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Авторы надеются, что данный учебник позволит студентам, препода-
вателям и специалистам бизнеса не только расширить кругозор и почерп-
нуть нужные знания, но и получить необходимый толчок к их самообуче-
нию и получению новых знаний. 

Авторский вклад в создании учебника осуществили: д.э.н., проф. Мельник Л. Г. (ре-

дактор) – разделы 10, 16, 17, 23, 25, подраздел 19.5; д.э.н., доц. Каринцева А. И. (редак-

тор) – раздел 4, подразделы 5.1, 5.3, раздела 7, подраздел 13.4, раздел 22; подраздел 24.5; 

к.э.н., доц. Кубатко А. Вик. (технический редактор) – подразделы 19.1–19.3, case study к 
разделу 19; заключение; к.э.н., доц. Чорток Ю. В. (технический редактор) – раздел 9; к.э.н., 
доц. Бурлакова И. М. – подразделы 5.2, 5.4; д.э.н., проф. Веклич О. А. – подраздел 8.1; 
к.э.н., доц. Владимир О. М. – раздел 6; к.э.н., доц. Возная Л. Ю. – раздел 11; к.э.н. 
Волк О. Н. (Германия) – подраздел 10.5; д.э.н., проф. Гриценко А. А. – подраздел 10.5; 
к.э.н., доц. Дегтярѐва И. Б. – подразделы 13.1–13.3, 13.5; 22.2-22.3, 23.1, 23.3; д.э.н., проф. 
Дейнека Л. В. – подраздел 22.1; к.э.н., доц. Деревянко Ю. Н. – подразделы 8.1; д.э.н., доц. 
Дериколенко А. Н. – case study к разделу 9; Дериколенко А. А. – подраздел 25.2; PhD Дзи-

конский К. (Польша) – case study к разделу 12; к.э.н., доц. Дутченко О. Н. – подраздел 18.1–
18.2; д.э.н., проф. Дымченко Е. В. – подраздел 10.6; к.э.н., доц. Евдокимов А. В. – подраздел 
17.4; PhD Евдокимов Ю. (Канада) – подразделы 17.1–17.2; Завдовьева Ю. Н. – подраздел 
10.6; к.э.н., проф. Карпищенко А. И. – раздел 12; д.э.н., доц. Касьяненко В. А. – подраздел 
22.3; к.э.н. Касьяненко Т. В. – подраздел 5.3, разделы 7, 8; к.э.н., доц. Ковалѐв Б. Л. – под-

раздел 10.5; подраздел 19.4; Коновалов Н. Г. (Норвегия) – case study к разделу 25; PhD 

Коновалова Н. И. (Латвия) – case study к разделу 15; к.э.н., Кочубей Р. В. – подразделы 
24.1–24.4; д.э.н., проф. Кривенко Л. В. – подразделы 24.2, 24.5, 24.6; д.э.н., проф. Ку-

батко А. Вас. – раздел 14; к.э.н., доц. Лукаш О. А. – подразделы 8.2–8.5; к.э.н., доц. Ма-

ценко А. М. – подразделы 18.3, 19.5; PhD Мельник В. (Испания) – подразделы 2.1-2.2; 

Мельник Н. Н. – подраздел 8.6; д.э.н., проф. Мишенин Е. В. – раздел 4, подразделы 18.1–
18.2; к.э.н., доц. Мишенина Н. В. – подразделы 1.1–1.3; к.э.н., доц. Пимоненко Т. В. – раздел 
21; case study к разделу 2; case study к разделу 10; д.э.н., проф. Пустовийт Р. Ф. – подраз-

делы 1.4–1.5; case study к разделу 1; к.э.н., доц. Рябцева Н. В. – раздел 3; к.э.н., доц. Саба-

даш В. В. – раздел 15; д.э.н., проф. Самаль С. А. – подраздел 5.3; к.э.н., доц. Ступни-

кер А. Л. – case study к разделу 4; PhD Тамбовцева Т. (Латвия) – подраздел 26.1; д.э.н., 
проф. Таранюк Л. М. – раздел 20; д.э.н., проф. Тарасевич В. М. – раздел 3; к.э.н., 
доц. Харченко Н. А. – подразделы 5.1, 5.3, 13.4, раздел 22; PhD Хенс Л. (Бельгия) – подраз-

дел 10.6; подраздел 25.2; к.э.н., доц. Чигрин Е. Ю. – раздел 2; д.э.н., д.э.н., доц. Шкару-

па О. В. – подраздел 9.2; к.э.н., PhD Эндер Д. – подраздел 16.1; к.э.н., доц. Яровая И. Е. – 

раздел 4; подразделы 18.4–18.5. 

