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В статье описан алгоритм формирования мотивационной политики 

предприятия, базирующийся на методах экспертных оценок. Также 
определены основные цели и задачи политики мотивации и принципы 
формирования. Представлена классификация политик в зависимости 
от внешних и внутренних факторов. 

 
Вопросы мотивации наемных работников в настоя-

щее время остро стоят практически перед каждым ру-
ководителем. Это связано с тем, что в современных 
рыночных условиях хозяйствования планировать, а 
тем более прогнозировать расходы на управление мо-
тивационными тенденции персонала на большинстве 
предприятий не принято. В качестве основных причин 
сложившейся ситуации можно выделить, во-первых, 
непросвещенность руководства в вопросах мотивации 
и, во-вторых, неизученность методов планирования и 
прогнозирования мотивации персонала. Для предпри-
ятия прогнозирование мотивационных тенденций пер-
сонала и расходов на управление ими должно отра-
жаться в мотивационной стратегии, а планирование – 
в политике мотивации. 

Политика мотивации является фактической реализа-
цией разработанных этапов мотивационной стратегии 
предприятия, скорректированных в соответствии со 
сложившимися на момент внедрения политики внешни-
ми условиями хозяйствования и внутренним состояни-
ем предприятия. Политика мотивации ‒ это составная 
часть модели управления мотивацией на предприятии, 
которая отражает отношение руководства предприятия 
к свои сотрудникам, определяет оперативные цели, 
конкретные направления деятельности и внедряемые 
мотивационные мероприятия необходимые для под-
держания ее высокого уровня, высокого уровня эффек-
тивности трудового коллектива и оптимального его со-
става, а также расходы, необходимые для внедрения. 

Поскольку в настоящее время политика мотивации 
является содержательной частью процесса управле-
ния предприятием, результаты сформированного ей 
управленческого процесса проявляются даже на выс-
шем, общефирменном уровне. 

Политика мотивации отличается от стратегии моти-
вации по тем же критериям, что и общая политика от 
стратегии. Мотивационная политика предприятия 
определяет намерения совершить конкретную после-
довательность действий для достижения цели. Поли-
тика организует процесс принятия решений и реализа-
цию конкретных действий в обозначенном в стратегии 
направлении. 

Мотивационная политика представляет собой сово-
купность мероприятий, направленных не только на по-

вышение уровня профессионализма, повышение про-
изводительности и качества труда, а также и на дости-
жение краткосрочных целей являющихся составными 
частями и этапами достижения общей стратегической 
цели. Процесс формирования мотивационной политики 
обобщенно можно представить в виде трех этапов. 
 Этап 1 ‒ анализ целей, поставленных в рамках мотиваци-

онной стратегии, на предмет соответствия сложившихся 
условий и реальных возможностей предприятия к их точ-
ному достижению. 

  В случае если в результате анализа отклонения в воз-
можности достижения основной стратегической цели не-
велики, краткосрочные цели, на которых основана поли-
тика мотивации, не корректируются или корректируются 
незначительно. А если сложившиеся условия создают се-
рьезные ограничения для достижения стратегической це-
ли, то пересмотру подвергаются краткосрочные, средне-
срочные и основная цели. 

 Этап 2 ‒ исходя из корректировки целей среднесрочной 
стратегии мотивации сложившимся условиям хозяйство-
вания производится формирование альтернативных ва-
риантов мотивационных политик. 

 Этап 3 ‒ практическая реализация утвержденных в поли-
тике мотивирующих и стимулирующих воздействий, 
направленных на достижение оперативной цели и оценка 
их эффективности. 

Таким образом для формирования эффективной мо-
тивационной политики относительно целей предприя-
тия необходимы инструменты, позволяющие:  
 во-первых, соотнести комплекс мотивационных воздей-

ствий ранее предусмотренных стратегией и сложившихся 
в момент реализации политики внешних и внутренних 
условий, для оценки эффективности мотивационных воз-
действий относительно достижения цели предприятия;  

 во-вторых, произвести оценку эффективности реализо-
ванных в рамках политики мероприятий.  

