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НА ОСНОВЕ МОТИВАЦИОННОГО ПРОФИЛЯ — 

КАК СПЕЦИФИЧЕСКОЙ СОЦИАЛЬНОЙ ТЕХНОЛОГИИ 
В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ 

 
Рассмотрены актуальные подходы к формированию мотивационного профиля на со-

временных предприятиях, исходной позицией при прогнозировании трудового поведения яв-
ляются потребности. Проводится анализ результатов эмпирического исследования мо-
тивационных стимулов сотрудника, влияющих на формирование мотивационного профи-
ля, на основании которых определяется «мотивационное ядро». 
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FORECASTING LABOUR BEHAVIOUR 
ON THE BASIS OF A MOTIVATIONAL PROFILE — 

A SPECIFIC SOCIAL TECHNOLOGY IN THE MANAGEMENT SYSTEM 
 

Approaches to the formation of motivational profiles at a modern enterprise is regarded, with 
the initial position for forecasting labour behaviour being the needs. The analysis of the results of 
an empirical research of motivational stimuli influencing the formation of the motivational profile 
is given, the «the motivational nucleus» is determined on the basis of these stimuli. 
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Анализ научной литературы и публика-
ций Д. Бергера, П. Гауджи, В. Кондратьева, 
Ю. А. Лукаша, Б. Mocнера, Ю. Е. Мелихо-
ва Ф. Херцберга, М. В. Снежинской и дру-
гих, посвященных исследованию систем 
мотивации и ряду вопросов стимулирова-
ния персонала организации, позволяет за-
ключить, что исследования такого вида ис-
пользуются для решения узких специаль-
ных задач. Поэтому крайне важно исследо-
вать научное обоснование выбора способов 
воздействия социальных субъектов на объ-
ект с целью формирования благоприятных 
условий жизнедеятельности людей на со-
временном предприятии и прогнозирова-
ния возможного трудового поведения на 
основе мотивационного профиля при осу-
ществлении организационных изменений. 

Мотивационный профиль выступает од-
ним из основных элементов комплексного 
подхода системного управления организа-
цией и обеспечивает удовлетворение выяв-
ленных потребностей, определяющих 
удовлетворенность и лояльность каждого 
отдельного сотрудника, т. е. идентифика-
цию индивидуальных сочетаний наиболее 
значимых для человека потребностей в на-
стоящий период времени. На основании 
системного принципа можно утверждать, 
что одной из составных частей мотиваци-
онного профиля является внутренняя мо-
тивация, которая представляет собой гипо-
тетическую конструкцию, т. е. основанную 
на убедительных соображениях мысли-
тельную модель, которая пытается объяс-
нить поведение человека с помощью вооб-
ражаемых психических процессов. 

Ядром внутренней конструкции, по 
мнению Алексиса Ч. Кунца, «является от-
несение причин человеческого поведения к 
лично связанным (внутренним) или исхо-
дящим извне (внешним) факторам, в соот-
ветствии с чем происходит поляризация 
между внутренней и внешней мотивацией» 
[1, с. 92]. 

Это становится очевидным, если обра-
тить внимание на то, что мотивация сама 

по себе является сложным образованием — 
не одномерным и далеко не всегда одно-
значно определяемым и оцениваемым. 

Многие существующие в настоящее 
время подходы типологической модели 
мотивации определяют общую направлен-
ность поведения работника в рамках кон-
цепции прогнозирования трудового пове-
дения на основе структуры мотивации. Так, 
автор типологической модели трудового 
поведения В. И. Герчиков [2, с. 53–62] вы-
деляет пять базовых типов мотивации, оп-
ределяющих общую направленность пове-
дения работника, в том числе и при форми-
ровании мотивационного профиля. 