Учебник предназначен для преподавателей и студентов, а также может 
быть использован руководителями предприятий, специалистами и бизнес-
менами в качестве научно-образовательного материала. 

Слова благодарности. Авторы выражаю благодарность рецензентам 
за ценные советы и замечания, благодарны коллегам за содействие в изда-
нии книги. 
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амортизационной и других форм экономической политики). Если прямые 
методы дают быстрый эффект, то косвенные – через довольно длительный 
промежуток времени. Таким образом, после принятия нового налогового 
законодательства ожидаемый эффект наблюдается, как правило, через 1,5–
2 года. 

 
Если исходить из практики развитых стран мира, то основным инструментом влия-
ния государства на предпринимательскую деятельность является налоговая поли-
тика, в частности использование инвестиционного налогового кредита. Например, 
в США такой кредит означает снижение налогооблагаемого минимума на сумму 
капиталовложений на приобретение машин и оборудования. Льготные инвестици-
онные кредиты предоставляются предприятиям Германии в случае освоения от-
сталых регионов, специальные инвестиционные кредиты – для создания высоко-
технологичных производств, субсидии – в структурной программе средних городов 
и др. 

Во Франции при создании новых промышленных зон предприятия, специали-
зирующихся на изготовлении определенных видов продукции, получают налого-
вые льготы сроком на 10 лет. В Англии не изымаются налоги при осуществлении 
капиталовложений в оборудование, на научно-исследовательские и опытно-кон-
структорские разработки, а при осуществлении капиталовложений в строительство 
сооружений налоги снижаются почти на 80%. 

Прогрессивное налогообложение фирм существует и в других странах, кото-
рые не относятся к развитым. Так, в Малайзии при вложении капитала в передо-
вые отрасли налоги в течение 5 лет не платят вовсе; в следующие 5 лет также не 
платят, если количество работников превышает 500 человек, а деятельность ком-
пании за этот период способствовала повышению технологического уровня произ-
водства (Мочерний, 2001). 

 

18.3 Методы мотивации 

Основные понятия. Человек редко бывает полностью удовлетворен-

ным. У него всегда существуют и меняются желания, потребности, при-

страстия, склонности, привычки, идеи. Все это принадлежит к мотивам. 
Мотив – сложное психологическое образование, которое строит сам 

субъект. Итак, формированию мотивов можно только содействовать извне 
с помощью стимулов, которые могут осознаваться или нет. 

Стимул является побудителем мотива и может проявляться в виде 
требований, просьб, ограничений и т.п. 

В современной экономической теории существует довольно много 

определений мотивации. Все их можно условно поделить на два направле-
ния: первое – мотивация рассматривается со структурных позиций, как со-

вокупность факторов или мотивов; второе – мотивация является не стати-

ческим, а динамическим образованием, процессом, механизмом. 
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Мотивация – это поэтапный процесс формирования и активизации 
мотивов для осуществления конкретных форм деятельности. 

Мотивационный процесс можно представить двумя способами.  

1. Если менеджер пользуется уже сформированными и осознанными 
мотивами подчиненного, мотивационный процесс упрощенно будет иметь 
такой вид: 

Мотив  Стимул (внешнее побуждение) Действие. 

2. Руководитель может использовать не только существующие 
мотивы подчиненных, но и содействовать их формированию с помощью 
стимулов: 

Стимул  Мотив Действие. 

Последним этапом мотивационного процесса может быть актуализа-
ция мотива – осознание правильного поведения и повторения его в буду-

щем с целью повторного получения вознаграждения или избегания нака-
зания. 

Виды мотивации. Мотивацию классифицируют по нескольким при-

знакам. На практике, как правило, мотивационная стратегия фирмы объ-

единяет все нижеприведенные виды мотивации. 
С точки зрения психологии по источникам влияния на возникновение 

мотивов различают внутреннюю и внешнюю мотивацию. 
Внутренняя мотивация (ВМ) обуславливается нуждами, пристра-

стиями, интересами, желаниями самого человека без любого внешнего 
давления. В экономическом плане она проявляется в виде склонности к 

работе, удовлетворения от процесса или результатов работы, от понимания 
ее общественной полезности. Считается, что ВМ является источником раз-
вития человека, основой его самомотивации. 