Модель управления мотивацией труда должна вклю-
чать в себя два элемента: стратегический и тактиче-
ский. Стратегический элемент отражает характеристи-
ки цели на перспективу и реализуется в виде страте-
гии мотивации, которая разрабатывается на основе 
долгосрочных концепций развития предприятий. Так-
тическая сторона предполагает формирование опера-
тивных (текущих) целей, которые являются составны-
ми элементами основной стратегической цели, и по-
следовательное достижение которых способствует 
достижению основной. Тактический элемент пред-
ставлен в виде политики мотивации, включающей в 
себя разработку конкретных мероприятий, обеспечи-
вающих достижение текущих целей с наибольшей 
эффективностью для предприятия. Тактические сред-
ства мотивационной политики – это методы мотиви-
рующего и стимулирующего воздействия фактически 
применяемые на предприятии. 

Поскольку мотивация может быть оценена только 
качественными категориями, то целесообразно для 
формирования и оценки мотивационной политики ис-
пользовать методы экспертных оценок, относящихся к 
группе методов поддержки принятия решений. Эти ме-
тоды позволят оптимизировать относительно страте-
гических и оперативных целей предприятия, процесс 
принятия решений по выработке и выбору мотивиру-
ющих воздействий, включаемых в мотивационную по-
литику. Исходя из специфики использования методов 
экспертной оценки процесс формирования мотиваци-
онной политики можно представить в виде алгоритма, 
представленного на рис. 1. 
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Прежде чем проводить анализ и оценку необходимо 
сформировать ЭК (экспертную комиссию). Поскольку 
принятие решений осуществляется в области мотива-
ции труда наемных работников, то в качестве экспертов 
целесообразно выбрать руководителей разных уровней 
иерархии предприятия в зависимости от уровня, на ко-
торый будет оказывать воздействие тот или иной раз-
дел политики. Экспертных групп может быть несколько 
и сам процесс разработки политики мотивации можно 
разбить на несколько этапов соответствующих разным 
ее разделам.  

После формирования экспертной комиссии прово-
дится анализ соответствия предусмотренной страте-
гией цели фактически сложившимся внешним и внут-
ренним условиями хозяйствования. В случае, если 
цель, ранее предусмотренная мотивационной страте-
гией имеет не существенные расхождения с заданным 
направлением развития, то цель, предусмотренная 
стратегией корректируется в оперативную (текущую) 
цель. Относительно этой оперативной цели опреде-
ляются альтернативы А1, А2, А3, …, Аn, которые фак-

тически являются методами мотивирующего и стиму-
лирующего воздействия, например, награждение со-
трудников имеющих низкий уровень брака путевкой за 
счет предприятия. 

Поскольку альтернативы могут иметь материальный, 
косвенно-материальный и нематериальный характер, и 
значимость их применения варьируется в зависимости 
от сложившихся условий ведения деятельности, то для 
повышения эффективности политики мотивации относи-
тельно поставленных целей, необходимо учесть влия-
ние, оказываемое внешними и внутренними факторами 
на предприятие. Для этих целей в аппарате методов 
экспертной оценки предусмотрены критерии оценки, ко-
торые позволяют учитывать факторы внешней и внут-
ренней среды, оказывающие влияние эффективность 
того или иного мотивирующего или стимулирующего 
воздействия и следовательно на вероятность достиже-
ния стратегической цели предприятия. После выработки 
альтернатив, эксперты формируют множество критери-
ев К1, К2, К3,… Кn, отражающих ограничения и перспек-
тивы внешней среды, такие как, фаза экономического 
цикла и потенциальные возможности внутренней среды, 
например, уровень квалификации сотрудников.  

Далее эксперты разрабатывают шкалы оценок, кото-
рые будут удобны для проведения процедуры оценки 
лингвистических переменных. Эксперты могут утвер-
дить единую шкалу оценки для всех альтернатив или 
критериев, либо отдельно для каждого критерия или 
альтернативы. В этих шкалах качественные категории 
оценки ставятся в соответствие балльным. 

