




РЕФЕРАТ 

 

Выпускная квалификационная работа 91 с., иллюстраций 8, таблиц 30, 

источников 40. 

МОТИВАЦИЯ, ТРУДОВАЯ МОТИВАЦИЯ, ПЕРСОНАЛ, 

ОПТИМИЗАЦИЯ СТИМУЛИРОВАНИЯ ТРУДА, СОЦИАЛЬНАЯ 

АДАПТАЦИЯ, ДИАГНОСТИКА МОТИВАЦИИ. 

Цель работы - разработать предложений по совершенствованию системы 

мотивации персонала АО «Тандер» 

Метод исследования – аналитический, опытно – статический методы. 

Рассмотрены теоретические основы системы мотивации персонала, 

проведен анализ финансовой отчетности предприятия АО «Тандер», также 

проанализирована система мотивации сотрудников на предприятии. 

Разработаны рекомендации по совершенствованию системы мотивации 

персонала АО «Тандер». 
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ВВЕДЕНИЕ 

 

Актуальность темы выпускной квалификационной работы обусловлена 

возрастающей конкуренцией на рынке розничной торговли  

и необходимостью удержания высококвалифицированных кадров.  

В условиях динамично меняющейся экономической ситуации, эффективная 

система мотивации становится ключевым фактором успеха любой организации, 

особенно в такой крупной и разветвленной структуре, как  

АО «Тандер». 

Разработка и оптимизация системы мотивации, способной стимулировать 

сотрудников к достижению высоких результатов, повышению 

производительности и вовлеченности в рабочий процесс, является 

стратегически важной задачей для компании. Недостаточное внимание  

к мотивации персонала может привести к снижению лояльности сотрудников, 

увеличению текучести кадров и, как следствие, к ухудшению финансовых 

показателей компании. 

Применительно к АО «Тандер», с учетом масштаба его деятельности  

и специфики розничной торговли, эффективная система мотивации должна 

учитывать различные факторы, такие как уровень квалификации сотрудников, 

их должностные обязанности, стаж работы и индивидуальные потребности. В 

связи с этим, анализ существующей системы мотивации, выявление ее слабых 

сторон и разработка рекомендаций по ее совершенствованию представляются 

крайне актуальными. 

Повышение эффективности системы мотивации персонала  

АО «Тандер» позволит не только удержать ценных сотрудников, но  

и привлечь новых, талантливых специалистов, что, в свою очередь, 

положительно скажется на конкурентоспособности компании и ее позиции на 

рынке. В конечном итоге, грамотно выстроенная система мотивации станет 

мощным инструментом для достижения стратегических целей  
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АО «Тандер» и обеспечения его устойчивого развития в долгосрочной 

перспективе. 

Цель выпускной квалификационной работы состоит в анализе системы 

мотивации персонала и разработке мероприятий по ее улучшению в  

АО «Тандер». 

Для достижения вышеуказанной цели в работе должны быть решены 

следующие задачи: 

 рассмотреть понятие системы мотивации персонала; 

 исследовать эффективность мотивации персонала в современных 

организациях; 

 дать организационно-экономическую характеристику деятельности АО 

«Тандер»; 

 проанализировать результаты финансовой деятельности  

АО «Тандер»; 

 провести анализ систему мотивации персонала компании  

АО «Тандер» в городе Красноярске; 

 разработать мероприятия по совершенствованию системы мотивации 

персонала АО «Тандер»; 

 дать оценку эффективности предложенных мероприятий. 

Предметом исследования выпускной квалификационной работы является 

система мотивации персонала. Исследование проводилось  

на материалах АО «Тандер». 

Объектом исследования, проводимого в рамках выпускной 

квалификационной работы, является персонал торгового предприятия  

АО «Тандер». 

Информационной базой исследования являются: нормативно-правовые 

акты, труды ведущих менеджеров по проблеме исследования, в том числе:  

А. Я. Кибанов, И. А. Баткаева, Е. А. Митрофанова, М. В. Ловчева и др.,  

а также статистические данные, бухгалтерская, налоговая отчетность АО 

«Тандер».
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            1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ 

ПЕРСОНАЛА 

 

1.1 Понятие системы мотивации персонала 

 

Система мотивации персонала представляет собой комплексный 

организационный механизм, направленный на формирование у работников 

устойчивого стремления к достижению целей организации через 

удовлетворение их собственных потребностей и интересов [3, с.37].   

В современной управленческой науке мотивация рассматривается не как 

единовременное воздействие на сотрудника, а как непрерывный динамичный 

процесс, интегрированный во все аспекты управления человеческими 

ресурсами организации. 

Фундаментальное понимание мотивации базируется на признании того, 

что человеческое поведение всегда мотивировано, то есть направлено  

на достижение определенных целей или удовлетворение конкретных 

потребностей. В организационном контексте мотивация выступает внутренней 

движущей силой, побуждающей работника к трудовой деятельности 

определенной направленности и интенсивности. Эта внутренняя сила 

формируется под влиянием сложного взаимодействия внешних стимулов, 

создаваемых организацией, и внутренних психологических процессов, 

протекающих в сознании работника. 

Сущность мотивации раскрывается через взаимосвязь трех ключевых 

компонентов: потребностей, мотивов и стимулов [6, с.23]. Потребности 

представляют собой осознанное или неосознанное ощущение недостатка чего-

либо, вызывающее побуждение к действию. Мотивы формируются на основе 

потребностей и представляют собой внутреннее побуждение  

к деятельности, связанное с удовлетворением потребности. Стимулы же 

являются внешними факторами, воздействующими на мотивы  

и усиливающими или ослабляющими их влияние на поведение человека. 
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Взаимодействие этих компонентов создает мотивационный процесс, который 

определяет характер трудового поведения работника. 

Система мотивации персонала в организации включает в себя несколько 

взаимосвязанных подсистем, каждая из которых выполняет специфические 

функции.  

