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Мотивацией персонала в обиходе принято считать выплату заработной платы, 
которую работник получает ежемесячно за выполненные надлежащим образом 
функциональные обязанности. Однако не стоит забывать, что мотивация способна 
изменить не только подходы к выплате заработной платы, но и мировоззрение ра-
ботников, их подходы к труду. Каким образом работодатель замотивирует работни-
ка, такой результат и получит. В данной статье описано поэтапное создание системы 
мотивации, успешный опыт внедрения которой позволил в несколько раз повысить 
производительность труда конкретного предприятия оборонно-промышленного 
комплекса.
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Motivation of staff in everyday life is considered to be the payment of wages, which the 
employee receives monthly for properly performed functional duties. However, we should 
not forget that motivation can change not only the approaches to payment of wages, but 
also the worldview of employees, their approaches to work. How the employer motivates 
the employee, such a result will be obtained. This article describes the gradual creation of 
a motivation system, the successful experience of the implementation of which allowed se
veral times to increase the productivity of a particular enterprise of the military-industrial 
complex.
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Введение. В условиях действующих санкций и развития импортозаме-
щения передовую роль для экономики и развития страны играет промыш-
ленное производство. На предприятиях, образующих, в конечном счете, 
производства и даже отрасли, существует заметная разрозненность в си-
стеме мотивации, приводящая к тому, что замотивированные на процессы 
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предприятия не нацелены на конечный результат своей деятельности. Дис-
баланс в мотивации персонала создают внутренние процессы предприятия, 
которые, как и система мотивации, не могут существовать индивидуально 
и разрозненно и должны целостно учитывать деятельность предприятия. 
Так, к примеру, отдел материально-технического снабжения замотивирован 
на своевременность закупки и снабжения предприятия материалами и по-
купными изделиями, срыв сроков поставок которых влияет на производ-
ственный цикл выпуска продукции. Отдел кадров в общей системе менед-
жмента качества предприятия ориентирован на подготовку и обеспечение 
подразделений предприятия квалифицированным персоналом. Механиче-
ские цеха, осуществляющие токарную и фрезерную обработку заготовок, 
ориентированы на выпуск конкретных деталей, и никак не заинтересованы 
в сдаче заказчику конечного продукта труда всего предприятия (готового 
изделия, прошедшего все этапы по технологическому циклу). Заинтересо-
ванность работника в выполнении трудовых обязанностей и/или дополни-
тельного объема работ в той или иной степени основана на выстроенной в 
компании системе мотивации, которая без привязки к деятельности всего 
предприятия не имеет смысла.

Предпосылки создания системы мотивации. Успешно претворяя в 
жизнь указы Президента РФ и решения Правительства РФ, многие пред-
приятия добиваются огромных успехов на всех этапах хозяйствования. За-
воевание предприятиями высоких рубежей, в том числе и внешних рынков, 
открывает значительные перспективы дальнейшего подъема экономики 
страны и выдвигает новые задачи. В частности, в Послании Президента РФ 
Федеральному собранию [6] отмечается, что большую значимость в эконо-
мике страны должны занимать машиностроительные предприятия, совре-
менный этап развития которых характеризуется стабильностью промыш-
ленного производства и отсутствием инициатив по его росту.

Возросший уровень экономики нашей страны характеризуется повы
шенными требованиями к экономической деятельности предприятий. Стра-
тегической задачей современных предприятий становится достижение наи-
больших результатов труда при наименьших затратах. Для решения этой 
задачи большое значение имеет комплексный подход к планированию и 
оценке работы структурных подразделений предприятия, каждое из которых 
должно обеспечить максимальное использование производственных мощ-
ностей, предоставленных основных и оборотных фондов, соблюдать режим 
экономии ресурсов, внедрять новейшие достижения науки и техники. Одна-
ко для достижения обозначенных задач производству, особенно оборонно-	
промышленному, требуется современная система мотивации персонала.

