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В статье выполнен анализ содержания понятия «мотивационный менеджмент». 
Показано, что распространенное представление о мотивационном менеджменте 
как совокупности инструментов стимулирования персонала обедняет смысл этого 
понятия. Предложена авторская трактовка мотивационного менеджмента как со-
вокупности инструментов по формированию мотивационного климата на предпри-
ятии. Под мотивационным климатом мы предлагаем понимать коллективную за-
интересованность персонала предприятия в достижении целей фирмы и согласие 
относительно инструментов достижения этих целей. Показано, что мотивационный 
менеджмент является ключевым элементом системы управления персоналом пред-
приятия. Дан перечень инструментов мотивационного менеджмента. Перечислены 
цели мотивационного менеджмента.
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The present paper contains an analysis of the notion of motivation management. It 
is demonstrated that that common view of motivation management as a set of tools of 
personnel motivation does not reflect the full content of this category. We propose a new 
approach towards motivation management as a set of tools of formation and support of 
company’s motivation climate. Motivation climate is the collective willingness to reach 
company’s goals and collective agreement concerning means. It is demonstrated that mo-
tivation management is a key element of the company’s personnel management system. 
A list of tools of motivation management is given. Goals of motivation management are 
described.
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Цель управления персоналом заключается в максимально эффектив-
ном использовании трудового потенциала предприятия для достижения це-
лей фирмы. Однако сотрудники предприятия обладают собственными це-
лями и устремлениями, не всегда совпадающими с теми задачами, которые 
стоят перед предприятием. По этой причине основным элементом систе-
мы управления персоналом является формирование у сотрудников моти-
вации к достижению целей фирмы (это можно рассматривать как мини-
мизацию противоречий между целями работника и целями предприятия). 
По сути дела, это означает, что управление персоналом осуществляется 
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через управление мотивацией работников и соответственно мотивацион-
ный менеджмент лежит в основе управления персоналом, т.е. управление 
работниками осуществляется через управление их мотивацией [15]. При 
недостаточном уровне мотивации (и несовпадении мотивов работника с 
целями предприятия) другие инструменты управления персоналом (такие, 
например, как организация и нормирование труда) значимого эффекта не 
принесут. В этом проявляется отличие работников от других (если можно 
так выразиться, «неодушевленных») активов фирмы.

Иными словами, необходим переход от технократического (основанно-
го на восприятии персонала как управляемого производственного актива; 
этот подход предполагает в первую очередь активное использование ин-
струментов организации и нормирования труда) и экономического (направ-
ленного на повышение производительности труда и минимизации затрат на 
его оплату; предельным продуктом этого подхода стали, в частности, аут-
сорсинг персонала и аутстаффинг [5]) подходов к управлению персоналом 
(легко заметить, что оба эти подхода предполагали определенное расче-
ловечивание работника, что, в свою очередь, порождало отчуждение тру-
да) к подходу человеко-ориентированному, основанному на гуманизации 
труда [10], в рамках которого сотрудник признается, во-первых, личностью, 
имеющей право на уважительное отношение к себе и обладающей своими 
собственными устремлениями и целями, достижению которых должно со-
действовать предприятие, и, во-вторых, равноправным участником хозяй-
ственной деятельности, партнером фирмы по достижению индивидуаль-
ных и совместных целей. При этом, разумеется, полностью отказываться 
от использования технократического и экономического инструментария 
не следует.

Хотя термин «мотивационный менеджмент» представлен в профильной 
литературе, однозначного определения его пока предложено не было, и он 
нередко трактуется как совокупность инструментов по созданию у работ-
ников мотивации к достижению целей фирмы [6, с. 21; 7, с. 4]. По нашему 
мнению, такой подход чрезмерно упрощен и сводит мотивационный менед-
жмент к системе стимулирования, используемой предприятием. Это ставит 
задачу выявления содержания мотивационного менеджмента как инстру-
мента управления персоналом и определения тех инструментов, которые 
им используются.