Подсистема материального стимулирования охватывает все формы 

денежного и неденежного вознаграждения, включая заработную плату, премии, 

бонусы, компенсационные выплаты и материальные льготы. Подсистема 

нематериальной мотивации включает инструменты психологического  

и социального воздействия, такие как признание заслуг, возможности 

карьерного роста, создание благоприятного организационного климата, 

обеспечение содержательности труда. Подсистема организационной мотивации 

связана с созданием условий труда, организацией рабочих процессов, 

распределением полномочий и ответственности, формированием 

корпоративной культуры [5, с.102]. 

Механизм функционирования системы мотивации основан  

на установлении четкой связи между результатами труда работника  

и получаемым им вознаграждением. Эта связь должна быть прозрачной, 

понятной и справедливой с точки зрения работника. Эффективная система 

мотивации строится на принципе комплексности, предполагающем 

использование разнообразных мотивационных инструментов, адаптированных 

к потребностям различных категорий персонала. Принцип индивидуализации 

требует учета особенностей мотивационной структуры каждого работника, 

поскольку одни и те же стимулы могут оказывать различное воздействие на 

разных людей в зависимости от их ценностей, потребностей и жизненных 

обстоятельств. 

Важнейшим аспектом понимания системы мотивации является 

разграничение понятий мотивации и стимулирования. Стимулирование 

представляет собой внешнее воздействие на работника с целью побуждения его 

к определенным действиям. Это процесс применения стимулов, то есть 
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внешних побудительных факторов. Мотивация же является внутренним 

процессом формирования побуждения к действию. Стимулирование может 

привести к мотивации, но не является ее гарантией. Эффективность стимула 

зависит от того, насколько он соответствует актуальным потребностям 

работника и способен трансформироваться в его внутренний мотив [14, с.88]. 

Компоненты системы мотивации персонала и их характеристики 

приведены в таблице 1.1. 

 

Таблица 1.1  

Компоненты системы мотивации персонала и их характеристики 

 

Компонент системы Содержание 
Инструменты 

реализации 
Ожидаемый эффект 

Материальное 

стимулирование 

Денежное и 

неденежное 

вознаграждение за 

труд 

Заработная плата, 

премии, бонусы, 

социальный пакет, 

опционы 

Удовлетворение 

материальных 

потребностей, 

обеспечение 

финансовой 

стабильности 

Нематериальная 

мотивация 

Психологические и 

социальные факторы 

воздействия 

Признание заслуг, 

карьерный рост, 

обучение, статус, 

корпоративная 

культура 

Повышение 

лояльности, 

самореализация, 

причастность к 

организации 

Организационная 

мотивация 

Условия и 

организация 

трудового процесса 

Условия труда, режим 

работы, 

делегирование 

полномочий, участие 

в управлении 

Комфорт, автономия, 

развитие компетенций 

Целевая мотивация 

Согласование целей 

работника и 

организации 

Система 

целеполагания, KPI, 

участие в 

стратегическом 

планировании 

Осознанность 

деятельности, 

направленность 

усилий 

 

Современное понимание системы мотивации персонала предполагает 

рассмотрение мотивации как стратегического фактора управления 

организацией. Мотивационная стратегия организации должна быть 

интегрирована в общую стратегию управления человеческими ресурсами  

и согласована с корпоративной стратегией. Это означает, что система 
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мотивации должна не просто стимулировать работников к выполнению 

текущих задач, но и способствовать развитию организационных компетенций, 

необходимых для достижения долгосрочных стратегических целей. 

Структура мотивации персонала характеризуется наличием различных 

уровней и типов мотивов. На индивидуальном уровне можно выделить 

первичные мотивы, связанные с удовлетворением базовых физиологических и 

материальных потребностей, и вторичные мотивы, ориентированные  

на удовлетворение потребностей высшего порядка в признании, 

самореализации, достижении. На организационном уровне формируется 

специфическая мотивационная среда, которая либо усиливает, либо ослабляет 

действие индивидуальных мотивов. Эта среда создается совокупностью 

организационных факторов, включая стиль руководства, систему 

коммуникаций, распределение власти и ресурсов, формальные  

и неформальные нормы [15, с.69]. 

Динамический характер системы мотивации проявляется в том, что 

мотивационная структура работника не является статичной, она изменяется под 

влиянием множества факторов. С изменением жизненных обстоятельств, 

достижением определенных целей, приобретением нового опыта меняется 

иерархия потребностей и, соответственно, актуальность различных 

мотивационных факторов. Для молодого специалиста наиболее значимыми 

могут быть возможности обучения и карьерного роста, для работника среднего 

возраста с семьей первостепенное значение приобретает стабильность и размер 

дохода, для опытного специалиста важными становятся признание, статус и 

возможность передачи опыта. Эффективная система мотивации должна 

учитывать эту динамику и обеспечивать гибкость в применении 

мотивационных инструментов. 

Функциональное назначение системы мотивации в организации 

многогранно. Она выполняет экономическую функцию, обеспечивая 

рациональное использование трудовых ресурсов и повышение 

производительности труда. Социальная функция заключается в создании 
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условий для удовлетворения потребностей работников и обеспечения 

социальной справедливости в организации. Психологическая функция связана с 

формированием позитивного отношения к труду, развитием трудовой 

активности и инициативы. Управленческая функция проявляется  

в том, что система мотивации является инструментом направления усилий 

персонала на достижение организационных целей и регулирования трудового 

поведения. 

Критерии эффективности системы мотивации определяются степенью 

достижения целей, для которых она создана. Основным критерием является 

влияние на результативность труда работников, измеряемую через показатели 

производительности, качества работы, соблюдения сроков  

и стандартов. Другим важным критерием выступает влияние  

на удовлетворенность персонала, что проявляется в снижении текучести 

кадров, сокращении абсентеизма, повышении уровня вовлеченности 

работников. Экономическая эффективность системы мотивации оценивается 

через соотношение затрат на мотивационные программы и получаемого 

эффекта в виде прироста производительности, снижения издержек, связанных с 

текучестью и низким качеством труда. 