Поскольку методы экспертных оценок учитывают 
субъективную оценку экспертов, то высока вероят-
ность несогласованности мнений. Для решения дан-
ной проблемы проводится согласование экспертных 
данных методом парных сравнений, который заключа-
ется в оценки значимости и критериев и альтернатив и 
определении индекса согласованности данных. Если 
индекс согласованности менее 10%, то мнения экспер-
тов считаются согласованными, если более 10%, то 
нет [3]. В случае несогласованности мнений экспертов 
относительно значимости того или иного критерия или 
альтернативы, процедура формирования критериев и 
альтернатив, а также их оценки проводится повторно. 

Когда достигается согласованность мнений, произво-
дится свертка полученной от экспертов информации.  

Для свертки экспертных данных применяется метод 
нечеткого отношения предпочтения, который позволя-
ет проводить сравнение каждого предложенного моти-
вирующего воздействия с другим попарно, то есть 
определить значимость каждого воздействия относи-
тельно остальных воздействий. Также достоинством 
этого метода является возможность учесть влияние 
критериев на использование тех или иных воздей-
ствий, причем критерии также имеют свои веса отно-
сительно значимости их влияния на достижение ос-
новной цели предприятия. [4] Результатом сверки яв-
ляется ранжированный по значимости относительно 
целей предприятия и учитывающий влияние внешних 
и внутренних факторов ряд альтернативных вариантов 
мотивирующих и стимулирующих воздействий. 

После проведения оценки руководящий состав пред-
приятия или экспертная комиссия, опираясь на полу-
ченный ранжированный ряд, формирует различные 
разделы политики мотивации, принимая решение о 
включении или не включении того или иного мотиви-
рующего воздействия в ее состав. 

Надо отметить, что существуют определенные ограни-
чения, это касается алгоритма согласования экспертных 
мнений. Математический аппарат метода парных срав-
нений предусматривает высокую достоверность полу-
ченных результатов при условии проведения оценки 
ограниченного количества элементов, а именно 7+2 [1]. 
Решить этот вопрос можно за счет применения систем-
ного подхода ‒ разделения политики мотивации на от-
дельные разделы или отдельные политики и в дальней-
шем их раздельного формирования.  

Мотивационная политика должна быть направлена 
на создание благоприятных условий осуществления 
трудовой деятельности. Эти условия и различные 
факторы формирования политики определяют основ-
ные ее направления. Для упрощения процесса фор-
мирования политики мотивации предприятия с учетом 
существующих в алгоритме ограничений автор пред-
лагает использовать следующую классификацию: 
 для разработки политики соответствующей определенной 

фазе экономического цикла: 
 антикризисные – фаза спада; 
 стагнационные – фаза кризиса; 
 перспективная – фаза оживления; 
 развивающая – фаза подъема; 

 по области на которую оказывается воздействие: 
 общие; 
 специальные; 

 по элементу воздействия: 
 прямые; 
 косвенные. 

 по методам, включаемым в политику: 
 материальные; 
 косвенно-материальные; 
 нематериальные; 

 по жизненному циклу предприятия: 
 развивающая; 
 интенсивного роста; 
 стабилизирующая; 
 затухающая; 

 по принадлежности: 
 индивидуальная; 
 коллективная. 

Так как эффективность мотивационной политики во мно-
гом зависит от ее согласованности с приоритетными моти-
вами сотрудников, то после ее формирована и утвержде-
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ния руководством, необходимо ознакомить с ней каждого 
работника. Именно в этом случае она приобретает значи-
мость и достигается соответствие структуры политики и 
личной мотивационной структуры сотрудников. Это созда-
ет объективную необходимость не только построения раз-
личных мотивационных структур и оценки мотивов со-
трудников, но и соотнесения выработанных мотивирую-
щих и стимулирующих воздействий с мотивами посред-
ством мотивационных структур, оценки возможностей 
предприятия реализовать сформированную политику и 
оценки эффективности действующей политики. 