Внешняя мотивация обуславливается внешними условиями, влия-

нием, обстоятельствами с целью формирования или усиления необходи-

мого мотива. Считается, что внешняя мотивация не стимулирует должным 
образом профессиональное развитие и превращает работу в необходи-

мость. 
По направленности (знаком) внешняя мотивация делится на внеш-

нюю негативную мотивацию (ВНМ) и внешнюю положительную мотива-

цию (ВПМ). 

ВНМ проявляется в виде невыплат премий, штрафов, ограничений, 
наказаний, закрепления страха и т.п. Этот вид мотивации принято приме-

нять в крайнем случае, если другие формы действия на мотивацию и пове-

дение субъекта окажутся недейственными, поскольку негативные мотивы 
порождают ограниченность, пассивность, безответственность. 
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К ВПМ относят материальное стимулирование, продвижение по ра-
боте, одобрение со стороны коллег и коллектива, престиж, то есть те сти-

мулы, ради которых человек считает нужным прикладывать свои усилия.  
 

Как показывают многочисленные социологические исследования, для высокой эф-
фективности работы наиболее благоприятное такое соотношение между рассмот-
ренными тремя видами мотивации: 

ВМ > ВПМ > ВНМ, 
то есть склонность личности к работе имеет большую мотивационную значимость, 
чем побуждение к работе, а последнее – большую значимость, чем принуждение к 
работе. При этом как внешняя положительная, так и внешняя негативная мотива-
ции сравнительно с внутренней мотивацией имеют меньшую стойкость, быстро 
теряют свою стимулирующую силу. Материальное вознаграждение, если оно 
остается на одном и том же уровне, теряет свою мотивационную нагрузку через 
некоторый промежуток времени. Успешные компании развитых стран используют 
мотивационные механизмы, в основе которых лежат преимущественно внутрен-
ние и внешние положительные мотивы ВМ U ВПМ (японский опыт). 

 

С экономической точки зрения внешняя мотивация делится на мате-
риальную и нематериальную. 

Материальная мотивация базируется на получении персоналом ма-
териального (денежного) вознаграждения. 

Нематериальная мотивация оказывается в виде поддержки руко-

водства, похвалы, вынесения благодарности и т.п. 
В зависимости от особенностей и размера организации различают 

общекорпоративную, групповую и индивидуальную мотивации (Самоу-

кина, 2006). 

Общекорпоративная мотивация разрабатывается и внедряется в рам-

ках стратегии фирмы. Базируется она на корпоративной культуре и 
направляется на исполнение миссии организации.  

Групповая мотивация направлена на достижение результата группой 
людей (оптимальной считается команда с 5–10 работников), между кото-

рыми возникает неформальное оптимальное распределение функций. Об-

ращаются к такой мотивации в случае, если тяжело выделить индивиду-

альный вклад при взаимозависимой и взаимосвязанной работе или методы 
индивидуального стимулирования снижают качество продукции. Из-
вестно, что экономическое чудо Японии связывают именно с развитием и 
распространением группового метода мотивации, которая базировалась на 
конкуренции между группами. Главным недостатком групповой мотива-
ции является большая вероятность индивидуального уклонения от работы. 

В последнее время все чаще речь идет о необходимости индивидуаль-

ного стимулирования ключевых сотрудников на основе изучения их моти-
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вов. Некоторые компании сегодня устанавливают экономическую значи-

мость каждого отдельного работника, которая определяется стратегиче-

скими нуждами, и разрабатывают индивидуальные пакеты поощрений для 
возможности использования их линейными руководителями. 

Отдельным видом мотивации является самомотивация. Это могут 
быть интерес к работе, радость от профессии, удовлетворение от творче-

ства, признание своей деятельности нужной для общества, желание помочь 
клиенту решить его проблемы и др. Самомотивация руководителя и его 
отношение к работе транслируются на его управленческий стиль и 
деятельность всей компании. Приходя в свои подразделы, руководители 
через свое настроение и отношение к работе вдохновляют исполнительный 
персонал (Самоукина, 2006). 