 

1.2 Классические теории мотивации персонала 

 

Теоретические основы мотивации персонала формировались  

на протяжении всего двадцатого столетия и продолжают развиваться  

в настоящее время. Современные теории мотивации представляют собой 

результат эволюции научных представлений о природе человеческого 

поведения в организации и факторах, определяющих трудовую активность. 

Понимание этих теорий критически важно для построения эффективной 

системы мотивации, поскольку каждая теория раскрывает определенные 

аспекты мотивационного процесса и предлагает специфические инструменты 

воздействия на трудовое поведение. 
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Содержательные теории мотивации сосредоточены на выявлении  

и анализе потребностей, которые побуждают людей к действию [18, с.41]. 

Наиболее известной и широко применяемой является теория иерархии 

потребностей Абрахама Маслоу, предложенная в 1943 году. Согласно этой 

теории, человеческие потребности организованы в иерархическую структуру, 

где потребности более низкого уровня должны быть удовлетворены прежде, 

чем актуализируются потребности более высокого уровня. В основании 

иерархии находятся физиологические потребности в пище, воде, сне  

и других базовых условиях существования. На следующем уровне 

располагаются потребности в безопасности, включающие стремление  

к защищенности, стабильности, порядку. Социальные потребности отражают 

желание принадлежать к группе, иметь дружеские и любовные связи, быть 

принятым другими. Потребности в уважении включают стремление  

к признанию, статусу, престижу, самоуважению. Венчают иерархию 

потребности в самоактуализации, представляющие стремление к реализации 

своего потенциала, творчеству, личностному росту. 

Практическое значение теории Маслоу для управления мотивацией 

персонала заключается в понимании того, что работники находятся  

на разных уровнях иерархии потребностей, и поэтому эффективные 

мотивационные факторы для них различны. Для работника, озабоченного 

удовлетворением базовых потребностей, наиболее мощным стимулом будет 

повышение заработной платы или обеспечение стабильности занятости.  

Для работника, чьи базовые потребности удовлетворены, большую 

мотивирующую силу будут иметь возможности профессионального развития, 

признание заслуг, расширение ответственности. Однако теория Маслоу 

подвергается критике за излишнюю жесткость иерархии  

и недостаточный учет индивидуальных различий в структуре потребностей. 

Теория ERG Клейтона Альдерфера представляет собой модификацию 

теории Маслоу, в которой потребности сгруппированы в три категории: 

потребности существования, включающие физиологические потребности  
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и потребности в безопасности; потребности связи, охватывающие социальные 

потребности и потребности в признании; потребности роста, соответствующие 

потребностям в самоактуализации. Важным отличием теории ERG является 

признание того, что движение по уровням потребностей может происходить не 

только снизу вверх, но и в обратном направлении. Если удовлетворение 

потребностей высшего уровня блокируется, возрастает значимость 

потребностей более низкого уровня, что Альдерфер называет процессом 

фрустрации-регрессии. Это означает, что работник, не получающий 

возможностей для развития и самореализации, может переключить внимание на 

требования более высокой заработной платы или улучшения условий труда [24, 

с.95]. 

Теория приобретенных потребностей Дэвида МакКлелланда 

фокусируется на трех типах потребностей высшего уровня, которые 

формируются в процессе жизненного опыта: потребности в достижении, власти 

и причастности. Потребность в достижении проявляется в стремлении решать 

сложные задачи, достигать высоких стандартов, превосходить других, 

постоянно совершенствоваться. Люди с высокой потребностью в достижении 

предпочитают ситуации, где они могут взять на себя личную ответственность 

за результат, получить конкретную обратную связь о своей эффективности и 

решать задачи умеренной сложности. Потребность во власти выражается в 

желании влиять на других, контролировать ситуацию, нести ответственность за 

действия других людей. Потребность в причастности отражает стремление к 

дружеским отношениям, принадлежности к группе, избеганию конфликтов, 

установлению теплых взаимоотношений. 

Практическое значение теории МакКлелланда особенно велико для 

отбора персонала на определенные позиции и формирования эффективных 

управленческих команд. Для позиций, требующих высокой инициативы  

и индивидуальной ответственности, предпочтительны люди с высокой 

потребностью в достижении. Управленческие позиции лучше занимают люди с 

развитой потребностью во власти, особенно если эта потребность 
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социализирована, то есть направлена на достижение организационных целей, а 

не личное доминирование. Для работы, требующей интенсивного 

взаимодействия и командной работы, важна высокая потребность  

в причастности [26, с.138]. 

Сравнительный анализ содержательных теорий мотиваций приведен  

в таблице 1.2. 

 

Таблица 1.2 

Содержательные теории мотивации: сравнительный анализ 

 

Теория Автор 
Ключевые 

элементы 

Практическое 

применение 
Ограничения 

Иерархия 

потребностей 
А. Маслоу 

Пятиуровневая 

иерархия: 

физиологические

, безопасность, 

социальные, 

уважение, 

самоактуали 

зация 

Дифференциация 

мотивационных 

программ  

в зависимости  

от уровня 

удовлетворенности 

базовых 

потребностей 

Жесткость 

иерархии, 

недостаточный 

учет культурных 

различий 

Теория ERG К. Альдерфер 

Три группы 

потребностей: 

существование, 

связь, рост; 

процесс 

фрустрации-

регрессии 

Гибкость в 

применении 

мотивационных 

инструментов, учет 

возможности 

регрессии 

потребностей 

Меньшая 

конкретность по 

сравнению с 

теорией Маслоу 

Приобретенны

е потребности 

Д. 

