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4.1. Сущность и особенности системного подхода 

в области мотивации и стимулирования труда 

Система (греч. systema – составленное из частей, соединение) трактуется фи-

лософией как совокупность элементов, находящихся в отношениях и связях меж-

ду собой и образующих определенную целостность, единство.  

К основным чертам системы относятся:  

1. Наличие разнообразных элементов (включая системообразующие). 

2. Наличие связей и взаимодействия между элементами. 

3. Наличие внешней и внутренней среды. 

4. Сочетание свойств элементов и их совокупности в целом. 

Так, под системным подходом следует понимать направление методологии ис-

следования, в основе которого лежит рассмотрение объекта как целостного мно-

жества элементов в совокупности отношений и связей между ними, то есть рас-

смотрение объекта как системы.  

Сущность системного подхода раскрывается через: понимание объекта иссле-

дования как системы; рассмотрение процесса исследования объекта как системно-

го по своей логике и применяемым средствам.  

Основными принципами системного подхода являются: 

1. Двойственность означает, что система должна рассматриваться как часть 

системы более высокого уровня и в то же время как самостоятельная часть.  

2. Иерархичность строения, т. е. наличие элементов, расположенных на основе 

подчинения элементов низшего уровня – элементам высшего уровня. Так, любая 

организация представляет собой взаимодействие двух подсистем: управляющей и 

управляемой. 

3. Целостность, позволяющая рассматривать одновременно систему как единое 

целое и в то же время как подсистему для вышестоящих уровней. 

4. Множественность, позволяющая использовать разнообразие моделей для 

описания отдельных элементов и системы в целом. 

5. Структуризация, позволяющая анализировать элементы системы и их взаи-

мосвязи в рамках конкретной организационной структуры. Как правило, процесс 

функционирования системы обусловлен не столько свойствами ее отдельных эле-

ментов, сколько свойствами самой структуры. 



6. Историзм, обязывающий исследователя изучать прошлые этапы развития 

системы для выявления тенденций и закономерностей её развития в будущем. 

Существует ряд недостатков системного подхода, связанных с его практиче-

ским применением вытекающих из принципов теоретического функционирования 

системы: 

1. Определенность. В современных условиях рыночная среда характеризуется 

подвижностью и неустойчивостью и лишь частично моделируема. 

2. Непротиворечивость элементов. На практике, к примеру, ценностные ориен-

тации персонала организации зачастую противоречивы до несовместимости. 

3. Целостность. С практической точки зрения, к примеру, клиентские базы раз-

личных экономических субъектов целостности не образует, так как каждый кли-

ент имеет несколько поставщиков и может бесконечно их менять. 

В управлении системный подход основывается на том, что любая организация 

представляет собой систему, состоящую из частей, каждая из которых обладает 

своими собственными целями. Руководитель должен исходить из того, что для 

достижения общих целей организации необходимо рассматривать ее как единую 

систему. При этом стремиться выявить и оценить взаимодействие всех ее частей и 

объединить их на такой основе, которая позволит организации в целом эффектив-

но достичь её целей. При этом в рамках системы управления организацией целе-

вая подсистема качества, является самостоятельной системой со всеми присущи-

ми ей свойствами.  

Таким образом, ключевыми преимуществами применения системного подхода 

к управлению качеством продукции являются: 

1. Данный подход позволяет выявить процессы, наилучшим образом приводя-

щие к росту качества продукции. 

2. Позволяет оптимально сосредотачивать ограниченные ресурсы организации 

на соответствующих процессах. 

3. Способствует повышению результативности и эффективности деятельности 

организации в целом. 

 

4.2. Сущность и основные элементы системы  

мотивации и стимулирования труда 

Система мотивации и стимулирования трудовой деятельности персонала 

предприятия включает следующие основные элементы (рис. 4.1): цели и задачи 

системы, стратегию и политику организации в области мотивации и стимулиро-

вания, принципы мотивации и стимулирования труда, функции, структуру систе-

мы мотивации и стимулирования труда, технологию формирования системы мо-

тивации и стимулирования труда.  