Формирование группы экспертов из руководителей высшего и 

среднего уровня иерархии

Анализ соответствия стратегической цели оперативной

Близка к оперативной

Цель стратегии становится целью политики 

с небольшими поправками

Мероприятия среднесрочной стратегии переносятся в политику 

Добавляются дополнительные мероприятия, сближающие стратегию 

с реально сложившимися  условиями ведения деятельности

Формирование множества альтернативных вариантов мотивирующих 

и стимулирующих воздействий

Формирование критериев оценки альтернатив относительно 

оперативной цели

Разработка шкал балльных оценок критериев и альтернатив

Согласование мнений экспертов

Оценка альтернатив по критериям

Политика мотивации

Корректировка цели

Выбор мероприятий соответствующих 

новой скорректированной цели

Да

Да

Нет

Нет

 

Рис. 1. Алгоритм формирования  
политики мотивации 

Таким образом, любая мотивационная политика, 
учитывающая специфику деятельности предприятия, 
базируется на системе планирования формирующей 
мотивацию сотрудников к труду и способствующей до-
стижению целей предприятия. То есть можно сделать 
вывод, что в условиях рыночной конкурентной среды 
планирование мотивации труда должно быть система-
тически повторяющимся процессом принятия управ-
ленческих решений. 

Исходя из внешних и внутренних условий ведения 
деятельности предприятия модель мотивационной по-
литики может быть сформирована в виде системы, со-
стоящей из нескольких подсистем, как наглядно пред-
ставлено, на рис. 2. 

Опираясь на представленную на рис. 2 модель, мож-
но сделать вывод, что с внутрифирменной точки зре-
ния, мотивационная политика – это система целей и 

принципов, основанных на методах и факторах работы 
с трудовым коллективом. 

Основными свойствами мотивационной политики пред-
приятия являются: 
 прямая взаимосвязь со стратегией мотивации; 

 утверждение значимости роли наемных работников на 
предприятии; 

 систему управленческих функций и действий работы с 
трудовым коллективом; 

 ориентация на процесс планирования.  

Если стратегия базируется на процессах прогнозиро-
вания, то основа политики – это планирование процесс 
разработки последовательности конкретных действий, 
позволяющих достигнуть возможных результатов, этот 
процесс завершается принятием управленческих реше-
ний. В настоящее время планирование стало неотъем-
лемой частью работы менеджера, оно применяется к 
важным решениям, определяющим дальнейшее разви-
тие предприятия.  

Процесс планирования позволяет оптимально рас-
пределить обязанности между сотрудниками, то есть 
сделать так, чтобы каждый сотрудник предприятия 
знал, что каких действий от него ждут в той или иной 
ситуации, и разработать более рациональную систему 
делегирования полномочий и ответственности, при ко-
торой достигается оптимизация распределения про-
цесса принятия решений по всей организационной 
структуре управления. Это достигается за счет разби-
ения задач, стоящих перед предприятием на более 
мелкие подзадачи, решение которых возлагается на те 
или иные подразделения или отдельных сотрудников. 

Эффективность работы в политике мотивации обес-
печивается тем, что каждый работник: 
 четко знает, что он должен делать, и за выполнение какой 

работы несет ответственность; 

 знает, какими ресурсами располагает и может их само-
стоятельно распределять; 

 знает, в каких случаях должен принимать решения само-
стоятельно, а в каких это делает руководитель; 

 знает, факторы оценки результатов своей работы, вели-
чину и способы вознаграждения, что достигается посред-
ством понятной и прозрачной мотивационной политики. 

С точки зрения внешней среды мотивационная поли-
тика определяет цели, связанные с влиянием, оказы-
ваемым ей на ведение хозяйственной деятельности, а 
также осуществляет согласование этих целей с реали-
зуемой на предприятии моделью управления отража-
ющей отношение руководства к персоналу.  

В целом под мотивационной политикой автор подра-
зумевает конкретный алгоритм действий или систему 
мер в области управления персоналом в соответствии 
с поставленными стратегическими и оперативными 
целями, учитывающими влияние внешних и внутрен-
них факторов, и принятой мотивационной стратегией. 
Для эффективного ведения хозяйственной деятельно-
сти мотивационная политика должна обеспечивать ин-
теграцию всех структур предприятия. 

Исходя из предназначения мотивационной политики 
можно выделить следующие ее цели: 
 включение работника в единый механизм предприятия, то 

есть создание условия для отождествления работника с 
предприятием; 

 приведение в соответствие целей предприятия и работ-
ников, сближение их до полного совпадения; 

 формирование желательного для руководства предприя-
тия поведения работников; 

 создание положительной репутации; 
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 формирование благоприятного корпоративного климата; 

 обеспечение экономического смысла мотивации.  