МакКлелланд 

Потребности в 

достижении, 

власти, 

причастности 

Подбор задач и 

стиля руководства 

в соответствии с 

доминирующей 

потребностью 

работника 

Сложность 

диагностики,  

ограниченность 

трех 

потребностей 

Двухфакторна

я теория 
Ф. Херцберг 

Гигиенические 

факторы и 

мотиваторы 

Разделение 

факторов 

предотвращения 

неудовлетвореннос

ти и обеспечения 

удовлетворенности 

Упрощение 

сложности 

мотивационного 

процесса 

 

Двухфакторная теория Фредерика Херцберга основана  

на исследованиях, выявивших, что факторы, вызывающие удовлетворенность 



 

 

13 

работой, отличаются от факторов, вызывающих неудовлетворенность. 

Херцберг разделил все факторы на две группы: гигиенические факторы  

и мотиваторы. Гигиенические факторы связаны с условиями труда  

и включают политику организации, стиль руководства, межличностные 

отношения, условия труда, заработную плату, статус, безопасность.  

Эти факторы не создают мотивации, но их отсутствие или недостаточность 

вызывает неудовлетворенность. Мотиваторы связаны с содержанием работы и 

включают достижение, признание, саму работу, ответственность, продвижение, 

профессиональный рост. Именно эти факторы создают удовлетворенность и 

мотивируют к высокой результативности [29, с.165]. 

Практический вывод из теории Херцберга заключается в том, что 

улучшение гигиенических факторов может устранить неудовлетворенность, но 

не приведет к мотивации. Повышение заработной платы или улучшение 

условий труда даст краткосрочный эффект, после чего новый уровень будет 

восприниматься как норма. Для создания устойчивой мотивации необходимо 

воздействовать на мотиваторы, что предполагает обогащение содержания 

труда, расширение ответственности, создание возможностей для достижений и 

признания. Эта идея легла в основу концепции обогащения труда, которая 

предполагает реорганизацию работы таким образом, чтобы она предоставляла 

больше возможностей для достижений, признания, ответственности и роста. 

Процессуальные теории мотивации фокусируются не на содержании 

потребностей, а на процессе формирования мотивации и выборе определенного 

типа поведения. В таблице 1.3. представлены ключевые положения и 

применения. Теория ожиданий Виктора Врума утверждает,  

что мотивация определяется не только потребностями, но и ожиданиями 

человека относительно результатов своих действий. Согласно этой теории, 

мотивация является функцией трех переменных: ожидания того, что усилия 

приведут к желаемому уровню результативности; ожидания того, что 

достижение определенного уровня результативности приведет к желаемому 

вознаграждению; валентности, то есть ценности вознаграждения для индивида. 
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Таблица 1.3 

Процессуальные теории мотивации: ключевые положения и применение 

 

Теория Основная идея 

Ключевые 

факторы 

мотивации 

Управленческие 

действия 

Типичные ошибки 

применения 

Теория 

ожиданий 

(Врум) 

Мотивация 

зависит от 

ожиданий 

относительно 

связи усилий, 

результатов и 

вознаграждения 

Ожидание 

"усилия-

результат", 

"результат-

вознаграждение"

валентность 

Обеспечение 

ресурсами, 

прозрачная 

система оценки, 

персонализация 

вознаграждения 

Стандартизация 

вознаграждения 

разрыв между 

обещаниями и 

реальностью 

Теория 

справедли

вости 

(Адамс) 

Люди сравнивают 

соотношение 

своих 

вкладов/результат

ов с другими 

Воспринимаемая 

справедливость 

распределения, 

процедур, 

взаимодействия 

Прозрачность 

критериев 

вознаграждения, 

объяснение 

решений, 

обеспечение 

процедурной 

справедливости 

Непрозрачность 

решений, 

игнорирование 

восприятия 

справедливости 

Теория 

постановк

и целей 

(Локк) 

Конкретные 

сложные цели 

повышают 

результативность 

Конкретность, 

сложность, 

принятие, 

обратная связь 

Постановка 

SMART-целей, 

вовлечение в 

целеполагание, 

регулярная 

обратная связь 

Нереалистичные 

цели, отсутствие 

обратной связи, 

навязывание 

целей 

Теория 

подкрепле

ния 

(Скиннер) 

Поведение 

является 

функцией его 

последствий 

Подкрепление 

желательного 

поведения, 

наказание 

нежелательного 

Своевременное 

подкрепление, 

последовательнос

ть, использование 

позитивного 

подкрепления 

Непоследова 

тельность, 

запаздывание 

подкрепления, 

чрезмерное 

использование 

наказания 

 

Модель Врума показывает, что для эффективной мотивации необходимо 

наличие всех трех компонентов. Если работник не верит, что его усилия 

приведут к требуемым результатам, например, из-за недостатка компетенций, 

неясности задачи или отсутствия необходимых ресурсов, мотивация будет 

низкой независимо от привлекательности вознаграждения. Если работник не 

уверен, что достижение результата действительно приведет к обещанному 

вознаграждению, возможно, из-за предыдущего негативного опыта или 

непрозрачности системы оценки, мотивация также снизится. Наконец, даже при 
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выполнении первых двух условий, если предлагаемое вознаграждение не имеет 

ценности для работника, оно не будет мотивировать [30, с.89]. 

Практическое применение теории ожиданий требует от менеджеров 

работы по всем трем направлениям. Необходимо обеспечить, чтобы работники 

обладали необходимыми компетенциями, ресурсами и полномочиями для 

достижения требуемых результатов. Важно создать прозрачную и надежную 

систему связи результатов с вознаграждением, когда работники точно знают, 

какие результаты ожидаются и какое вознаграждение они получат. Следует 

использовать разнообразные формы вознаграждения, чтобы учесть различия в 

ценностях и предпочтениях работников. 