Методы мотивации. Методы мотивации довольно разные. Их удач-

ная комбинация на практике содействует достижению стратегических це-

лей. В идеале система мотивации определяется стратегией фирмы. По-

этому в зарубежной корпоративной практике речь идет о стратегиях моти-

вации, которые должны обеспечивать тесную связь систем вознаграждения 
с результатами деятельности фирмы. 

Методы мотивации – это совокупность приемов и способов, кото-

рые мотивируют персонал на достижение целей фирмы и высокопроизво-

дительный труд. Различают такие методы мотивации персонала: 
- экономические; 
- административные; 
- целевые; 
- изменения функциональных обязанностей; 
- партисипативности; 

- психологические; 
- устранение негативных стимулов. 
Денежные вознаграждения состоят из двух частей: базовой (тарифные 

ставки, оклады, сдельные расценки) и сменной (надбавки, премии, льготы, 
текущие и долгосрочные поощрительные выплаты). 

Мотивация базовой частью вознаграждения. Степень мотивации ба-

зовой частью зависит от уровня оклада относительно аналогичных рабочих 
мест, возможности и последовательности повышения. Самое большое рас-

пространение в системах мотивации приобрели такие системы оплаты 
труда, как почасовая, сдельная, выплата комиссионных. 

Мотивация почасовой системой оплаты труда является самой рас-
пространенной системой оплаты труда. Она базируется на гарантиях на 
будущее, контроле за работой и принадлежности к организации. При этой 
системе работодатели берут на себя риски колебаний производительности 

труда рабочих. При этом дополнительные расходы идут на контроль за хо-

дом работ и/или премии за результативность работы. 
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Мотивация сдельной (поштучной) системой оплаты труда. Из-
вестно, что сдельная система дает возможность рабочим, производитель-

ность которых выше среднего уровня, заработать большую заработную 
плату, чем при почасовой системе. Исследования свидетельствуют, что 
при сдельной форме оплаты, работники получают на 10–50% больше (в 
зависимости от области), чем почасовики. Вызвано это своеобразной ком-

пенсацией риска колебания заработной платы. 
 

Положительным моментом для работодателя является то, что сдельная система 
оплаты не требует детального контроля и проверок рабочих процессов. Вместе с 
тем эта система оплаты не приобрела широкую популярность, поскольку с позиции 
мотивации для сдельной системы оплаты труда характерны такие недостатки: 

- нестабильность заработка. Работники не застрахованы от риска перерывов 
или простоев в работе, вызванных неподконтрольными им внешними факторами, 
например: болезнь, поломка или износы оборудования, перебои со снабжением 
сырья и материалов; 

- чрезмерная концентрация на количественных (измеримых) критериях и иг-
норирование качественных (неизмеримых) аспектов; 

- необходимость контроля по качеству выполняемых работ; 
- направленность на быструю работу нивелирует заинтересованность рабо-

чих в правильном (оптимальном) использовании оборудования; 
- незаинтересованность работников в эффективности своего предприятия в 

целом (Эренберг, 1996). 
 

Мотивация выплатой комиссионных предусматривает получение 
доли от стоимости реализованной продукции. Такая система уже сама по 
себе (без внешнего контроля за ходом работ) мотивирует рабочего само-

стоятельно прилагать определенные усилия для повышения объемов про-

даж в будущем. В отличие от сдельной системы оплаты труда, где стиму-

лом является скорость работы, при выплате комиссионных рабочие моти-

вированы на детальное исследование потребностей покупателей. Недо-

статком этой системы мотивации есть изменение спроса на продукцию по 

ряду неподконтрольных работнику причин. 
Мотивация сменной частью вознаграждения. Мотивация теку-

щими премиями позволяет направить деятельность рабочего на повышение 
производительности своего труда и снизить уровень контроля за процес-

сом труда. Рекомендуется устанавливать объем премий при участии непо-

средственного руководителя, который хорошо знает достижения своих 
подчиненных. Часто работники могут создавать видимость повышения 

производительности своего труда с целью привлечения к себе контролеров 

(руководства). 
Ежегодные поощрительные выплаты лучше, чем другие элементы 

оплаты труда поддерживают стратегию оплаты за эффективность труда и 
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являются мощным инструментом для стимулирования необходимой 
эффективности работы сотрудников, которые в конечном итоге обеспечи-

вают повышение результатов экономической деятельности. Преимуще-

ствами ежегодных поощрительных выплат являются возможность выявле-
ния и измерения целевых финансовых показателей и выплаты соответ-
ствующего вознаграждения, а также подконтрольность наиболее важных 
факторов влияния на краткосрочные результаты. 