Главная цель формирования и функционирования системы мотивации и 

стимулирования труда персонала – обеспечение достижения целей предприятия 

посредством привлечения и сохранения профессионально подготовленного пер-

сонала, и прежде всего путем эффективной, сильной и устойчивой мотивации, 

формируемой на основе комплексного стимулирования, являющегося предметом 

интереса для всех групп персонала организации. В первую очередь это означает 

вознаграждение людей в соответствии с их ценностью для предприятия, измерен-



ной посредством их текущего и потенциального вклада в результаты предпри-

ятия.  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.1. Элементы системы мотивации и стимулирования труда персонала предприятия 

 

Факторы внешней и внутренней среды функционирования предприятия 

Стратегия мотивации и стимулирования труда персонала – 

в соответствии со стратегией развития предприятия 

Технология формирования системы мотивации и стимулирования труда персонала 

Главная цель системы мотивации и стимулирования персонала – 

обеспечение достижения целей посредством эффективной, сильной и устойчивой 

мотивации, формируемой на основе комплексного стимулирования, являющегося 

предметом интереса для всех групп персонала предприятия 

Структура системы мотивации и стимулирования труда персонала 

Материальное денежное стимулирование  

Нематериальное стимулирование  

Материальное неденежное стимулирование 

Функции системы мотивации и стимулирования труда персонала 

Основные (планирование, нормирование, регулирование, организация, стимулирование, 

анализ и учет) 

Конкретные (специальные) функции системы мотивации и стимулирования труда 

Цели и задачи системы мотивации и стимулирования труда персонала 

Привлечение персонала на предприятие               Сохранение работников предприятия   

Стимулирование производительности  труда      Справедливая оценка трудового вклада 

Эффективное развитие производства                   работников 

                                                                                    Оптимальное соотношение затрат     

Принципы мотивации и стимулирования труда персонала: 

Учет всех составляющих индивидуального вклада работника при оценке и оплате его 

труда 

Предоставление возможности участия в инновационной деятельности всем группам пер-

сонала 

Развитие всех групп персонала 

Равный доступ каждой группы персонала ко всем видам оплаты и стимулирования лич-

ного вклада в организацию 

Участие предприятия в жизнеобеспечении персонала на всех этапах жизненного пути 

Сохранение работника на предприятии 

Включение в сферу влияния предприятия не только работника, но и членов его семьи 



Главная цель системы мотивации и стимулирования труда применительно к 

персоналу предприятия может быть дифференцирована на следующие подцели: 

1. Привлечение персонала на предприятие. Система стимулирования труда 

должна быть конкурентоспособной для того, чтобы эффективно привлекать те ка-

тегории специалистов, которые требуются для успешной работы. 

2. Сохранение работников предприятия. Если работники не могут получить 

от предприятия того уровня оплаты и социальных гарантий, который предлагает-

ся другими организациями, это приводит к оттоку кадров. Причем в первую оче-

редь предприятие покидают наиболее квалифицированные работники. 

3. Стимулирование производительности труда.  

4. Справедливая оценка трудового вклада работников.  

5. Эффективное развитие бизнеса. Затраты предприятия на систему мотива-

ции и симулирования труда не должны быть чрезмерными, что может отрица-

тельно повлиять на успех в реализации намеченных целей. В то же время сни-

жение уровня заработной платы и уменьшение затрат на социальный пакет, пред-

лагаемый работникам, способны привести к ослаблению кадрового потенциала и 

предприятия в целом. 

6. Оптимальное соотношение затрат на материальное стимулирование и на 

меры социальной защиты. Это соотношение определяется главным образом двумя 

факторами: тем, что предлагают работникам основные конкуренты (город, реги-

он), и финансовыми возможностями предприятия. 