Теория справедливости Джона Адамса основана на том, что люди 

субъективно оценивают справедливость вознаграждения за свой труд, 

сравнивая соотношение своих вкладов и результатов с соотношением вкладов и 

результатов других людей. Вклады включают все, что работник привносит в 

работу: усилия, опыт, образование, компетенции, время. Результаты включают 

все, что работник получает: заработную плату, признание, продвижение, 

статус, интересную работу. Когда работник воспринимает, что соотношение его 

вкладов и результатов примерно равно соотношению вкладов и результатов 

других, он ощущает справедливость. Восприятие несправедливости создает 

напряжение, которое мотивирует к действиям по восстановлению 

справедливости. 

Для управления мотивацией теория справедливости имеет несколько 

важных следствий. Необходимо обеспечивать не только фактическую, но и 

воспринимаемую справедливость в распределении вознаграждений. Это 

требует прозрачности критериев оценки и распределения вознаграждений, 

открытости в коммуникации по вопросам оплаты труда, объяснения причин 

различий в вознаграждении.  

Теория постановки целей Эдвина Локка основана на том, что 

сознательные цели и намерения являются основными детерминантами 

поведения. Исследования показали, что конкретные и сложные цели приводят к 
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более высокой результативности, чем расплывчатые цели типа "сделайте все 

возможное" или отсутствие целей. Цели влияют на результативность через 

четыре механизма: они направляют внимание и усилия на релевантную 

деятельность; мобилизуют усилия пропорционально сложности цели; 

способствуют настойчивости, особенно когда люди имеют возможность 

контролировать время достижения цели; стимулируют разработку и 

применение стратегий достижения цели [26, с.115]. 

Эффективность целей зависит от нескольких условий. Цели должны быть 

конкретными, измеримыми, достижимыми, релевантными и ограниченными во 

времени, что отражается в концепции SMART-целей. Важна степень принятия 

цели работником, которая зависит от участия в процессе постановки цели, 

воспринимаемой важности цели, уверенности в возможности ее достижения. 

Необходима обратная связь о прогрессе в достижении цели, которая позволяет 

корректировать усилия и стратегии. Эффективность целеполагания 

повышается, когда цели увязаны с вознаграждением и когда создается 

поддерживающая организационная среда. 

Теория подкрепления, основанная на работах Берреса Скиннера, 

рассматривает мотивацию с точки зрения бихевиоризма, утверждая,  

что поведение является функцией его последствий. Если определенное 

поведение приводит к позитивным последствиям, вероятность  

его повторения возрастает. Если приводит к негативным последствиям, 

вероятность снижается.  

Применение теории подкрепления в управлении мотивацией 

предполагает систематическое использование последствий для формирования 

желательного поведения. Наиболее эффективным является позитивное 

подкрепление, которое не только формирует нужное поведение, но и создает 

позитивную рабочую среду. Важна последовательность в применении 

подкреплений, когда схожее поведение приводит к схожим последствиям. 

Необходимо учитывать индивидуальные различия в том, что является 

подкреплением для разных работников. 
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Современные интегративные подходы к мотивации стремятся объединить 

положения различных теорий для создания более полного понимания 

мотивационного процесса. Модель мотивации Портера-Лоулера интегрирует 

теорию ожиданий и теорию справедливости, показывая, что результативность 

определяется не только мотивацией, но и способностями и ролевым 

восприятием, а удовлетворенность является следствием результативности и 

справедливого вознаграждения, а не ее причиной. Теория самодетерминации 

Деси и Райана различает внутреннюю мотивацию, основанную на интересе к 

самой деятельности и удовольствии от нее, и внешнюю мотивацию, 

основанную на внешних вознаграждениях или давлении. Теория утверждает, 

что внутренняя мотивация более устойчива и приводит к лучшим результатам, 

особенно в сложных творческих задачах. 

Теория самодетерминации идентифицирует три базовые психологические 

потребности, удовлетворение которых необходимо для внутренней мотивации 

и психологического благополучия: потребность в автономии, то есть 

ощущении, что поведение исходит из собственного выбора, а не внешнего 

принуждения; потребность в компетентности, то есть ощущении 

эффективности и способности достигать желаемых результатов; потребность  

в связи, то есть ощущении принадлежности и связанности с другими. 

Организационная среда, поддерживающая эти потребности, способствует 

внутренней мотивации, в то время как контролирующая среда может подрывать 

ее, даже при наличии внешних вознаграждений [30, с.201]. 

Практическое значение теории самодетерминации заключается в 

понимании того, что чрезмерное использование внешних вознаграждений 

может подрывать внутреннюю мотивацию, особенно если они воспринимаются 

как контролирующие. Это не означает, что внешние вознаграждения не нужны, 

но они должны применяться таким образом, чтобы поддерживать, а не 

подрывать автономию. Для этого важно предоставлять выбор в методах 

работы, объяснять смысл и значимость задач, обеспечивать конструктивную 
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обратную связь, поддерживающую компетентность, создавать атмосферу 

взаимного уважения и поддержки. 

 

1.3 Эффективность мотивации персонала в современных организациях 

 
Эффективность системы мотивации персонала является критическим 

фактором успеха современных организаций в условиях возрастающей 

конкуренции, динамичных изменений внешней среды и трансформации 

характера труда. Понимание эффективности мотивации требует рассмотрения 

как объективных показателей воздействия мотивационных программ на 

результаты деятельности, так и субъективных аспектов, связанных с 

восприятием работниками справедливости, удовлетворенности и 

вовлеченности в работу [34, с.135]. 