Понятие «мотивация». Что такое мотивация? Мотивация – побудитель-
ная причина, повод к какому-либо действию, активное состояние челове-
ка (его мозговых структур), побуждающее его совершать наследственно 
закрепленные или приобретенные опытом действия, направленные на 
удовлетворение индивидуальных или групповых потребностей [1]. Круг ав-
торов характеризует мотивацию как процесс побуждения себя и других к 
деятельности для достижения личных целей или целей организации [4]. Но 
все же мотивация как явление психическое есть совокупность мотивов [5]. 
Мотив – есть побуждение к действию.

Теоретические поиски и предложения
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Для того чтобы мотивировать работников на выполнение определен-
ных задач, на законодательном уровне работодатель имеет право устанав-
ливать различные системы мотивации (премирование, стимулирование 
и т.д.), при этом порядок и условия их применения работодатель устанавли-
вает самостоятельно в положениях по оплате труда, коллективных догово-
рах, соглашениях и иных локальных нормативных актах [12, ст. 135]. Целями 
мотивации является усиление материальной заинтересованности работни-
ков в выполнении планов, договорных и контрактных обязательств, повы-
шении производительности труда и качества работы. Мотивация, безуслов-
но, может заключаться как в установлении поощрительных доплат, так и в 
выплате персональных надбавок, но в данной работе она рассматривается 
как вознаграждение за труд.

Объект исследования. В качестве объекта исследования для разра-
ботки и внедрения современной системы мотивации было выбрано одно 
из крупнейших предприятий авиастроения на Дальнем Востоке – ПАО 
«Арсеньевская авиационная компания “Прогресс” им.  Н.И.  Сазыкина» 
(ПАО ААК «ПРОГРЕСС»), входящее в холдинг АО «Вертолеты России» 
и выпускающее по заказам Министерства обороны РФ боевые вертолеты	
Ка-52 и осваивающее выпуск гражданского вертолета Ка-62 разработки 
ОКБ Камова [13, 14]. Изучив структуру предприятия, можно сделать вы-
вод, что она выдержана в соответствии с рекомендациями существовавше-
го в СССР Министерства авиационной промышленности и с 90-х гг. XX в. 
не претерпевала принципиальных изменений [8]. Персонал предприятия в 
соответствии с Инструкцией Госкомстата СССР [2], а также положениями 
по оплате труда ПАО ААК «ПРОГРЕСС» [15 , с. 6] разделен на несколько 
категорий (табл. 1).

Таблица 1
Категории персонала ПАО ААК «ПРОГРЕСС»

Вид персонала Категория персонала Профессия / должность

1 2 3

Основные	
производственные 

рабочие (ОПР)

1-я категория –	
рабочие со сдельной 

оплатой труда

Сборщик-клепальщик, сварщик на машинах 
контактной (прессовой) сварки, слесарь ме-
ханосборочных работ, токарь, фрезеровщик, 
шлифовщик, штамповщик на падающих моло-
тах, электросварщик ручной сварки

2-я категория –	
рабочие	

с повременной	
оплатой труда

Гравер, маляр, маркировщик, машинист на мо-
лотах, прессах и манипуляторах, монтажник 
электрооборудования, регулировщик радио-
электронной аппаратуры и приборов, слесарь-
испытатель, термист, травильщик

Вспомогательные 
производственные 

рабочие (ВПР)

3-я категория –	
вспомогательные 

рабочие со сдельной 
оплатой труда

Газорезчик, огнеупорщик, слесарь-инструмен-
тальщик, слесарь-ремонтник, столяр, транс-
портировщик, электромонтер по ремонту и 
обслуживанию электрооборудования

4-я категория –	
вспомогательные 

рабочие	
с повременной	
оплатой труда

Водитель автомобиля, горничная, дворник, 
кладовщик, лаборант химического анализа, 
машинист насосных установок, наполнитель 
баллонов, плотник, распределитель работ, сто-
рож (вахтер), тракторист, уборщик производ-
ственных и служебных помещений



	 247

Проанализировав деятельность предприятия по основным технико-
экономическим показателям, а также проведя социальный опрос среди 
работников структурных подразделений ПАО ААК «ПРОГРЕСС», было 
выявлено, что ключевым фактором, препятствующим повышению произ-
водительности труда и эффективности производства, является разрознен-
ность системы мотивации персонала с результатами труда. В свою очередь 
мотивация персонала ПАО ААК «ПРОГРЕСС» с 2013  г. и по настоящее 
время заключается в выплате премии по показателям, установленным со-
ответствующими премиальными положениями (табл. 2).