Однако существуют и иные подходы к 
понятию мотивационного профиля, такие 
как двенадцатифакторная модель Ш. Ричи 
и П. Мартина, теория мотивационной чув-
ствительности С. Рисса. Так, И. Селиванов 
считал, что не все мотивы обусловлены по-
требностями, что воздействие окружающе-
го мира порождает много мотивов, не свя-
занных с наличными потребностями. Он 
отстаивал такую точку зрения, что различ-
ные воздействия, исходящие от других лю-
дей или от предметов окружающей среды, 
вызывают ответные действия человека не-
зависимо от его потребностей или даже во-
преки им. Это соответствует представлени-
ям о социальной обусловленности поведе-
ния человека, о ведущей роли волевой ре-
гуляции, об обусловленности поведения 
человека чувством долга, пониманием не-
обходимости или целесообразности чего-
либо. В дополнение к этому можно сказать 
о существовании такой мотивационной 
структуры, как положительные и отрица-
тельные эмоции, причем эта разновидность 
воздействует на все мотивационные уров-
ни. Так, О. Маурер изложил свою концеп-
цию мотивации, основывающуюся на 
предвосхищаемых положительных и отри-
цательных эмоциях. Он объяснял всякое 
поведение, с одной стороны, индукцией 
влечения — когда поведение имеет нака-
зуемые последствия (что обусловливает 
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закрепление предвосхищаемой эмоции 
страха: происходит научение страху, т. е. 
если человек повторно попадает вновь в 
какую-то ситуацию, он начинает ее боять-
ся), а с другой стороны, редукцией влече-
ния — когда поведение имеет поощрение. 

В отличие от ряда других теорий, Э. Ло-
ки более акцентированно указывает на ха-
рактеристики целей, которые должны со-
блюдаться в процессе формирования моти-
вационного поведения. Так, он опирался на 
два основных источника: первое — акцент 
на роли намерений человека, на понимании 
мотивированного поведения; второе — по-
становка конкретной цели для каждого со-
трудника организации. Важная роль отводи-
лась обратной связи, которая, по его мнению, 
позволяет человеку узнать, насколько он 
близок к конечной цели, и дает дополни-
тельные стимулы к дальнейшему прогрессу. 

Если говорить о термине «мотивацион-
ный профиль», то отметим, что он имеет 
разные трактовки в современном научном 
знании: от «мотивационно-стимулирующей 
компетенции» до «внутренней конструк-
ции мыслительных и квалификационных 
особенностей». Так, изучать информацию о 
личностных установках для прогнозирова-
ния поведения впервые было предложено 
американским психологом Джорджем Кел-
ли в середине XX века. Келли предполо-
жил: чтобы понять мотивы человека, надо 
узнать, как тот истолковывает личный 
опыт. Ученый первым обратил внимание 
на то, что разные люди воспринимают, 
классифицируют и оценивают вещи, людей 
и события в разной системе понятий (кон-
структов). Из этого допущения Дж. Келли 
обосновал теорию личности, согласно ко-
торой поступки человека определяются 
внутренними конструктами. Большинство 
конструктов можно сформулировать в виде 
двухполюсных шкал, которые мы автома-
тически прикладываем к явлениям, к лю-
дям, к событиям. Научные изыскания Кел-
ли легли в основу современных методик 
мотивации персонала. Существует концеп-

ция, в соответствии с которой мотивацион-
ный профиль личности, базирующийся на 
анализе речевых и мыслительных особен-
ностей, складывается из нескольких клю-
чевых показателей. Понимание их позволя-
ет прогнозировать поведение сотрудника. 

Мы придерживаемся точки зрения ис-
следователей, которые полагают, что моти-
вационный профиль — это индивидуаль-
ные особенности и сочетания различных 
потребностей, на основании которых фор-
мируется внутренняя мотивация человека к 
работе. Такой подход предполагает, что 
мотивация всегда индивидуальна, и лишь 
необходимость оптимизации управленче-
ских процессов заставляет внедрять усред-
ненные принципы. 

Авторский подход, основанный на про-
гнозировании трудового поведения на ос-
нове мотивационного профиля, предпола-
гает, что мотивация не исчерпывается од-
ним фактором. Мотивы — это всегда ком-
плекс (не менее трех-четырех основных 
мотивирующих факторов), причем часто 
они тесно связаны между собой, и воздей-
ствие на один без учета другого может ока-
заться пустой тратой сил. 