Долгосрочные выплаты большей частью применяются для управлен-

ческого состава предприятия. Мотивация долгосрочными выплатами пре-

следует цель решения стратегических задач и состоит в установлении тес-
ной связи между долгосрочными результатами деятельности предприятия 
и размером выплат. Выплаты предусматриваются по результатам деятель-

ности предприятия на протяжении 3–5 лет, поскольку период меньше 3 лет 
слишком короткий для решения долгосрочных задач, а период больше 
5 лет снижает мотивационный эффект (Эренберг, 1996). 

Мотивация прибылью базируется на распределении прибыли между 
сотрудниками как дополнительной выплаты. При этом размер выплат за-
висит от рентабельности фирмы. Там, где действует система распределе-

ния прибыли, работников отличает более творческий подход, они начи-

нают оперировать такой терминологией, как «прибыль», «валовой объем 
продаж» и «расходы производства», поскольку видят прямую взаимосвязь 

между своим благосостоянием и благосостоянием фирмы (Афонин, 1994). 

Мотивация акциями предусматривает связь оплаты персонала со сто-

имостью акций компании и возможностью владения ими. Очевидность та-
кого метода мотивации состоит в заинтересованности акционеров в мак-

симизации отдачи своих инвестиций. На практике используют прямую и 
косвенную мотивации акциями. Прямая мотивация акциями предусматри-

вает владение реальными акциями корпорации, а косвенная – владение 
фантомными акциями, стоимость которых отвечает стоимости реальных 
акций. Недостатком мотивации акциями является отсутствие риска у руко-

водителей-акционеров, что снижает инновационный потенциал фирмы. 
Также курсы акций могут подвергаться неподконтрольным руководству 

колебаниям во времени, которые могут отрицательно отражаться на ста-
бильности оплаты по результатам деятельности и снизить мотивационный 
эффект. 

Выплаты, которые основываются на сбалансированной системе по-

казателей, учитывают интересы акционеров, клиентов и сотрудников. В 
этом случае при формировании премиального фонда вместе с показате-
лями прибыльности компании учитываются такие критерии, как произво-

дительность работы, доля компании на рынке, время выхода на рынок, а 
также степень удовлетворенности клиентов и сотрудников (Эренберг, 
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1996). Для учета отношения сотрудников используют популярный сегодня 
метод 360°. 

Нематериальные вознаграждения должны стать неотъемлемой частью 
всех методик управления. Ценность нематериальных вознаграждений 
часто больше, чем денежный эквивалент. Нематериальным вознаграж-

дениям присущий элемент радости и общественного признания, что не 
характерно для денежных вознаграждений. Эффективность работы, как 
правило, возрастает на одну и ту же величину как при использовании де-

нежных выплат, так и неденежных вознаграждений, если, конечно, награда 
отвечает необходимому уровню повышения эффективности труда (Мака-
дамс, 2008). К нематериальным вознаграждениям принадлежат такие: 

1. Мотивация карьерой. Руководители должны информировать персо-

нал о дополнительных возможностях карьерного роста, которые им могут 
быть предоставлены. В больших корпорациях применяют турниры про-

движения. При такой системе победителю достается должность, которая 
оплачивается раза в три выше, чем другие. 

2. Социальное одобрение проявляется в привлечении к решению задач, 
выслушивании, проявлении знаков уважения, учете мысли и разных меро-

приятиях (пикники, благотворительные дни и т.п.). Программы признания 
заслуг включают в себя предоставления звания «рабочий месяца», «рабо-

чий года», «награда от президента». Как правило, получение таких званий 
сопровождается одновременными большими денежными премиями. 

3. Социальная защита работников – это обеспечение достойной пен-

сии, бесплатная медпомощь, профилактические обзоры, льготы, талоны на 
питание, бесплатные путевки, компенсации на проезд и т.п. (Шапиро, 
2008). 

4. Профессиональное обучение и развитие. Не учтенные обычно воз-
награждением профессиональное обучение и развитие становятся очень 
важными стимулирующими факторами по мере того, как люди все больше 
испытывают потребность или желание повышать свою квалификацию, 
чтобы соответствовать изменяющимся запросам рынка труда. Эта форма 
вознаграждения доказала свою эффективность особенно в сфере высоких 
технологий, где считается довольно желательным оставаться на уровне 
или находиться в первых рядах (Макадамс, 2008).  