Интересно отметить, что эта задача в отечественной литературе пока 
не только не была решена, но и фактически не ставилась. В  этой связи 
любопытно указать, что в книге [9], названной «Мотивационный менед-
жмент», само словосочетание «мотивационный менеджмент» не встречает-
ся ни разу. Аналогичная ситуация наблюдается как с обобщающим трудом, 
так и с более частными работами [1, 2, 13, 15].

Определение, приведенное в книге [6], отличается внутренней противо-
речивостью. Сначала автор описывает мотивационный менеджмент как 
процесс мотивации, т.е. активации уже существующих мотивов работника, 
однако практически сразу же характеризует мотивационный менеджмент 
как исследование мотивов работников [6, с. 21]. Легко убедиться, что обе 
эти попытки определения мотивационного менеджмента представляют со-
бой подмену мотивационного менеджмента теми инструментами, которые 
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он использует. Кроме того, в первом определении происходит смешение 
мотивации и мотивационного менеджмента.

В работе [7, с. 4] предложено следующее определение: «Мотивация как 
мотивационный менеджмент – система действий по активизации мотивов 
другого человека». Это определение сильно перекликается с первым из 
определений, сформулированных Н.В. Кузнецовой, и страдает теми же не-
достатками [6, с. 21].

Мы предлагаем понимать мотивационный менеджмент как деятель-
ность по формированию и поддержанию мотивационного климата пред-
приятия. Под мотивационным климатом мы понимаем наличие у персонала 
предприятия коллективной заинтересованности в достижении целей фир-
мы и согласия по поводу инструментов ее достижения, т. е., по сути дела, 
положительную групповую мотивацию работников, основанную на еди-
ных (или, по крайнем мере, близких) ценностных установках. Мотивацион-
ный климат, на наш взгляд, является ключевым элементом корпоративной 
культуры. Наш подход основан на теориях мотивации «Y» и «Z». Первая 
из них гласит, что человеку так же естественно работать, как и проводить 
досуг, важно лишь обеспечить ему устраивающее его содержание работы 
и создать приемлемые условия труда. В  соответствии со второй теорией 
работник в определенных условиях готов идентифицировать себя со своим 
работодателем, и задача фирмы состоит в том, чтобы обеспечить выпол-
нение этих условий. Таким образом, мотивационный менеджмент нацелен 
на формирование устраивающего работников содержания труда, создание 
требуемых условий труда и обеспечение условий, которые позволят работ-
нику идентифицировать себя с работодателем.

При этом инструментарий мотивационного менеджмента выходит да-
леко за пределы традиционных способов материального и нематериально-
го стимулирования:

– Формирование оптимального мотивационного профиля работников 
(по подразделения и должностям, а для транснациональных компаний – так-
же и по странам ведения деятельности), т. е. того состава и сочетания мо-
тивов и стимулов, которое наилучшим образом способствует достижению 
целей фирмы (причем не только с точки зрения обеспечения требуемых 
значений выпуска продукции, выручки и т. д., но и качества взаимодействия 
с коллегами и клиентами, формирования устойчивого коллектива). Этот 
профиль разрабатывается исходя из должностных обязанностей работни-
ка и финансовых возможностей фирмы. Фактически речь идет о создании 
условий для выстраивания единой внутренней институциональной среды 
компании, для создания общей корпоративной культуры, в рамках которой 
естественной является направленность сотрудников на достижение опре-
деленного результата. Отметим, что речь идет скорее не о финансовом ре-
зультате (хотя, разумеется, сотрудники должны стремиться к повышению 
прибыли предприятия), а о результатах нефинансовых, таких, как наращи-
вание конкурентоспособности фирмы (например, за счет более высокого 
качества сервиса) и удовлетворение общественных потребностей (в каче-
стве примера такого результата в случае железнодорожных перевозок мо-
жет выступать безопасность движения).
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– Подбор персонала. Чаще всего под подбором персонала понимается 
поиск сотрудников, чья квалификация, опыт, интеллектуальные, физиче-
ские и психические характеристики наилучшим образом соответствуют 
содержанию выполняемой работы. Однако мы предлагаем отбирать со-
трудников в соответствии с разработанным мотивационным профилем, т. е. 
учитывать не только их квалификацию, но и мотивы и стимулы [6, с. 21]. 
Иначе говоря, проще с самого начала формировать коллектив, заинтересо-
ванный в достижении определенных целей и в выполнении определенной 
деятельности, чем принуждать его к их достижению при помощи разно
образных стимулов. Можно это утверждение сформулировать несколько 
иначе: проще найти тех работников, которых устроит содержание труда и 
условие вознаграждения, чем пытаться адаптировать содержание труда и 
вознаграждения к запросам работников. Такой подход позволяет обеспе-
чить высокую мотивацию работников за счет соответствия содержания, ус-
ловий и оплаты труда их ожиданиям [12, с. 126]. Фактически речь идет о том, 
что работник окажется созданным для данной работы, а работа – для этого 
сотрудника [13, с.  181]. Достижение этой цели требует наличия методики 
оценки отклонения мотивационного профиля сотрудника от «идеального» 
(возможный вариант такой методики предложен в трудах И.Д. Котлярова 
[3, 4]).