Краткий обзор существующих точек 
зрения относительно понятия «мотиваци-
онный профиль» позволяет сделать вывод 
о том, что исходная позиция при прогнози-
ровании трудового поведения — это по-
требности. Человек не может делать что-
нибудь, не делая этого вместе с тем ради 
какой-нибудь из своих потребностей. По-
требности как внутреннее состояние регули-
руют поведение личности, определяют ее 
мышление, чувства и волю. Активность лич-
ности связана с удовлетворением потребно-
стей. Потребности невозможно непосредст-
венно наблюдать или измерять. Об их суще-
ствовании можно судить лишь по поведению 
людей. Замечено, что потребности служат 
мотивом к жизнедеятельности человека. 

Когда потребность ощущается челове-
ком, она пробуждает в нем состояние уст-
ремленности. Побуждение — это ощуще-
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ние недостатка в чем-либо, имеющее опре-
деленную направленность. Оно является 
поведенческим проявлением потребности и 
сконцентрировано на достижении цели. 
Цель в этом смысле — это нечто, что осоз-
нается как средство удовлетворения по-
требностей. Когда человек достигает такой 
цели, его потребность оказывается удовле-
творенной, частично удовлетворенной или 
неудовлетворенной. 

Важно отметить, что не все люди испы-
тывают одну и ту же потребность, то есть 
существует огромное количество разнооб-
разных конкретных человеческих потреб-
ностей, которые приводят к различному 
поведению при достижении личных целей. 
Структура потребностей человека опреде-
ляется его местом в социальной структуре 
или ранее приобретенным опытом. Следо-
вательно, между людьми существует мно-
жество различий в отношении тех потреб-
ностей, которые для них важны. Что еще 
более важно, так это то, что есть множест-
во путей и способов удовлетворения по-
требности конкретного типа, что должно 
учитываться при разработке мотивацион-
ного профиля. Но нельзя забывать о том, 
что поведение человека мы рассматриваем 
не только с точек зрения реакций на внут-
ренние и внешние стимулы, но и как ре-
зультат взаимодействия человека в органи-
зации с конкретной ситуацией, т. е мотива-
ция человека не является застывшей конст-
рукцией, она постоянно меняется под 
влиянием внешних и внутренних факторов. 

В программу исследования прогнозиро-
вания трудового поведения на основе мо-
тивационного профиля, на наш взгляд, 
включаются такие элементы, как ведущие 
мотивы сотрудников, влияющие на качест-
во их работы в целом; методы и способы 
оценки мотивации; мотивационный про-
филь должности. Мотивационный про-
филь, как мы указывали, изображает струк-
туру мотивирующих факторов и может 
быть разработан для подразделения и для 
конкретного специалиста. 

Данное положение получило проверку в 
эмпирическом исследовании, проведенном 
нами в 2009–2010 годах. Базой исследова-
ния стали десять крупнейших предприятий 
по Сибирскому федеральному округу (Рес-
публика Алтай, Алтайский край, Новоси-
бирская, Томская и Тюменская области). 
Объектом исследования является персонал 
крупного хозяйствующего предприятия. 
Исследование имело стратегическую цель: 
выявление эффективности комплексного 
применения социальных технологий 
управления как фактора повышения каче-
ства управления крупным хозяйствующим 
субъектом, для этого был проведен круп-
номасштабный опрос 1852 сотрудников и 
130 руководителей. Использовался двух-
ступенчатый отбор. На первой ступени с 
помощью простого случайного отбора 
осуществлялся выбор организаций крупно-
го бизнеса. На второй ступени — квотная 
выборка в каждой организации по четырем 
признакам: возраст, пол, образование, стаж 
работы в организации. Способ размещения 
выборки — пропорциональный. Опрос 
проводился по специально разработанным 
анкетам, в основе которых лежит новый 
способ социальной диагностики организа-
ции [3] 

В данной статье мы остановимся только 
на изучении мотивационных стимулов со-
трудника, влияющих на формирование мо-
тивационного профиля. 

Анализ результатов проведенного ис-
следования указывает на ряд негативных 
аспектов, влияющих на качество управле-
ния и на показатели лояльности сотрудника 
к организации. Вот лишь некоторые из них: 

1. Основной тип мотивации современ-
ных наемных работников — адаптацион-
ный, то есть в основном это ориентация на 
заработок. Но справедливое вознагражде-
ние возможно лишь в случае, когда пред-
приятие может дифференцированно стиму-
лировать работника. Фактически это — 
реализация принципа справедливого рас-
пределения доходов. Однако при низком 
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качестве управления, существующем сего-
дня на многих крупных хозяйствующих 
субъектах, справедливое вознаграждение 
труда невозможно. Это подтверждают при-
веденные ниже результаты исследования: 
68% работников считают свое вознаграж-
дение заниженным в среднем в 2,4 раза. 