Окончание табл. 1

1 2 3

Руководители,	
специалисты	

и служащие (РСиС)

5-я категория –	
руководители

Заведующий общежитием, заместитель на-
чальника отдела/цеха, мастер участка, ме-
неджер, начальник отдела/цеха, начальник 
службы, начальник смены, начальник участка, 
руководитель группы

6-я категория –	
служащие

Архивариус, делопроизводитель, копировщик, 
нарядчик, секретарь, учетчик, экспедитор по 
перевозке грузов

7-я категория –	
специалисты

Бухгалтер, диспетчер, инженер по организа
ции и нормированию труда, инженер-про-
граммист, инженер-технолог, инспектор, спе-	
циалист по кадрам, техник по учету, экономист 
по труду, энергетик

Примечание. Перечень профессий / должностей приведен в соответствии с действующим	
в ПАО ААК «ПРОГРЕСС» штатным расписанием и общероссийским классификатором 
ОКПДТР [7].

Таблица 2
Показатели премирования персонала ПАО ААК «ПРОГРЕСС»

Категория персонала Показатели премирования

1-я категория Выполнение плана мастера на 100 % в установленной номенклатуре 
с учетом недоделов

Качество выпущенной продукции (отсутствие актов брак/дефект)
Выполнение мероприятий по культуре производства

2-я категория Выполнение нормированного сменно-месячного задания на 100 % 
в установленные сроки

Отсутствие претензий на качество работы
Выполнение мероприятий по культуре производства

3-я категория Выполнение месячного задания в номенклатуре на 100 %
Качество выпущенной продукции (отсутствие актов брак/дефект)
Выполнение мероприятий по культуре производства

4-я категория Выполнение месячного задания на 100 %
Отсутствие претензий на качество работы
Выполнение мероприятий по культуре производства

5–7-я категории Обеспечение 100%-й номенклатуры на план сборочных цехов
Отсутствие претензий за выполненную работу
Выполнение плановой выработки на одного работающего
Отсутствие несоответствий по цеху, в ведомостях осмотра цехов

Примечание. Показатели премирования взяты автором из Положений по оплате труда 
№ 9, 21 ПАО ААК «ПРОГРЕСС» [15].

Теоретические поиски и предложения
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Проанализировав данные табл. 2, можно сделать выводы о том, что:
– действующая система мотивации имеет укоренившийся характер и 

не приспособлена к гибким изменениям в случае корректировки стратеги-
ческих целей предприятия (например, заключение дополнительного сроч-
ного контракта, которое может привести к резкому росту объемов произ-
водства);

– показатели премирования нацелены на достижение индивидуальных, 
а не корпоративных целей и задач;

– в данной системе мотивации отсутствует системный подход, нет взаи-
мосвязи действий работников всех категорий персонала.

Таким образом, выплачиваемая работникам предприятия премия за 
6 лет своего существования потеряла свою значимость. В настоящее время 
она рассматривается персоналом как обязательная выплата, которая в ко-
нечном итоге не мотивирует персонал.

Система мотивации. Предпосылки изменения системы мотивации пер-
сонала ПАО ААК «ПРОГРЕСС» связаны не только с отсутствием взаи-
мосвязи действующей системы с целями предприятия, но и с потенциаль-
ным увеличением объемов производства предприятия. Проанализировав 
методы построения системы мотивации персонала, стратегические цели 
предприятия и объемы производства, а также ряд методик по построению 
эффективной системы мотивации персонала, были сформированы основ-
ные принципы, которые должны быть заложены в новую систему мотива-
ции ПАО ААК «ПРОГРЕСС»:

1. Прозрачность – оценка эффективности деятельности должна про-
изводиться максимально объективно, а работник, в свою очередь, должен 
иметь возможность оказывать влияние на достижение показателей эффек-
тивности, определяющих размер его вознаграждения.

2. Ориентация на результат – должна обеспечивать зависимость разме-
ра вознаграждения работника от результатов деятельности предприятия, 
достижения целей и стратегии предприятия.