Цели формирования системы мотивации и стимулирования труда персонала 

организаций достигаются посредством реализации следующих основных задач: 

1)  развития корпоративной культуры, выражающейся в продуктивном де-

ловом поведении как в отношении внешней, так и внутренней среды предприятия; 

2) подведения фундамента под организационные ценности, особенно ка-

сающиеся исполнения, командной работы и качества деятельности предприятия в 

целом; 

3) обеспечения правильного состава и уровней стимулирования, предостав-

ляемого в соответствии с корпоративной культурой, потребностями предприятия 

и потребностями персонала; 

4) связи стратегии, политики и процедур стимулирования с внедрением ин-

новаций, развитием и стремлением к превосходству; 

5) развития жесткой ориентации на достижение высоких уровней эффек-

тивности во всей организации; 

6) ориентации на те типы поведения, которые будут вознаграждаться, и на 

то, как это будет происходить. 

 
4.3. Принципы формирования системы мотивации и стимулирования труда 

Важным аспектом формирования системы мотивации и стимулирования 

трудовой деятельности персонала в организации является обоснование принципов 

разработки данных систем. При этом в основу должны быть положены принци-

пы, предполагающие создание баланса интересов всех работающих на предпри-

ятии групп персонала и ориентированные на развитие и, соответственно, включе-



ние в деятельность всех способностей и возможностей каждого работника (табл. 

4.1). 

 
Таблица 4.1. Принципы разработки системы мотивации и стимулирования труда 

 

Принцип Характеристика 

Учет всех составляющих инди-

видуального вклада работника 

при оценке и оплате его труда 

В качестве результатов труда на предприятии необходимо 

рассматривать не только непосредственно выполненные про-

фессиональные обязанности, но любой положительный эф-

фект от участия в решении производственных, управленче-

ских или организационных задач 

Предоставление возможности 

участия в инновационной дея-

тельности всем группам персо-

нала 

Установление четких и прозрачных условий для деятельности 

всем инициативным работникам позволит создать дополни-

тельный источник наращивания творческого потенциала на 

предприятии 

Развитие всех групп персонала, в 

том числе использование всех 

его потенциальных способностей 

Создание условий для раскрытия и развития потенциальных 

способностей всех групп персонала для наиболее эффектив-

ного их использования и свободного обмена профессиональ-

ными знаниями и опытом на предприятии 

Равный доступ каждой группы 

персонала ко всем видам оплаты 

и стимулирования личного вкла-

да в организацию 

Это не означает использования уравнительного подхода к 

стимулированию, а предполагает, что все виды стиму-

лирования на предприятии должны применяться управля-

ющей подсистемой ко всем профессионально-должностным 

позициям и группам персонала 

Участие предприятия в жиз-

необеспечении персонала на 

всех этапах жизненного пути 

В первую очередь предполагает сохранение отношений меж-

ду предприятием и ее работниками после приостановления 

работы в организации в силу семейных обстоятельств, на-

пример рождения ребенка и ухода за детьми 

Сохранение работника на пред-

приятии при различных мо-

дернизациях и участие в устрой-

стве его судьбы в случае эконо-

мических потерь или другого 

рода форс-мажорных обстоя-

тельств 

Предполагает ответственность предприятия перед работ-

ником в течение длительного периода отношений между ни-

ми, но не обязательно путем сохранения его рабочего места 

Включение в сферу влияния 

предприятия не только работ-

ника, но и его семьи 

Предполагает удовлетворение предприятием потребности ра-

ботника быть защищенным в изменчивой и усложняющейся 

социальной среде, предъявляющей все большие требования к 

социализации и адаптации, в том числе и требования, осно-

вывающиеся на увеличении средств на выполнение различно-

го рода жизненно важных программ 

 
4.4. Формирование состава и структуры системы мотивации и стимулирования 

Выбранные цели и принципы политики предприятия в области мотивации 

стимулирования труда персонала значительным образом влияют на формирова-

ние состава и структуры системы мотивации и стимулирования. Соотношение 

различных составляющих данной системы определяется в связи с их «персональ-

ным» назначением (табл. 4.2). 