5. Ценные подарки – заранее отобранные предметы или предоставле-

ние большого количества товаров из каталога на выбор в зависимости от 
количества заработанных баллов. Они имеют значительную денежную 
стоимость, которая обычно превышает 2% годового оклада, и предостав-

ляются как награды за повышения эффективности труда. Могут выда-

ваться сертификаты на определенную сумму, которые можно отоварить в 
местном отделении одной из розничных сетей.  
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6. Путешествия. Туристические поездки, которые организация предо-

ставляет отдельному сотруднику, его семье или группе сотрудников явля-

ются хорошими мотиваторами, а также сертификаты, которые накаплива-
ются на протяжении некоторого периода времени используются для 

оплаты туристической поездки. 
7. Символические награды – это подарки, в которых больше содержа-

ния, чем денежной ценности. Нередко их называют подарками на знак 
признания заслуг. В качестве примера можно привести почетные таблички 
с названием организации, чашки, авторучки, кольца, значки, настольные 
письменные приборы, бесплатные обеды, куртки, шляпы, зарезервирован-

ные места на автостоянке. Символические подарки позволяют рабочим 
публично заявлять о своих достижениях. 

8. Заработанные отгулы – это оплачиваемое нерабочее время. Работ-
ники сегодня ценят свободное время, поэтому, получение незапланирован-

ного исходного становится очень привлекательным вознаграждением. В 
этом состоит отличие отгулов от освобождений от работы с оплатой вслед-

ствие болезни, отпуска или нетрудоспособности, которые предоставляются 
в обязательном порядке и потому не считаются вознаграждением. В ос-

новном отгулы предоставляются за успешное выполнение определенной 
задачи или достижение определенной цели. Недостатком такого метода 
мотивации является то, что отсутствие работника на рабочем месте может 
вызвать некоторые проблемы с его заменой. 

9. Гибкий график работы. Возможность регулировать свое рабочее 
время, чтобы оно в наибольшей мере удовлетворяло личные потребности. 

По мере того как рынок работы становится все более узким и на нем все 
труднее найти квалифицированных работников, эта форма награждения 
становится все более привлекательной (Макадамс, 2008). 

Административные методы. Для них характерно прямое централи-

зованное влияние субъекта на объект управления. В систему администра-
тивных методов входят:  

 организационно-стабилизирующие методы (государственные за-

коны, указы, уставы, правила, госстандарты и др.);  
 методы организационного воздействия (регламентирование, ин-

струкции, организационные схемы, нормирование работы), действующие 
внутри организации;  

 распорядительные методы (приказы, распоряжения) используются в 
процессе оперативного управления;  

 дисциплинарные методы (установление и реализация форм ответ-
ственности), под которыми понимают, в частности, применение негативных 
стимулов (страх перед потерей работы, голодом, штрафами) (Шапиро, 2008). 

Целевой метод. Большинство исследований показало, что люди ста-
новятся более мотивированными к работе, если видят перед собой четкие 
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цели и задачи. Целевой метод предполагает, что менеджер может повысить 
мотивацию путем постановки конкретных и трудных целей, которые 
имеют ценность для его подчиненных, и содействие работникам в отсле-
живании успехов продвижения к желательным результатам с помощью 
обеспечения своевременной обратной связи (Дафт, 2009).  

Для руководителя важно сформулировать цель так, чтобы сотруднику 
действительно захотелось ее достичь. Цели сотрудников должны отвечать 
таким характеристикам: стимулирование (стимулирующие цели), дости-

жимость, актуальность, привлекательность, измеримость. Поскольку цели 

руководителей непосредственно связанные с целями предприятия, а цели 

сотрудников, в свою очередь, зависят от целей подраздела, то имеет смысл 
очерчивать главные задачи по принципу «сверху вниз».  

Особенно вдохновляет разноплановая цель, которая охватывает как 
краткосрочные, так и среднесрочную и долгосрочную задачи. И это вполне 
понятно: достижение краткосрочной цели придает уверенности в себе и 
наделяет энергией для воплощения в жизнь целей более долгосрочных 
(Нирмайер, 2006). 