3. Взаимосвязь – каждый работник должен понимать значимость вы-
полнения личных, а также командных задач и выполнения показателей де-
ятельности предприятия.

4. Дифференциация размера вознаграждения в зависимости от уровня 
профессии/должности, категории персонала, зоны ответственности работ-
ника предприятия.

Простота разработанной системы мотивации персонала заключается в 
том, что она содержит как индивидуальные, так и коллективные показате-
ли эффективности (ПЭ). Вознаграждение выплачивается за выполнение 
показателей эффективности ПЭ с учетом качества выполненных работ и 
рассчитывается по формуле

	 B = O × S Pi × K,

где В – выплачиваемый работнику расчетный размер вознаграждения за 
выполнение в отчетном периоде ПЭ, руб.; О – размер должностного оклада 
работника (для рабочих-сдельщиков – количество нормо-часов, закрытых 
по нарядам и умноженных на тарифную ставку рабочего) пропорциональ-
но отработанному времени за отчетный период, руб.; S Pi – суммарный про-
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цент выполнения ПЭ, %; K – интегральный коэффициент качества, отра-
жающий степень выполнения ПЭ качества в отчетном периоде, в долях, 
в интервале [0; 1,00].

Интегральный коэффициент качества, в свою очередь, складывается 
исходя из исполнительской дисциплины, культуры производства (в том 
числе соблюдение культуры бережливого производства и 6S), отсутствий 
претензий за выполненную работу и по качеству (штрафов, представлений, 
требований от надзорных и контролирующих органов и т.д.) и рассчитыва-
ется по формуле

	 K = Ki × wi ,

где Ki – коэффициент, характеризующий степень выполнения i-го показа-
теля качества, в единицах с двумя знаками после запятой (округление по 
математическим правилам), значение находится в интервале [0,00;  1,00]; 
wi – вес i-го показателя качества в общей системе оценки ПЭ качества, уста-
новленный на расчетный период, %, сумма весов всех ПЭ качества равна 1.

Показатели эффективности качества (КПЭ) и их веса приведены в 
табл. 3.

Таблица 3
Показатели эффективности качества и их вес

Показатели эффективности качества (Ki) Вес показателя (wi)

1. Сдача продукции с первого предъявления БТК (ОТК) 0,35
2. Исполнительская дисциплина 0,2
3. Культура производства 0,15
4. Отсутствие претензий за выполненную работу 0,3

Примечание. Вес показателя выведен автором с учетом значимости влияния показателей 
эффективности на производственный процесс.

Так как в основном ПЭ качества являются качественными показателя-
ми, то коэффициент выполнения каждого из них Ki может принимать сле-
дующие значения:

– «Не выполнено» – коэффициент выполнения равен 0.
– «Выполнено на 30 %» – коэффициент выполнения равен 0,3.
– «Выполнено на 60 %» – коэффициент выполнения равен 0,6.
– «Выполнено на 100 %» – коэффициент выполнения равен 1.
Рассмотрев принципы новой системы мотивации персонала и показа-

тели качества, были сформированы ключевые показатели эффективности 
предприятия с учетом современных стратегических целей предприятия и 
загрузки производственных мощностей (табл. 4).

Как видно из табл. 4, предлагаемая система мотивации персонала при-
вязана к результатам коллективного труда – выпуску готовой продукции. 
В данной системе работники цехов замотивированы на выполнение как це-
ховых показателей, так и показателей эффективности предприятия; работ-
ники отделов, служб, управлений замотивированы на обеспечение работы 
цехов и, соответственно, выполнение показателей по предприятию в целом.

Теоретические поиски и предложения
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Таким образом, создаются ценностные направления развития предпри-
ятия в виде результатов совместного труда: все подразделения нацелены 
на своевременную сдачу готовой продукции заказчику (к примеру, служба 
материально-технического снабжения замотивирована на своевременное 
обеспечение производства покупными комплектующими изделиями, мате-
риалом, заготовками, сырьем; кадровая служба – на то, чтобы своевремен-
но обеспечивать структурные подразделения необходимой рабочей силой; 
отделы главного энергетика, главного механика, главного метролога, глав-
ного металлурга – на то, чтобы обеспечить бесперебойную, безаварийную 
и бездефектную работу предприятия и т.д.). Работник каждого из подраз-