– Адаптация сотрудников. Под этим мы понимаем прежде всего «встра-
ивание» новых работников в ценностное поле фирмы (с учетом специфики 
конкретного подразделения), чтобы сотрудник воспринял эти ценности и 
начал разделять их (фактически для того, что потребность в их выполнении 
стала для него естественной). Иначе говоря, речь идет о дополнительном 
приближении мотивационного профиля работника к оптимальному моти-
вационному профилю, установленному фирмой, или, точнее, о конкретиза-
ции мотивационного профиля работника с учетом специфики требований 
фирмы. Разница между стадиями отбора и адаптации заключается в том, 
что при отборе выявляется общее соответствие мотивационного профи-
ля кандидата и мотивационного профиля, разработанного фирмой, тогда 
как на стадии адаптации мотивационный профиль работника конкретизи-
руется под содержание тех задач и состав того компенсационного пакета, 
которые ему предлагаются, а также под корпоративную культуру подраз-
деления, в котором он будет работать.

– Разработка рекомендаций по составу должностных обязанностей по 
разным должностям и по организации и реорганизации производственного 
процесса с тем, чтобы обеспечить высокую привлекательность содержания 
трудовой деятельности для работников и максимально полно реализовать 
их трудовой потенциал.

– Разработка мер стимулирования. Мы говорим о создании такой ком-
бинации формальных (денежных, материальных неденежных и нематери-
альных) и неформальных стимулов, которая обеспечит наиболее полную 
реализацию человеческого капитала предприятия (за счет соответствия 
этой комбинации запросам сотрудников). Очевидно, что универсальную 
комбинацию (подходящую для всех работников) разработать невозможно – 
скорее, необходимо составить перечень стимулов и определить возможный 
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диапазон их применения, с тем чтобы непосредственное руководство и сам 
работник могли выбирать оптимальные варианты из этого диапазона.

– Мотивационный аудит – контроль эффективности системы стимули-
рования труда на предприятии, т.е. проверка соответствия комплекса мер 
стимулирования, используемых фирмой, целям самой фирмы и ее отдель-
ных подразделений, а также потребностям сотрудников [11].

– Создание комфортабельных условий труда сотрудников. Речь идет 
как о правильной организации рабочих мест, так и о поддержке благопри-
ятного социально-психологического климата и предупреждении конфлик-
тов, обеспечении доверительного взаимодействия между руководством и 
подчиненными [8].