В соответствии с поставленными целями мотиваци-
онная политика должна решать следующие задачи: 
 организация защиты работников посредством гарантий не 

только регламентируемых государством, но дополни-
тельных от предприятия; 

 обеспечивать не только профессиональное, но интеллек-
туальное и моральное развитие кадров; 

 обеспечивать воспроизводство рабочей силы, через си-
стему материального, косвенно-материального и немате-
риального воздействия; 

 обеспечивать достижение оперативной (промежуточной) 
цели, которая способствует повышению вероятности до-
стижения стратегической цели; 

 обеспечивать оптимизацию трудовых усилий, за счет 
включения в нее методов стимулирования труда, как 
неотъемлемого элемента политики; 

 обеспечивать адекватную мотивацию работника к труду 
на предприятии; 

 мотивировать такое поведение работников, которое яв-
ляется желательным для предприятия. В связи с этим ру-
ководству необходимо четко определить для сотрудников 
уровень производительности труда; темпы ее повышения; 
нормы предприятия; направления их совершенствования. 

Долгосрочная стратегия 

мотивации

Среднесрочная стратегии 

мотивации
Политика мотивации Специальная

Общая Коллективная Индивидуальная

Прямая Косвенная

Материальная Косвенно-материальная Нематериальная

Среднесрочная стратегии мотивации Политика мотивации

 

Рис. 2 Модель политики мотивации 

Таким образом, главная задача мотивационной по-
литики ‒ достичь целей более высокого уровня – стра-
тегических, и реализовать разработанную стратегию. 
Мотивационная политика осуществляется посред-
ством стратегических и оперативных систем управле-
ния. 

Для решения поставленных задач необходимо, что-
бы политика мотивации предприятия представляла 
собой систему четко сформулированных, принципов, 
способствующих повышению обоснованности процес-
са принятия решений и, как следствие, повышения 
эффективности деятельности предприятия в целом. 

Мотивационная политика предприятия должна фор-
мироваться и осуществляться исходя из следующих 
принципов: 
 признание процесса управления персоналом одним из 

приоритетных для целей повышения эффективности 
уровня развития; 

 обеспечение интерактивного реагирования руководства 
на сигналы обратной связи с работниками; 

 создание условий для развития благоприятных отноше-
ний внутри каждой управленческой единицы на предпри-
ятии в целом; 

 создание благоприятного корпоративного климата при 
осуществлении различных видов деятельности; 

 обеспечение сохранения прав, свобод и равенства воз-
можностей сотрудников; 

 быть определяющей в выборе способа и направления 
использования трудового потенциала предприятия; 

 отражение направлений сохранения и увеличения потен-
циала предприятия;  

 определение путей мотивации персонала предприятия к 
решению поставленных задач и достижению сформиро-
ванных целей. 

Осуществление мотивационной политики в целом 
предполагает: 
 разработку планов и отдельных мероприятий повышения 

уровня мотивации труда; 

 наблюдение за реализацией сформированных методов 
мотивирующего и стимулирующего воздействия; 

 рассмотрение альтернативных вариантов мотивационной 
политики для оперативного реагирования на непредви-
денные обстоятельства; 

 регламентирование единой политики мотивации для всех 
сотрудников; 

 координацию действий руководителей; 

 организацию финансового и прочего ресурсного обеспе-
чения процесса управления мотивацией труда; 

 обеспечение развития кадров. 

В заключении необходимо отметить, что теоретиче-
ские и практические исследования и разработки дока-
зали, что основным способом повышения трудовой ак-
тивности наемных работников предприятия является их 
мотивация, которая выступает неотъемлемым элемен-
том модели управления персонала и призвана способ-
ствовать тому, чтобы создать обоюдно выгодный тру-
довой процесс как для предприятия, так и для работни-
ков. Современные условия хозяйствования таковы, что 
при разработке и политики и стратегии мотивации обя-
зательно надо учитывать специфику каждого конкретно-
го предприятия, его технологический процесс, исполь-
зуемые методы и системы управления. 