 

 



Таблица 4.2. Назначение и мотивационное воздействие отдельных составляющих 

системы мотивации и стимулирования труда персонала на предприятии 

Состав-

ляющие 

системы 

Назначение Мотивационное воздействие 

Материальное денежное стимулирование 

Базовый 

оклад 

Обеспечение относительной ста-

бильности и справедливости в 

оплате труда, поскольку оплата 

осуществляется в соответствии с 

ценностью должности (рабочего 

места) для предприятия 

Способствует удовлетворению материальных 

потребностей и потребностей в безопасности, 

обусловливает стремление к повышению 

профессионализма и должностного статуса, 

выполнению более ответственных заданий, 

получению профессий, пользующихся спро-

сом на рынке труд 

Стимули-

рующие 

надбавки и 

доплаты 

Обеспечение гибкости в оценке 

деятельности каждого работника 

квалификации, его ценности для 

организации и др. 

Способствует удовлетворению материальных 

и социальных потребностей, потребностей в 

признании и уважении, обусловливает стрем-

ление к повышению и улучшению индивиду-

альных и коллективных, количественных и 

качественных результатов труда 

Перемен-

ная часть 

(премии) 

Обеспечение роста оплаты в за-

висимости от эффективности и 

результатов труда предприятия в 

целом, отдельных подразделений 

и каждого работника 

Способствует удовлетворению материальных 

и социальных потребностей, потребностей в 

признании и уважении, обусловливает стрем-

ление к улучшению индивидуальных и кол-

лективных, количественных и качественных 

результатов труда, заинтересованность в ре-

зультатах деятельности предприятия в целом, 

формирует чувство принадлежности к орга-

низации 

Компенса-

ционные 

доплаты 

Формирование чувства защи-

щенности и обеспечение ком-

пенсации за работу в ночное 

время, выходные и праздничные 

дни, за работу сверхнормативно-

го времени и пр. 

Способствует удовлетворению потребностей 

в безопасности, формирует чувство справед-

ливости, повышает лояльность и доверие к 

предприятию 

Материальное не денежное стимулирование 

Социаль-

ный пакет 

(бене-

фиты) 

Повышение конкурентной при-

влекательности предприятия на 

региональном рынке труда, 

удержание высокопрофессио-

нальных работников, создание 

благоприятного общественного 

мнения об организации 

Способствует удовлетворению материальных 

потребностей, потребностей в безопасности, 

потребностей в признании и уважении, фор-

мирует чувство справедливости, повышает 

доверие к руководству и лояльность к пред-

приятию 

Нематериальное стимулирование 

Обучение, 

участие в 

корпора-

тивных 

мероприя-

тиях и т.п. 

Обеспечение привлечения и 

удержания работников, лояль-

ности, эффективности деятель-

ности 

Способствует удовлетворению социальных 

потребностей, потребностей в признании и 

уважении, формирует чувство справедли-

вости, повышает доверие к руководству и ло-

яльность к предприятию 

 

 



4.5. Специфические функции управления  

системой мотивации и стимулирования 

Эффективное управление мотивацией и стимулированием труда предпола-

гает выполнение специфических (конкретных) функций управления (табл. 4.3). 