– Контроль мотивационного профиля сотрудников. С течением времени 
меняются цели и стремления человека, а те стимулы, при помощи которых 
фирма влияет на него, утрачивают эффективность из-за привыкания к ним. 
Необходимо вовремя выявлять эти изменения, чтобы либо откорректиро-
вать пакет стимулов (чтобы адаптировать его к изменившимся запросам 
сотрудника), либо предложить работнику другую работу в рамках ком-
пании (в соответствии с его квалификацией и его новым мотивационным 
профилем), либо расстаться с работником. Таким образом, мы утверждаем, 
что основанием для прекращения отношений с сотрудником может быть 
несоответствие его мотивационного профиля требованиям компании, что 
размывает единство мотивационного климата определенного подразделе-
ния фирмы и снижает эффективность функционирования предприятия в 
целом.

Каждая фирма сама формирует свою внутрифирменную систему моти-
вационного менеджмента. Это объясняет сосуществование в современных 
условиях широкого диапазона подходов к формированию системы мотива-
ционного менеджмента.

При разработке и внедрении внутрифирменного мотивационного ме-
неджмента необходимо учитывать меру и способ вовлеченности индивида 
в общественное производство, избранные им для себя. Дело в том, что в 
настоящее время традиционная модель занятости в ряде сфер деятельно-
сти постепенно замещается так называемыми нетрадиционными формами 
занятости, существенно отличающимися от привычной модели взаимодей-
ствия работника и работодателя. В сфере транспорта можно указать на ши-
рокое распространение арендной модели (когда работник арендует транс-
портное средство у транспортного предприятия и в дальнейшем использует 
его для ведения хозяйственной деятельности в соответствии с нормами 
оказания услуг, установленными этим транспортным предприятием). Ши-
рокое распространение получили разнообразные формы гибкой организа-
ции труда (например, плавающий график работы). Эти изменения, с одной 
стороны, неизбежно оказывают влияние на систему мотивационного ме-
неджмента, реализуемую на предприятии, а с другой стороны, могут сами 
выступать в качестве элементов этой системы (как плавающий график 
работы). Разумеется, не все эти формы занятости имеют универсальный 
характер (достаточно трудно представить себе локомотивную бригаду, бе-
рущую в аренду локомотив, даже оставляя в стороне юридический аспект 
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этой проблемы), однако ширина спектра этих форм позволяет гарантиро-
ванно выбрать те из них, которые подойдут в данной конкретной ситуации.

При разработке системы мотивационного менеджмента необходимо 
помнить о том, что когда основные материальные потребности удовлет-
ворены, деятельность людей все более определяется социальными мотива-
ми. Очевидно, что при достижении определенного уровня благосостояния 
в обществе в целом и на уровне конкретного индивида социальные мотивы 
деятельности начинают преобладать. Эта тенденция была отмечена рядом 
российских ученых как преобладающая для наиболее развитых стран мира. 
В этих условиях особое значение приобретает формирование корпоратив-
ной культуры, подбор сотрудников в том числе по критерию близости моти-
вационных профилей, а также исключение нежелательного соперничества 
работников (при поддержке соревновательного начала в их деятельности). 
Иными словами, коллектив предприятия должен предоставлять работни-
ку условия для его социальной самореализации, а система мотивационного 
менеджмента:

– способствовать идентификации работника с предприятием. Работник 
должен рассматривать фирму как то место, в котором достигается наибо-
лее полное удовлетворение его потребностей, и ассоциировать свой успех с 
достижением целей предприятия;

– обеспечивать соответствие желаний работников и целей предприятия, 
т.е. формировать единую внутрикорпоративную цель (легко убедиться в 
том, что это требование логично вытекает из предыдущего пункта). Ис-
ключительно большое значение в этом случае имеет готовность работ-
ника отказаться от максимизации своей выгоды для достижения тех или 
иных целей предприятия. В качестве примера такого поведения работника 
может выступать его добровольный отказ от выполнения трудовой дея-
тельности, если возникает риск для безопасности производства (например, 
если сотрудник недостаточно отдохнул или находится в плохой психологи-
ческой форме перед выполнением ответственного задания, или если состо-
яние используемого оборудования вызывает сомнения). Отказ от работы в 
этом случае (при посменной или сдельной оплате) ведет к снижению дохо-
да работника, однако позволяет снизить потери предприятия от нарушений 
техники безопасности. Такое поведение работника возможно только в том 
случае, если его доход (даже после отказа от работы) будет достаточным 
(а в идеале – если он будет поощрен за соблюдение техники безопасности) 
и его поведение соответствует стандартам работы компании;