2. В большинстве предприятий плохо 
налажен информационный обмен для 
улучшения взаимопонимания между руко-
водителями и работниками. Как показало 
исследование, большинство сотрудников 
не знают не просто содержание коллектив-
ного соглашения как основного акта, регу-
лирующего их отношения с работодателем, 
но и не знают даже тех положений кото-
рые, казалось бы, они заинтересованы 
знать (например, об исходном размере соб-
ственной заработной платы). На вопрос: 
«Каков, согласно коллективному (трудово-
му) договору, размер минимальной оплаты 
труда на Вашем предприятии в 2009 году?» 
62% сотрудников затруднились ответить, 
24% сотрудников неправильно ответили. 
Интересен тот факт, что среди аппарата 
управления 68% руководителей также не 
смогли ответить на данный вопрос. И это 
— несмотря на то, что на исследованных 
предприятиях ознакомлению работников с 
содержанием коллективного соглашения 
(где излагается размер минимальной опла-
ты труда) служат: доведение до сведения 
работника содержания соглашения при 
приеме на работу; опубликование коллек-
тивного соглашения в корпоративных из-
даниях; наличие экземпляров соглашения 
во всех подразделениях предприятия. 

3. При изучении мнения, насколько со-
трудники удовлетворены соблюдением со-
циальных гарантий и льгот на предпри-
ятии, большинство респондентов полно-
стью (26%) или частично (49%) удовлетво-
рены их соблюдением. При изучении мне-
ний, какие социальные факторы способны 
повлиять на отношения к работе, среди вы-
бранных ответов были: 44% — обеспече-
ние социальных гарантий в период работы 

(медицинское и социальное страхование, 
отдых, питание и т. п); 17% — гарантии 
своевременных и высоких пенсионных от-
числений. Можно сказать, что в целом ра-
ботники удовлетворены соблюдением со-
циальных гарантий на предприятии. 

4. Исследование выявило, что между 
удовлетворенностью работой и верностью 
компании (лояльностью) есть непосредст-
венная связь. При этом оказалось, что связь 
двусторонняя: с одной стороны, удовле-
творенность работой способствует лояль-
ности, а с другой — наличие лояльности 
увеличивает удовлетворенность. При диаг-
ностике удовлетворенности политикой ор-
ганизации и руководством обнаружилось 
следующее: 

– интегральный показатель оценки сте-
пени удовлетворенности политикой орга-
низации по 10-балльной шкале (где 1 — 
полностью не удовлетворен, 10 — полно-
стью удовлетворен) выглядит так: менее 5 
баллов — оценка стиля руководства (42% 
респондентов); оценка своей работы (35%); 
система оплаты труда (60%); условия труда 
(38%); организация труда (37%); содержа-
ние работы (33%); возможность профес-
сионального роста (48%); система комму-
никации в организации (45%); межлично-
стные отношения с сотрудниками (34%); 
степень доверия руководству (40%); 

– 37% респондентов считают, что пер-
сонал служит только инструментом для из-
влечения прибыли для руководства органи-
зации; по мнению 5% респондентов, ра-
ботники организации руководствуются ин-
тересами кампании при выполнении задачи 
в достижении поставленных целей и 12% 
— личной ответственностью за порученное 
дело; 