 
Таблица 4.3. Специфические функции управления мотивацией и стимулированием труда 

Специфическая функция 

управления 
Содержание функции 

1. Проводить диагностику 

существующей системы 

мотивации и стиму-

лирования труда персонала 

Мониторинг состояния рынка труда и позиционирование 

Предприятия. Диагностика существующих в организации методов, 

форм и элементов мотивации и стимулирования. Анализ мотивации 

работников предприятия 

2, Формировать стратегию, 

цели и принципы политики 

предприятия в области мо-

тивации и стимулирования 

персонала 

Анализ стратегии предприятия. Анализ стратегии управления пер-

соналом предприятия. Описание стратегии управления персоналом 

в области мотивации и стимулирования. Формирование политики 

предприятия в области мотивации и стимулирования. Определение 

целей и принципов политики в области мотивации и стимулирова-

ния 

3. Определять содержание 

и структуру системы сти-

мулирования персонала 

Оценка соответствия существующей системы мотивации и стиму-

лирования труда разработанным стратегии и политике. Оценка со-

ответствия существующей системы стимулирования труда сло-

жившейся мотивации персонала. Обоснование основных направле-

ний стимулирования персонала. Описание содержания и структуры 

системы стимулирования персонала 

4. Разрабатывать систему 

материального денежного 

вознаграждения (оплату 

труда) 

Анализ структуры персонала. Выделение уровней управления и ка-

тегорий персонала. Описание и анализ рабочих мест (должностей). 

Классификация рабочих мест (должностей) по внутрифирменной 

ценности. Грейдирование рабочих мест (должностей), т.е. группи-

ровка рабочих мест (должностей) по определенным факторам с це-

лью стандартизации оплаты труда на предприятии. Установление 

базовых окладов с учетом результатов анализа рыночной стоимо-

сти. Разработка переменной части оплаты труда (системы пре-

мирования) 

5. Разрабатывать систему 

материального неденежно-

го вознаграждения (соци-

альный пакет) 

Выявление и анализ факторов, определяющих структуру социаль-

ного пакета. Разработка структуры и содержания социального па-

кета. Дифференциация социального пакета по категориям персо-

нала 

6. Разрабатывать систему 

нематериального возна-

граждения 

Определение основных направлений нематериального воз-

награждения. Дифференциация нематериального стимулирования 

по категориям персонала 

7. Разрабатывать внут-

ренние нормативные до-

кументы, фиксирующие 

систему мотивации и сти-

мулирования персонала 

Определение состава нормативно-регламентирующих документов в 

области мотивации и стимулирования персонала. Разработка По-

ложений: о стимулировании персонала на предприятии; об оплате 

труда, о премировании и пр. 

8. Внедрять и проводить 

мониторинг эффектив-

ности системы мотивации 

и стимулирования персо-

нала 

Разработка программы внедрения системы мотивации и стимули-

рования персонала. Формирование структуры взаимодействия с ру-

ководителями структурных подразделений на период внедрения. 

Оценка эффективности внедрения системы мотивации и стимули-

рования персонала. Разработка системы информирования персона-



ла о внедряемой системе мотивации и стимулирования персонала. 

Обучение специалистов предприятия и реализация системы моти-

вации и стимулирования труда 

 

4.6. Управление мотивацией и стимулированием труда – составная часть 

системы управления персоналом 
Управление мотивацией и стимулированием трудовой деятельности в рабо-

те является составной частью системы управления персоналом предприятия, т.к. 

значительная часть функций системы управления персоналом оказывает прямое 

или косвенное мотивационное воздействие на работников предприятия (табл. 4.4). 
 

Таблица 4.4. Мотивационное воздействие функциональных подсистем  

системы управления персоналом (СУП) 