– способствовать повышению производительности труда. Во многом 
это достигается через самоидентификацию сотрудника с фирмой (благода-
ря стремлению работника обеспечить максимальный результат для рабо-
тодателя), соответствие содержания труда ожиданиям работника (факти-
чески он получает возможность за плату заниматься интересным для него 
делом) и соответствие системы стимулирования потребностям работника 
(при этом чем лучше он выполняет работу, тем полнее будут удовлетворе-
ны его потребности) [12, с. 126];

– гарантировать сотрудникам полное удовлетворение их материальных 
потребностей;
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– обеспечивать безопасные и комфортабельные условия труда;
– позволять сотрудникам реализовывать свои карьерные перспективы 

и добиваться желаемого социального статуса;
– поощрять инициативу работников. Как было сказано выше, работ-

ник должен ассоциировать себя со своим предприятием, что естественным 
образом ведет к стремлению сотрудника повысить эффективность функ-
ционирования своей фирмы. Это стремление воплощается в том числе в 
виде разнообразных рационализаторских предложений и рекомендаций, 
от которых ни в коем случае не следует отмахиваться, а, напротив, поощ-
рять их выдвижение, тщательно рассматривать и в случае подтверждения 
их эффективности – воплощать, при этом выдавая автору определенное 
вознаграждение. Это создает положительную обратную связь – сотрудник 
видит, что его мнение важно для компании, что она считает его партнером, 
и стремится подтвердить этот партнерский статус еще более эффективной 
работой. В качестве одного из инструментов поощрения инициативы ра-
ботников может выступать внутренний краудсорсинг;

– улучшать мотивационный климат на предприятии, способствовать 
формированию и сохранению единой корпоративной культуры, преду-
преждать демотивацию. Сюда же можно отнести соблюдение справедли-
вости оплаты труда (невыполнение этого условия оказывает сильное де-
мотивирующее воздействие на сотрудников) и обеспечение выполнения 
работодателем своих контрактных обязательств перед работниками;

– формировать в глазах работников, потенциальных соискателей, обще-
ства и государства образ предприятия как ответственного и добросовест-
ного работодателя, соблюдающего свои обязательства перед работниками, 
создающего условия для полноценного удовлетворения их материальных 
потребностей, социальной реализации и творческой самореализации.

Подводя итог, можно констатировать, что управление персоналом 
опирается на управление мотивацией сотрудников; мотивационный ме-
неджмент представляет собой деятельность по формированию благопри-
ятного мотивационного климата на предприятии; мотивационный менед-
жмент следует признать в качестве самостоятельного элемента системы 
управления персоналом, при этом его инструментарий включает в себя не 
только разработку и применение системы стимулирования, но и обеспече-
ние соответствия мотивационного профиля работников оптимальному мо-
тивационному профилю, разработанному для всех основных должностей 
и подразделений; разработка системы мотивационного менеджмента пред-
ставляет собой достаточно длительное и дорогостоящее мероприятие, по-
этому она оправдана только для достаточно крупных фирм, формирующих 
значительный по численности постоянный персонал, и при этом пресле-
дующих в том числе и нефинансовые цели. В тех случаях, когда фирма не 
нуждается в долгосрочном человеческом капитале, а также на небольших 
предприятиях со слабоформализованными процедурами полноценная си-
стема мотивационного менеджмента является излишней; ключевым крите-
рием эффективности системы мотивационного менеджмента является са-
моидентификация сотрудника с компанией. Именно в этом случае он будет 
искренне стремиться к достижению ее целей.
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