Таблица 4
Показатели эффективности предприятия и условия их выполнения

Показатели	
эффективности Условия определения уровня выполнения показателя

1. �Выполнение плана 
объема валовой 
продукции (макси-
мальный уровень 
вознаграждения 
составляет 20 %)

Для производственных цехов (по каждому из показателей):
при выполнении плана по цеху менее 100 % начисление возна-

граждения не производится;
при выполнении плана по цеху на 100 % размер вознаграждения 

составляет 5 %;
за каждый полный 1 % выполнения цехового плана свыше 100 % 

начисляется дополнительное вознаграждение в размере 1 %;
вознаграждение дифференцировано в зависимости от вида произ-

водства и категории персонала.
Для отделов, служб, управлений (по каждому из показателей):

при выполнении плана по предприятию менее 100 % начисление 
вознаграждения не производится;

при выполнении плана по предприятию на 100 % размер возна-
граждения составляет 5 %;

за каждый полный 1 % выполнения плана предприятия свыше 
100 % начисляется дополнительное вознаграждение в размере 1 %;

вознаграждение дифференцировано в зависимости от вида произ-
водства и категории персонала.

2. �Выполнение плана 
объема товарной 
продукции (макси-
мальный уровень 
вознаграждения 
составляет 20 %)

3. �Сдача продукции 
заказчику (макси-
мальный уровень 
вознаграждения 
не ограничен)

В случае отсутствия готовых изделий, сданных заказчику, начис-
ление вознаграждения не производится

За каждую единицу сданной продукции (если это, к примеру, вер-
толет) или одной партии готовых изделий производится начисление 
вознаграждения в размере до 20 % (в зависимости от вида производ-
ства и категории персонала) за 1 единицу готовой продукции (одной 
партии) при следующих условиях:

Вид подразделения Распределение вознаграждения

Электромонтажные 
цеха

10 % после приемки 
заказчиком изделия 

с отработанными 
электрическими 

системами

10 % после приемки 
заказчиком изделия 
с успешными резуль-

татами испытаний

Сборочные цеха 10 % после приемки 
готового изделия 

заказчиком

10 % после приемки 
заказчиком изделия 
с успешными резуль-

татами испытаний
Испытательная 
станция, отделы, 
службы, управления

20 % после приемки заказчиком изделия 
с успешными результатами испытаний
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делений в новых условиях начинает понимать свою значимость и влияние 
его работы на выполнение технико-экономических показателей по пред-
приятию, а значит и на размер вознаграждения за свой труд и работу всего 
коллектива предприятия.

Дифференциация вознаграждения. Как известно, труд квалифициро-
ванных производственных рабочих должен оплачиваться выше, чем иных 
категорий персонала [3, 11]. Данный принцип также был заложен в новой 
системе мотивации персонала, в которой дифференциация вознаграждения 
зависит от:

1) вида производства (заготовительно-штамповочное, механосбороч-
ное, сборочное и т.д.);

2) степени влияния подразделения на итоговый результат деятельности 
предприятия (напрямую, косвенно);

3) вклада каждого работника в производство и выпуск продукции:
– основные производственные рабочие – непосредственно заняты вы-

пуском продукции;
– вспомогательные рабочие – обеспечивают работу основных рабочих 

за счет производства нестандартного инструмента, оснастки и приспосо-
блений; осуществляют обслуживание и ремонт станков, оборудования;

– руководители – контролируют выполнение работ и решают организа-
ционные и административно-хозяйственные вопросы;

– специалисты и служащие – составляют техническую и конструктор-
скую документацию, разрабатывают технологические процессы, 3D-моде
ли, рассчитывают экономику, бюджет, затраты и т.д.

Комплексный подход к дифференциации выплаты вознаграждения 
можно представить в матричной форме (табл. 5).