Концепция эффективности мотивации персонала многомерна и включает 

несколько взаимосвязанных аспектов. Экономическая эффективность отражает 

влияние системы мотивации на финансовые и производственные результаты 

организации, включая производительность труда, качество продукции или 

услуг, прибыльность, снижение издержек. Социальная эффективность связана с 

воздействием на социально-психологическое состояние коллектива, 

удовлетворенность работников, качество трудовой жизни, социальную 

стабильность. Управленческая эффективность проявляется в степени 

достижения целей организации через направление усилий персонала, 

облегчении процесса управления, снижении необходимости в контроле и 

надзоре. Индивидуальная эффективность характеризует степень 

удовлетворения потребностей и достижения целей отдельных работников через 

систему мотивации [25, с.106]. В таблице 1.4. представлены критерии и 

показатели эффективности системы мотивации персонала. 
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Таблица 1.4  

Критерии и показатели эффективности системы мотивации персонала 

 

Аспект 

эффектив

ности 

Критерии 

оценки 

Количественные 

показатели 

Качественные 

показатели 
Методы измерения 

Экономи

ческая 

эффектив

ность 

Влияние на 

производствен

ные и 

финансовые 

результаты 

Производитель 

ность труда, 

выполнение KPI, 

прибыль на 

работника, ROI 

мотивационных 

программ 

Качество 

продукции/услуг, 

инновационность, 

клиентоориентиро

ванность 

Финансовый 

анализ, анализ 

производственных 

показателей, расчет 

ROI 

Социаль

ная 

эффектив

ность 

Влияние на 

социальное 

состояние 

персонала 

Текучесть кадров, 

абсентеизм, 

количество 

конфликтов, 

уровень 

вовлеченности 

Удовлетворенност

ь работой, 

лояльность, 

организационная 

приверженность 

Опросы 

удовлетворенности, 

оценка 

вовлеченности, 

мониторинг 

текучести 

Управле

нческая 

эффектив

ность 

Достижение 

организацион 

ных целей 

Выполнение 

стратегических 

целей, достижение 

командных 

результатов 

Согласованность 

действий, 

проактивность, 

инициативность 

Оценка выполнения 

целей, анализ 

поведенческих 

индикаторов 

Индиви 

дуальная 

эффектив

ность 

Удовлетворени

е потребностей 

работников 

Рост компетенций, 

карьерное 

продвижение, 

повышение дохода 

Самореализация, 

профессиональное 

развитие, баланс 

работы и жизни 

Индивидуальные 

собеседования, 

оценка развития 

компетенций 

 

Оценка экономической эффективности системы мотивации требует 

установления причинно-следственной связи между мотивационными 

воздействиями и экономическими результатами, что представляет 

методологическую сложность из-за множества факторов, влияющих  

на результаты.  

Наиболее прямым показателем является производительность труда, 

которая может измеряться как выпуск продукции или оказание услуг на одного 

работника за единицу времени.  

Повышение производительности при неизменных прочих условиях 

свидетельствует об эффективности мотивационных воздействий. Однако 

необходимо учитывать, что производительность зависит не только от 
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мотивации, но и от технологии, организации производства, квалификации 

персонала. 

Качество труда является не менее важным показателем эффективности 

мотивации, особенно в сферах, где качество критически важно для 

конкурентоспособности. Эффективная система мотивации должна 

стимулировать не только количественные, но и качественные аспекты работы. 

Важно, чтобы система мотивации создавала баланс между стимулированием 

производительности и качества, избегая ситуаций, когда акцент на количестве 

приводит к снижению качества [25, с.107]. 

Влияние мотивации на текучесть кадров является важным индикатором 

ее эффективности. Высокая текучесть свидетельствует о неудовлетворенности 

персонала и неэффективности системы мотивации. Издержки, связанные с 

текучестью, включают прямые затраты на поиск, отбор и адаптацию новых 

работников, а также косвенные потери, связанные со снижением 

производительности в период адаптации, потерей знаний  

и опыта, уходящих с увольняющимися работниками, негативным влиянием на 

моральное состояние остающихся работников.  

Эффективная система мотивации должна обеспечивать приемлемый 

уровень текучести, хотя определенная текучесть является нормальной и даже 

полезной для обновления организации. 

Вовлеченность персонала представляет собой комплексный показатель 

эффективности мотивации, отражающий эмоциональную и интеллектуальную 

связь работника с организацией и работой [13, с.102]. Вовлеченные работники 

демонстрируют высокий уровень энергии, энтузиазма и приверженности 

работе, готовность прилагать дополнительные усилия, поддержку целей 

организации. Измерение вовлеченности обычно проводится  

с помощью специализированных опросов, оценивающих различные аспекты 

отношения работников к работе и организации. 

Современные организации сталкиваются с рядом вызовов, влияющих на 

эффективность традиционных подходов к мотивации. Изменение характера 
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труда в направлении большей интеллектуализации, креативности и 

нестандартности задач требует пересмотра систем мотивации, 

ориентированных на рутинную работу. Для творческой и интеллектуальной 

работы более важными становятся внутренние мотиваторы, связанные с 

содержанием работы, автономией, возможностями развития, чем внешние 

материальные стимулы. Чрезмерное использование внешнего контроля и 

стандартизированных денежных стимулов может подрывать внутреннюю 

мотивацию и креативность. В таблице 1.5 представлены современные вызовы и 

тренды в мотивации персонала. 

Демографические изменения и появление нового поколения работников с 

иными ценностями и ожиданиями требуют адаптации систем мотивации. 

Представители поколения миллениалов и поколения Z  менее лояльны к 

работодателю и более готовы сменить работу, если она не соответствует их 

ожиданиям. Это требует от организаций большей гибкости в системах 

мотивации, индивидуализации подходов, создания возможностей для развития 

и самореализации. 