Функциональные 

подсистемы СУП 
Мотивационное воздействие подсистем СУП на персонал 

1 Подсистема пла-

нирования и марке-

тинга персонала 

Косвенное мотивационное воздействие данной подсистемы заключается в 

том, что научно-обоснованная численность персонала обеспечивает его 

использование в соответствии с профессионально-квалификационным 

уровнем, что отражается на удовлетворении потребности в содержатель-

ности труда, кроме того, оптимизируется трудовая нагрузка, что обеспе-

чивает удовлетворение физиологических потребностей 

2 Подсистема найма 

и учета персонала 

Мотивационное значение данной подсистемы заключается в том, что гра-

мотный подбор и отбор персонала позволяет уже на этой стадии показать 

те ценности труда, которые требуется на предприятии, и таким образом 

привлечь людей с «нужной» для предприятия мотивацией.  Кроме того, 

найм на предприятие с более выгодными условиями и организацией труда 

уже на стадии заключения трудовых договоров способствует удовлетво-

рению потребностей не только в безопасности, но и в самоуважении и 

признании 

3  Подсистема тру-

довых отношений 

Организация и развитие трудовых отношений создает основу для удовле-

творения потребностей в безопасности, в принадлежности, уважении и 

статусе, в самоактуализации и самореализации 

4   Подсистема ус-

ловий труда 

Благоприятные условия труда обеспечивают более полное удовлетворение 

потребности в безопасности, что является условием удовлетворения выс-

ших потребностей. Неблагоприятные условия труда формируют принуди-

тельную мотивацию 

5 Подсистема раз-

вития персонала 

Успешная адаптация формирует мотивы   причастности, лояльности, обу-

чение формирует мотив признания, причастности, развития, самореализа-

ции; самоуважения, способствует реализации потребностей в творчестве; 

управление карьерой способствует комплексному удовлетворению мате-

риальных, социальных и статусных потребностей, а также потребностей в 

достижении, принадлежности и власти; деловая оценка персонала способ-

ствует удовлетворению потребностей в признании, уважении и самоува-

жении; справедливая оценка формирует чувство защищенности, неспра-

ведливая - снижает уровень удовлетворения потребности в защищенности. 

Косвенно профессиональное развитие способствует удовлетворению ста-

тусных потребностей за счет профессионального роста, и материальных 

потребностей - за счет увеличения заработной платы 



6  Подсистема мо-

тивации  и  стиму-

лирования    персо-

нала 

Оплата труда на основе достигнутых результатов обеспечивает удовлетво-

рение физиологических и материальных потребностей,   потребностей в 

безопасности, адекватная и справедливая величина оплаты труда форми-

рует мотив самоуважения, рост заработной платы обеспечивает удовле-

творение потребности в признании, авторитете, социальном статусе 

7  Подсистема со-

циального развития 

Развитая социальная подсистема обеспечивает удовлетворению физиоло-

гических и материальных потребностей, потребностей в безопасности, 

признании, формирует чувство сопричастности и защищенности. Отсут-

ствие обязательных благ в социальном пакете резко снижает мотивацию, 

добровольно предоставляемые социальные блага и услуги формируют 

чувство лояльности и преданности по отношению к предприятию 

8  Подсистема раз-

вития   организаци-

онных структур 

управления 

Мотивационное значение организационной структуры управления заклю-

чается в определении места и роли работника в трудовом процессе, сферы 

его компетенции и ответственности, установлении должностного взаимо-

действия и должностных прав и обязанностей, т. е. способствует удовле-

творению потребностей в безопасности, защищенности, а также в содер-

жательности и самостоятельности труда 

9 Подсистема пра-

вового обеспечения 

Использование элементов данной подсистемы формирует чувство безо-

пасности, защищенности и стабильности, кроме того снижается риск при-

нуждения к труду 

10 Подсистема ин-

формационного 

обеспечения 

Высокий уровень информированности работников снижает риск неопре-

деленности, повышает возможность удовлетворения потребности в безо-

пасности, формирует чувство защищенности 

 

Все подсистемы системы управления персоналом так или иначе обладают 

мотивационным потенциалом, использование которого создает дополнительный 

эффект с точки зрения целенаправленного воздействия на трудовое поведение 

персонала. 

Таким образом, система управления персоналом – важнейший инструмент 

реализации мотивационного воздействия на персонал организации в целях повы-

шения результативности его трудового поведения. При этом управление мотива-

цией и стимулированием труда – важнейшая функциональная подсистема систе-

мы управления персоналом предприятия. 