– работники считают, что основу внут-
ренней культуры организации должны со-
ставлять: средства, способы, традиции 
взаимодействия сотрудников в процессе 
совместной деятельности (22%); система 
устойчивых ценностей и норм поведения в 
организации (21%); нормативно-правовая 
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база организации — законы, уставы, долж-
ностные инструкции и др. (14%); высокое 
качество работы с персоналом организа-
ции, обеспечивающее максимальную реа-
лизацию его профессионального опыта 
(14%); организационная структура, обеспе-
чивающая эффективное функционирование 
организации (10%); знание и соблюдение 
норм речевой этики и правил речевого эти-
кета (10%) и набор приемов и правил ре-
шения рабочих проблем (8%). Сотрудник, 
глубоко и полностью разделяющий куль-
туру предприятия и корпоративные ценно-
сти, должен быть абсолютно согласен с це-
лями компании и способами их достиже-
ния. Здесь не бывает компромиссов: пре-
данный человек признает все ценности, а 
не какую-то их часть, он всемерно доверяет 
организации, а не выборочно. Здесь мы ви-
дим обратную картину: 47% респондентов 
считают, что информация о долгосрочных 
целях, стратегии и миссии организации для 
них недоступна; 21% сотрудников считают, 
что цели не известны персоналу, о них 
можно судить, только пользуясь слухами, 
кроме того, они сформулированы как за-
вышенные, поэтому заведомо недостижи-
мы; почти половина сотрудников (47%) 
отмечают, что в результате достижение це-
ли не влияет на заработную плату, и 22% 
респондентов нечетко представляют цели и 
конечный результат, который им необхо-
димо достичь; 

– 25% респондентов не вернулись бы в 
организацию, если бы по какой-либо при-
чине прекратили работать в ней, 27% — 
затруднились ответить и только 19% дали 
положительный ответ. 
Вывод: достаточная мотивированность 

сотрудников к труду в организации поло-
жительно коррелирует с их удовлетворен-
ностью трудом, что способствует стабиль-
ности и благополучию сотрудников и орга-
низации в целом. 

5. И наконец, делегирование полномо-
чий, которое является мощным стимулом, 
мотивирующим работника, находится на 

низком уровне в исследуемых предприятиях: 
32% респондентов указали, что руковод-
ство использует четкую централизацию 
власти и требует, чтобы ему докладывали 
обо всех деталях. При исследовании вопро-
сов, связанных с руководством, обнаружи-
лось, что доминирует авторитарный стиль 
(46%) и технократический (19% респон-
дентов), а предпочитаемым стилем являет-
ся смешанный (37%) и демократический 
(21%). И только 1% респондентов считает, 
что на их предприятии может в виде пред-
почтительного использоваться авторитар-
ный стиль. Исходя из представленных дан-
ных, можно сказать, что делегирование 
полномочий является индикатором доверия 
руководства организации компетентности 
персонала и способствует наращиванию 
потенциала сотрудников путем реализации 
их способностей. Еще один момент: по-
скольку руководство не в состоянии обес-
печить выполнение многообразных функ-
ций (мы считаем, что это и не нужно де-
лать!), то, передав их частично подчинен-
ным и оставив за собой функции коорди-
нации и контроля, руководство получается 
возможность сосредоточиться на решении 
стратегических задач. 

Результаты исследования показывают, 
что среди мотивов, побуждающих сотруд-
ников организации работать качественно и 
эффективно, выделяются следующие: 
удовлетворение потребностей в жизненно 
насущных материальных и духовных бла-
гах; самоопределение и самоутверждение 
личности; социальное взаимодействие. 

Все это позволяет сделать вывод о том, 
что система мотивации может стать эффек-
тивным инструментом управления только в 
том случае, если она построена на принци-
пах единства целей компании и ключевых 
показателей эффективности работы со-
трудников. 

Подтверждается данный вывод и при 
анализе других ответов. Так, на вопрос: 
«При каких бы условиях Вы перешли на 
другую работу?» ответы респондентов рас-
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пределились следующим образом: 59% на-
звали более высокую заработную плату; 
8% — более благоприятные условия труда; 
8% — более интересную и содержатель-
ную работу; 5% — большее уважение к 
профессионализму работника; лучшие от-
ношения в коллективе — 4%; менее жест-
кий график работы — 4%; больше возмож-
ностей проявить свои способности — 3%. 
В данном случае можно предположить, что 
внутренняя сложность и разнообразие мо-
тивационных структур делают несостоя-
тельной практику управления, использую-
щую однофакторную систему стимулиро-
вания, основанную только на вознагражде-
нии. Так, при изучении вопросов, связан-
ных с приоритетностью жизненных по-
требностей, было выявлено, что межлично-
стное общение, здоровье и безопасность в 
работе занимают первую тройку по значи-
мости у респондентов, и 62% сотрудников 
ценят в своей работе то, что чувствуют се-
бя полезными и нужными и только 8% — 
указывают в качестве приоритетного де-
нежное вознаграждение. 