 

Таблица 1.5 

Современные вызовы и тренды в мотивации персонала 

 

Вызов/Тренд Проявление 

Влияние на 

традиционные 

подходы 

Новые подходы к 

мотивации 

Примеры 

практик 

1 2 3 4 5 

Изменение 

характера 

труда 

Рост доли 

интеллектуаль

ного и 

творческого 

труда 

Снижение 

эффективности 

внешнего контроля 

и 

стандартизированн

ых стимулов 

Акцент на 

автономии, 

мастерстве, 

смысле работы; 

обогащение труда 

Система OKR, 

гибкие графики, 

возможности 

выбора 

проектов 

Многопоколе

нческая 

рабочая сила 

Одновременна

я работа 4-5 

поколений с 

разными 

ценностями 

Неэффективность 

универсальных 

мотивационных 

программ 

Индивидуализаци

я и 

персонализация 

мотивации, 

кафетерий льгот 

Гибкие 

компенсационн

ые пакеты, 

разнообразие 

карьерных 

путей 
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Окончание таблицы 1.5 
1 2 3 4 5 

Цифровизация 

и удаленная 

работа 

Распространен

ие удаленного 

и гибридного 

формата 

работы 

Сложность 

применения 

инструментов, 

основанных на 

личном 

взаимодействии 

Цифровые 

платформы 

признания, 

результат-

ориентированная 

мотивация 

Виртуальное 

признание, 

геймификация, 

мониторинг 

результатов 

Фокус на 

благополучии 

Возрастание 

значимости 

психологическ

ого и 

физического 

здоровья 

Недостаточность 

фокуса только на 

материальном 

вознаграждении 

Программы well-

being, баланс 

работы и жизни, 

ментальное 

здоровье 

Дни 

психологическог

о здоровья, 

программы 

фитнеса, гибкий 

график 

Осмысленнос

ть работы 

Стремление к 

работе, 

имеющей 

социальную 

значимость 

Ограниченность 

чисто 

материальных 

стимулов 

Артикуляция 

миссии, 

социальная 

ответственность, 

вклад в общество 

Волонтерские 

программы, 

экологические 

инициативы, 

прозрачность 

влияния 

 

Распространение удаленной и гибридной работы создает новые вызовы 

для мотивации персонала. Традиционные инструменты мотивации, основанные 

на личном взаимодействии, корпоративной культуре, создаваемой в офисе, 

социальных связях между коллегами, становятся менее эффективными. 

Требуются новые подходы, основанные на доверии, ориентации на результаты, 

использовании цифровых инструментов коммуникации и признания, 

поддержании чувства принадлежности к организации в виртуальной среде. 

Эффективность различных инструментов мотивации варьируется  

в зависимости от контекста организации, характеристик персонала  

и выполняемой работы. Материальное вознаграждение остается 

фундаментальным инструментом мотивации, но его эффективность 

определяется не только размером, но и структурой, справедливостью  

и связью с результатами. Фиксированная часть заработной платы должна быть 

конкурентоспособной на рынке труда и обеспечивать удовлетворение базовых 

потребностей, создавая основу для мотивации. Переменная часть, связанная с 

индивидуальными, командными или организационными результатами, создает 

прямую связь между усилиями и вознаграждением. 
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Нематериальная мотивация охватывает широкий спектр инструментов, 

направленных на удовлетворение потребностей высшего порядка. Признание 

заслуг работников является мощным мотивационным фактором, особенно 

когда оно своевременно, конкретно и публично. Возможности 

профессионального развития и обучения мотивируют работников, стремящихся 

к росту и самосовершенствованию. Инвестиции организации в развитие 

персонала воспринимаются как признание ценности работника и создают 

долгосрочную мотивацию. 

Карьерные возможности представляют собой значимый мотивационный 

фактор, особенно для амбициозных работников на ранних и средних этапах 

карьеры. Прозрачные карьерные пути, возможности вертикального и 

горизонтального продвижения, программы развития талантов создают 

перспективу роста и мотивируют к достижениям. 

Содержание и организация работы оказывают существенное влияние на 

мотивацию. Работа, которая воспринимается как осмысленная, значимая, 

дающая возможность использовать разнообразные навыки, видеть результаты 

своего труда и иметь автономию в принятии решений, создает внутреннюю 

мотивацию.  

Организационная культура и стиль руководства являются 

контекстуальными факторами, определяющими эффективность мотивационных 

инструментов. Культура, основанная на доверии, поддержке, признании вклада 

каждого, открытых коммуникациях, создает мотивирующую среду. Стиль 

руководства, ориентированный на развитие, делегирование, конструктивную 

обратную связь, поддержку автономии, усиливает мотивацию. Напротив, 

авторитарный стиль, чрезмерный контроль, отсутствие признания подрывают 

мотивацию, особенно внутреннюю. В таблице 1.6 представлены инструменты 

мотивации персонала: сравнительная эффективность. 

Измерение эффективности мотивации требует использования комплекса 

методов, сочетающих количественные и качественные подходы. 

Количественные методы включают анализ показателей производительности, 
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качества, текучести кадров, абсентеизма, выполнения KPI, финансовых 

результатов. Качественные методы включают опросы удовлетворенности и 

вовлеченности персонала, интервью с работниками и руководителями, фокус-

группы, анализ обратной связи. 

Расчет возврата на инвестиции в мотивационные программы позволяет 

оценить их экономическую эффективность. ROI рассчитывается как отношение 

выгод, полученных от программы, к затратам на ее реализацию. Выгоды могут 

включать прирост производительности, снижение текучести кадров, улучшение 

качества, увеличение продаж. Затраты включают прямые расходы на 

вознаграждения, обучение, программы признания, а также косвенные затраты 

на администрирование и управление программами.  

Постоянный мониторинг и совершенствование системы мотивации 

являются необходимым условием ее эффективности в изменяющихся условиях. 

