
Эзп – экономия заработной платы;
Экач – повышение удельного веса продукции выс-

шей категории качества;
Эдц – достижение целей организации;
Эси – снижение издержек;
Эут – удовлетворенность трудом;
Эрп – увеличение объема реализации продукции».
Проанализировав сложившуюся трудовую деятель-

ность управленческого персонала в современных оте-
чественных компаниях можно сформулировать следу-
ющие выводы и рекомендации:

1.	 Формирование содержания мотивационной 
модели связано, в первую очередь, с имеющим место 
на производстве общим кризисом труда,в том числе 
и управленческого, проявившемся в превращении 
основной производственной деятельности для управ-
ленческого персонала из основы всего образа жизни 
в не самое эффективное средство для расширенного 
воспроизводства управленческого потенциала.

2.	 Систему мотивации трудовой деятельности 
необходимо рассматривать как целенаправленную 
и многоцелевую систему, имеющую неоднородные 
внешние и внутренние цели, самостоятельные под-
цели отдельных подсистем, многообразие их сочета-
ний и стратегий достижения.

3.	 Отдельные элементы подсистемы мотивации 
труда управленческого персонала имеют еще и много-
функциональные связи (например, одна потребность 
удовлетворяется множеством предлагаемых благ, в то 
время как одно и тоже благо может служить для удов-
летворения множества потребностей).

4.	 Структура целей мотивации управленческих 
кадров включает четыре основные группы целей: цели 
деятельности организации (предприятия), цели трудо-
вого коллектива, цели рабочих групп и цели отдельных 
работников. Сучетом этого определены состав и после-
довательность основных этапов функционирования 
целей мотивации трудового поведения руководителей 
и специалистов:

•	 формирование целей руководителя;
•	 соизмерение целей руководителя и организации;
•	 оперативная информация о ходе реализации 

целей;
•	 самоконтроль и корректировка целей мотиваци-

ируководителя.
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5.	 Основными принципами реализации системы 
мотивации являются:

•	 информированность работников;
•	 контроль затрат на применение модели; прогноз 

возможного социально-экономического эффекта;
•	 понятность каждому работнику основ мотиваци-

онной модели;
•	 встроенность мотивационной модели в общую 

систему достижения цели организации;
6. Целесообразно разделение деятельности кадро-

вых служб на: формальную и неформальную части. 
В первую, традиционную часть войдут: ведение кадро-
вой отчетности, оформление найма, увольнения, про-
движения. Во вторую – инновационная сторона – разви-
тие ценностей подчиненных, преобразующая мотивация 
труда, постоянная оценка трудового вклада.
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