Таблица 5
Размеры вознаграждения за выполнение ПЭ, %

Вид структурного	
подразделения /	

категория персонала

Показатели эффективности и размер вознаграждения

Выполнение	
валового объема

Выполнение	
товарного объема

Сдача продукции	
заказчику 

ОПР ВПР РСиС ОПР ВПР РСиС ОПР ВПР РСиС

Цеха заготовительно-	
штамповочного	
и механосборочного 
производства

10–15 5–10 10–15 10–15 5–10 10–15 10 10 10

Цеха окончательной 
сборки

15–20 10–15 15–20 15–20 10–15 15–20 15 15 15

Испытательная	
станция

15–20 10–15 15–20 15–20 10–15 15–20 20 20 20

Обслуживающие	
подразделения

– 5–10 10–15 – 5–10 10–15 – 10 10

Отделы, службы,	
управления

– – 10–15 – – 10–15 – – 10

Примечание. ОПР – основные производственные рабочие (1-й, 2-й категории), ВПР – вспо-
могательные производственные рабочие (3-й, 4-й категории), РСиС – руководители, специали-
сты и служащие (5, 6, 7-й категории).
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Представленная табл. 5 имеет двойственный характер: с одной сторо-
ны, в ней приведены показатели 1 и 2, которые имеют диапазон в выплате 
вознаграждения, с другой – показатель 3, имеющий фиксированный размер 
вознаграждения, но при этом максимальными значениями не ограничен, 
что преследует собой единственную цель – рост производительности труда.

Дифференциация вознаграждения вызвана двумя факторами:
– работники должны стремиться выполнить план на 100 % (показате-

ли 1, 2 табл. 5), а если хотят заработать больше – перевыполнить план (но 
не более чем на 115 %, иначе вырастут складские запасы и увеличится объ-
ем незавершенного производства);

– все работники предприятия должны быть замотивированы на сдачу 
продукции заказчику без ограничений в количестве выпуска продукции в 
месяц. К примеру, годовой план предприятия – выпуск 36 изделий, следова-
тельно, в месяц – 3 изделия. Чтобы исключить срыв графиков производ-
ства и поставок комплектующих изделий (как от внешних поставщиков, 
так и от внутренних цехов кооперации), перед всеми работниками ставится 
цель – минимальный выпуск 3 изделий в месяц. При этом вознаграждение в 
размере 10 % (показатель 3 табл. 5) будет начислено за своевременную сда-
чу одного изделия заказчику. Пропорционально количеству единиц сданной 
продукции заказчику будет начислено вознаграждение, а значит, годовую 
программу вполне возможно выполнить раньше контрактных сроков и в 
конце года приступить к запуску партии следующего года. Данный фактор 
предусматривает прогрессивную форму оплаты труда, зависящую от каче-
ственных результатов коллективной работы.

Заключение. В условиях развивающейся диверсификации производств 
и снижения издержек мотивация персонала, особенно в авиастроении, при-
обретает весьма весомое значение: без дополнительных рычагов воздей-
ствия на персонал все действия администрации предприятия будут неэф-
фективными и заведомо нацелены на провал. Подводя итог, можно сделать 
следующие выводы:

1. Мотивация в ПАО ААК «ПРОГРЕСС» понимается как обычная за-
работная плата, не связанная с конечными результатами труда. Целью ав-
торской системы мотивации персонала является формирование комплекса 
условий, побуждающих работников предприятия к выполнению действий, 
направленных на достижение целей предприятия с максимальным эффек-
том.

2. Основной тенденцией в развитии систем мотивации персонала явля-
ется ориентация на стратегические подходы, реализацию коллективно-ин-
дивидуального подхода к производственному процессу, чего по результатам 
анализа не хватает ПАО ААК «ПРОГРЕСС».

3. В современных условиях хозяйствования большое внимание необхо-
димо уделять компетенциям персонала, а также устанавливать требования 
к уровню компетентности сотрудников и стремиться его повышать.

С внедрением такой системы мотивации персонала поменяются подхо-
ды и стереотипы не только работников, но и большинства работодателей – 
руководителей предприятия; они начнут понимать, что мотивация – это не 
затраты, а инвестиции. При этом зачастую ошибочное утверждение рабо-
тодателей о том, что мотивация работников должна основываться исклю-
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чительно на денежной составляющей, категорически неверно. Выстроив 
материальную мотивацию вышеуказанным способом, необходимо разви-
вать нематериальную мотивацию, роль которой также важна для полно-
ценного функционировании всего предприятия.
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