Регулярные опросы персонала позволяют выявлять изменения в потребностях и 

ожиданиях, оценивать удовлетворенность различными аспектами системы 

мотивации, получать предложения по улучшению. Анализ данных о 

производительности, текучести, вовлеченности помогает идентифицировать 

проблемные области и оценивать эффективность принимаемых мер [19, с.559]. 
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Таблица 1.6 

Инструменты мотивации персонала: сравнительная эффективность 

 

Инструмент 

мотивации 

Механизм 

воздействия 
Целевая аудитория Преимущества Ограничения 

Условия 

эффективности 

1 2 3 4 5 6 

Базовая заработная 

плата 

Удовлетворение 

базовых 

потребностей, 

чувство безопасности 

Все категории 

персонала 

Универсальность, 

предсказуемость 

Быстрая адаптация, 

ограниченный 

мотивационный эффект 

Конкурентоспосо

бность на рынке, 

внутренняя 

справедливость 

Переменное 

вознаграждение 

(бонусы, премии) 

Связь вознаграждения 

с результатом 

Работники с 

измеримыми 

результатами 

Направленность 

на цели, гибкость 

Сложность измерения, 

риск краткосрочной 

ориентации 

Прозрачные 

критерии, 

достижимые цели, 

своевременность 

Долгосрочные 

программы (опционы, 

отложенные бонусы) 

Долгосрочная 

привязка к 

организации 

Ключевые 

специалисты, 

руководители 

Удержание 

талантов, 

долгосрочная 

ориентация 

Сложность, 

ограниченная 

применимость 

Значимый размер, 

стабильность 

организации 

Признание и награды 

Удовлетворение 

потребности в 

уважении 

Все категории, 

особенно 

высокомотивированные 

Низкая 

стоимость, 

психологический 

эффект 

Риск субъективности, 

обесценивание при 

чрезмерном 

использовании 

Искренность, 

конкретность, 

своевременность, 

публичность 

Развитие и обучение 
Удовлетворение 

потребности в росте 

Специалисты, 

стремящиеся к 

развитию 

Развитие 

компетенций, 

долгосрочный 

эффект 

Затратность, риск ухода 

после обучения 

Релевантность, 

практическая 

применимость, 

связь с карьерой 

Карьерные 

возможности 

Удовлетворение 

потребности в 

достижении и статусе 

Амбициозные 

работники 

Долгосрочная 

мотивация, 

развитие лидеров 

Ограниченность 

позиций, разочарование 

при невозможности 

роста 

Прозрачность 

критериев, 

реалистичность,  
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Окончание таблицы 1.6 
1 2 3 4 5 6 

Автономия и 

расширение 

полномочий 

Удовлетворение 

потребности в 

автономии и 

компетентности 

Квалифицированные 

специалисты, 

творческие работники 

Внутренняя 

мотивация, 

инициативность 

Требует зрелости 

работника, риски при 

недостаточной 

компетентности 

Соответствие 

компетенциям, 

поддержка, 

обратная связь 

Гибкость и баланс 

работы-жизни 

Удовлетворение 

потребности в 

балансе 

Работники с 

семейными 

обязанностями, 

молодое поколение 

Удержание, 

лояльность, 

снижение стресса 

Сложность в некоторых 

видах деятельности 

Доверие, 

ориентация на 

результат, 

технологическая 

поддержка 
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Важным аспектом эффективности мотивации является ее согласованность 

с организационной стратегией. Система мотивации должна не просто 

побуждать работников к активности, но направлять их усилия на достижение 

стратегических целей организации. Это требует каскадирования стратегических 

целей на уровень подразделений и индивидуальных работников, установления 

ключевых показателей эффективности, отражающих вклад в стратегические 

цели, и увязки вознаграждения с достижением этих показателей. 

Сбалансированная система показателей обеспечивает комплексность 

мотивации, включая не только финансовые, но и клиентские, процессные 

показатели и показатели обучения и развития. 

Эффективность мотивации в долгосрочной перспективе зависит от 

способности системы мотивации адаптироваться к изменениям. Изменения в 

стратегии организации, внешней среде, характеристиках персонала, 

технологиях требуют соответствующих изменений в системе мотивации. 

Гибкость и адаптивность становятся ключевыми характеристиками 

эффективной системы мотивации. Это предполагает регулярный пересмотр 

мотивационных программ, эксперименты с новыми подходами, готовность 

отказываться от неэффективных практик, даже если они традиционны для 

организации. 

Современные тенденции в мотивации персонала отражают более 

широкие изменения в обществе и экономике. Возрастает значимость 

персонализации мотивации, когда вместо универсальных программ создаются 

индивидуализированные мотивационные пакеты, учитывающие специфические 

потребности и предпочтения каждого работника. Системы "кафетерий льгот" 

позволяют работникам выбирать из набора возможных льгот и вознаграждений 

те, которые наиболее ценны для них лично. Использование данных и аналитики 

для оптимизации мотивации, включая анализ факторов, влияющих на 

производительность и вовлеченность различных групп персонала, предсказание 

риска увольнения и проактивное воздействие на удержание, становится все 

более распространенным. 
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Фокус на благополучии и качестве трудовой жизни отражает признание 

того, что продуктивность и мотивация зависят от общего физического, 

психологического и социального благополучия работников. Программы well-

being включают поддержку физического здоровья через фитнес-программы, 

здоровое питание, профилактические медицинские осмотры; поддержку 

психологического здоровья через программы управления стрессом, 

психологическое консультирование, создание психологически безопасной 

среды; поддержку баланса работы и жизни через гибкие графики, возможность 

удаленной работы, дополнительные выходные. Инвестиции в благополучие 

персонала рассматриваются не как издержки, а как вклад в долгосрочную 

производительность и устойчивость организации. 

Таким образом, эффективность мотивации персонала в современных 

организациях определяется комплексом факторов, включающих адекватность 

мотивационных инструментов потребностям и ценностям работников, связь 

системы мотивации со стратегическими целями организации, справедливость и 

прозрачность мотивационных процедур, способность системы адаптироваться к 

изменениям. Эффективная система мотивации создает синергию между целями 

организации и целями работников, обеспечивая одновременно высокую 

результативность и удовлетворенность персонала. В условиях трансформации 

характера труда, изменения ценностей работников и возрастания конкуренции 

за таланты эффективная мотивация становится не просто функцией управления 

персоналом, но стратегическим конкурентным преимуществом организации. 
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