Условия рыночной конкуренции создают объективную 
необходимость разработки методических подходов и 
теоретического аппарата для разработки модели 
управления мотивацией труда, позволяющей обеспе-
чить высокоэффективное использование труда наем-
ных работников. Высокоэффективное использование 
кадрового потенциала возможно лишь в случае, когда 
мотивирующие и стимулирующие воздействия, реали-
зуемые на предприятии адекватны приоритетным моти-
вам его сотрудников. Таким образом, чтобы мотивация 
приобрела экономический смысл необходимо прово-
дить регулярную оценку эффективности воздействий 
используемых в политике и стратегии. А поскольку 
стратегия и политика представляют собой систему по-
следовательных этапов принятия решений, то целесо-
образно и для оценки эффективности политики и стра-
тегии мотивации и для их разработки использовать ме-
тоды осуществляющие поддержку принятия решений.  

Четкая политика мотивации позволяет оптимизиро-
вать затраты предприятия на ее реализацию и создает 
определенный уровень мотивации и высокий уровень 
производительности и качества труда, что приводит к 
снижению текучести кадров, повышению их професси-
онального уровня, сплоченности коллектива и реали-
зации желательных планов и, в свою очередь, создает 
для предприятия конкурентные преимущества. 
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Кетько Наталия Владимировна 

РЕЦЕНЗИЯ 
Управление мотивацией наемных работников предприятий и орга-

низаций является сложным процессом, особенно в свете перехода 
российской экономики от индустриального к постиндустриальному 
этапу развития, характерными чертами которого являются: 

 значительный объем и быстро растущий удельный вес професси-
ональной информации, получаемой наемными работниками; 

 функция передачи знаний и информации все более вытесняет 
функцию материального производства, занимая приоритетное 
место в деятельности предприятий, поскольку доступ к информа-
ции становится решающим условием их внутренней и внешней 
конкурентоспособности. 

Поскольку информация не является материальным продуктом и не 
может приносить пользу без освоения и использования человеком, 
возрастает роль трудовых ресурсов – наемных работников предприя-
тия, как главных потребители информации, которые превращают ее в 
стратегический ресурс. Следовательно, мотивация в условиях совре-
менного производства, должна быть направлена на формирование 
такого внутрифирменного механизма управления персоналом, кото-
рый бы учитывал это обстоятельство.  

В настоящее время изучению мотивации труда посвящено значитель-
ное количество работ, которые базируются на достижениях классиче-
ской теории мотивации. Однако, в этой области, неисследованными 
остаются многие актуальные проблемы, например, оценка самой моти-
вации с достаточно высоким уровнем ее достоверности. Такая оценка 
затруднена, поскольку на предприятиях отсутствует, согласованная с 
его ресурсными возможностями политика мотивирующих и стимулиру-
ющих поведение персонала воздействий, что позволило бы сформиро-
вать желательное для руководства поведение работников, посредством 
эффективного удовлетворения их собственных мотивов. 

Новизна решения исследуемой проблемы состоит в предложенной 
автором модели мотивационной политики предприятия, которая вклю-
чает в себя алгоритм ее формирования и контроль, за эффективно-
стью результатов реализации. Предлагаемая модель, разрабатывает-
ся с учетом основных целей развития предприятия, а также суще-
ствующих и предполагаемых условий хозяйствования. 

В целом, рецензируемая статья, посвящена проблеме повышения 
эффективности мотивации труда наемных работников, на основе, со-
здаваемого на каждом предприятии, уникального внутрифирменного 
механизма мотивации персонала, эффективность которого, можно 
оценить с помощью математических и инструментальных методов, к 
сожалению, до сих пор, очень плохо используемых в управлении тру-
довыми ресурсами. Для решения этой задачи еще только определя-
ются новые подходы и разрабатываются соответствующие им инстру-
менты ее решения. Данная проблема весьма актуальна и останется 
таковой еще долгое время, а выводы, изложенные в статье, безуслов-
но, привлекут внимание специалистов – практиков и нуждаются в пуб-
ликации в рецензируемых журналах.  
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