В ходе исследования вырисовывается 
следующая «картина»: для управления 
трудом на основе мотивационного профиля 
необходимы такие предпосылки, как выяв-
ление склонностей и интересов работника с 
учетом его персональных и профессио-
нальных способностей; определение моти-
вационных возможностей и альтернатив 
как для всего коллектива, так и для кон-
кретного лица. Выявлена необходимость 
полнее использовать личные цели участни-
ков трудового процесса и цели организа-
ции. Только в этом случае стержнем 
управления на основе мотивации будет 
воздействие на интересы участников тру-
дового процесса, и будут достигнуты наи-
лучшие результаты деятельности. 

При составлении мотивационного про-
филя нужно учитывать следующую осо-
бенность: никакие установленные извне 
цели не вызовут заинтересованность чело-
века в активизации его усилий до тех пор, 

пока они не превратятся в его «внутрен-
нюю» цель и далее — в его «внутренний» 
план действия. Следовательно, для конеч-
ного успеха большое значение имеет сов-
падение целей работника и предприятия. 

При составлении мотивационного про-
филя необходимо учитывать четыре груп-
пы мотивов, связанных с трудом: 1) моти-
вы, формирующиеся на основе материаль-
ного существования — они связаны с опла-
той труда; 2) мотивы, формирующиеся на 
основе потребностей социального сущест-
вования (социальный статус, престиж тру-
да, возможность продвижения); 3) мотивы, 
формирующиеся на основе потребностей 
духовного и интеллектуального развития — 
возможность самореализации человека; 
4) особая группа мотивов, которая связана 
не собственно с удовлетворением потреб-
ностей, а с опасением потерять имеющиеся 
возможности их удовлетворения. 

Как уже отмечалось, на поведение чело-
века в сфере труда действует совокупность 
мотивов. Однако всегда выделяется основ-
ной мотив — главная ценность в процессе 
труда, вокруг которой и формируется мо-
тивационное ядро. 

В ходе нашего исследования мы опреде-
лили два мотивационных ядра: «интерес-
ная работа» и «заработок». Мотивационное 
ядро «интересная работа» включает в себя 
такие ценности, как развитие и совершен-
ствование профессионального мастерства 
(квалификация, самореализация в труде), 
общественную полезность труда (конку-
рентоспособность продукции), статусные 
ценности (общение, уважение, карьера). В 
принципе, это ядро характеризует стремле-
ние работника к развитию своего трудово-
го потенциала. Второе мотивационное яд-
ро, основанное на такой ценности, как «за-
работок», включает в себя желание макси-
мизировать оплату при минимальных лич-
ных трудовых усилиях — поддержание ма-
териального благополучия. 

Подводя итог нашему исследованию, 
можно утверждать, что для большинства 
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сотрудников крупных предприятий в Си-
бирском федеральном округе важнейшим 
методом воздействия на эффективность 
трудовой деятельности остается мотива-
ция, основанная на материальном стимули-
ровании. Это значит, что необходимо под-
нимать уровень оплаты (по данным иссле-
дования, средняя заработная плата специа-
листа в возрасте 35 лет, с высшим образо-
ванием, со стажем работы около 12 лет со-
ставляет 12,5 тысячи рублей), и только по-
сле этого вводить в действие механизм 
стимулирования к профессиональному раз-
витию. Но также нельзя не согласиться с 
тем, что существующая сегодня мотивация 
порождает профессиональную инертность, 

слабую включенность в цели деятельности 
команды, отсутствие стремления к конку-
рентоспособности, к профессиональному и 
творческому росту. И дело не только в мате-
риальном поощрении за труд, что, несо-
мненно, важно, но и в системе мотивации, 
которая должна опираться на сводный моти-
вационный профиль организации, и при его 
разработке не следует забывать, что система 
мотивации персонала организаций находится 
в постоянной динамике, развивается, нара-
щивается в зависимости от потребностей ор-
ганизации. Следовательно, данную систему 
необходимо непрерывно поддерживать и 
корректировать в соответствии с основными 
положениями культуры в организации. 
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В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ ОРГАНИЗАЦИИ 

 
В статье проведено исследование координации информационных потоков в системе 

управления персоналом организации. 
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