Методы изменения функциональных обязанностей. В теории мо-

тивации различают несколько методов, изменяющих функциональные обя-

занности: упрощение, ротация, расширение и обогащение. 
Упрощение функциональных обязанностей осуществляется с целью 

повышения производительности выполнения отдельных задач. Достига-
ется это путем сокращения количества задач на одного работника. Подоб-

ные функциональные обязанности могут выполняться работниками, кото-

рые не имеют специальных навыков или опыта, что положительно влияет 
на показатели производительности организации. Однако упрощение функ-

циональных обязанностей абсолютно неэффективное с точки зрения моти-

вации к работе. Работники не любят выполнять скучные и однообразные 
операции. 

Ротация предусматривает систематическое переключение работников 
с решения одних задач на выполнение других без дополнительного услож-

нения каждой из них. Например, рабочий автозавода в первую неделю ме-

сяца устанавливает стекло, на второй – передние бампера, на третий – ко-

леса, на четвертый – сидение. Ротация позволяет объединить повышение 
производительности и на определенное время повысить мотивацию работ-
ников.  

Расширение функциональных обязанностей, при котором несколько 
узких задач объединяются в одну более широкую. Когда работник отве-
чает не за одну, а за несколько задач, он имеет в распоряжении больше 
времени на их выполнение, что создает разнообразие и положительное 
ощущение необходимости прикладывать значительные усилия. 
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Обогащение функциональных обязанностей предусматривает внедре-
ние в процесс работы мотивационных факторов высшего уровня (ответ-

ственность, признание, возможности для роста, обучение и достижение 
высоких результатов). Работники сами контролируют необходимые им ре-
сурсы, решая проблемы организации труда и личного роста, самостоя-

тельно определяют уровень интенсивности своих усилий. Исследования 
показывают, если выполнение функциональных обязанностей контролиру-

ется в большей мере работниками, чем менеджерами, работники по обык-

новению ощущают высокую привлеченность, преданность и мотивацию, 
которая, в свою очередь, предопределяет улучшение морального климата в 
коллективе, снижение текучести кадров и повышение эффективности 
труда организации (Дафт, 2006). 

Метод партисипативности. Этот метод предусматривает привлече-
ние работников к процессу управления. Это позволяет сотрудникам ощу-

тить себя частью системы, прибавляет уверенности в стабильности работы. 
Партисипативное управление может быть реализовано путем получения 
работниками права самостоятельно утверждать решения (гибкий график 

работы, личный контроль качества, технология решения задач); привлече-
ния работников к принятию групповых решений по вопросам производ-

ства (проекты плановых задач, использование ресурсов, формы оплаты 
труда и т.п.); предоставления работникам права операционного контроля 
качества продукции и установление личной или групповой ответственно-

сти за конечный результат (личное клеймо качества, бригадный контроль 
качества, сдача продукции с первого раза и др.); личного и группового уча-
стия работников в инновационной, изобретательской и рационализатор-

ской деятельности; создания производственных и функциональных под-

разделов с учетом пожеланий работников. 
Психологические методы мотивации. Эти методы основаны на ис-

пользовании моральных стимулов к труду и осуществлении влияния на 
личность с помощью психологических приемов. К ним относятся: создание 
положительного психологического климата, когда в организации царит 
атмосфера взаимоуважения, поощрение приемлемого риска, терпимости к 
ошибкам и неудачам; наличие вызова обеспечивает возможность каждому 
сотруднику проявлять свои возможности, реализовывать себя; личный 
пример руководителя своим подчиненным; удовлетворение культурных и 
духовных потребностей – это возможности социального общения сотруд-

ников; установление социальных норм поведения; установление моральных 
санкций и поощрений, то есть разумное объединение положительных и 
негативных стимулов (Шапиро, 2008). 

Метод устранения негативных стимулов. Указанный метод преду-

сматривает концентрацию на положительной мотивации путем внешнего 
положительного стимулирования и самомотивации. 
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Вопросы к теме 

1. Опишите механизм управления бизнесом? 

2. Раскройте функции управления бизнесом. 
3. Какие методы используются для государственной поддержки и регу-

лирования бизнеса? 

4. В чем состоит основное отличие мотива от стимула? 

5. Раскройте сущность мотивации базовой и сменной частями воз-
награждения? 

6. Что понимают под прямой и косвенной мотивациями акциями? 

7. Проанализируйте, какие виды и методы мотивации в бизнес-организа-

ции будут более эффективными для молодых работников – выпускников Вуза. 
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