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УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ 
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ДонНТУ 
 

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ МОТИВАЦИИ НАУКОЕМКОГО ТРУДА 
 

Рассмотрены методы мотивации 
труда, предложена методика количествен-
ной оценки затрат и эффективности факто-
ров мотивации творческого труда. 

Проблема  эффективности мотива-
ции труда остается  основной экономиче-
ской проблемой для всех предприятий, но 
особо остро она стоит  для выпускающих 
наукоемкую и высокотехнологичную про-
дукцию, базирующуюся не на  использова-
нии природных ресурсов, а на знаниях., 
научных достижениях. На междугородных 
рынках эта продукция имеет конкурентные 
преимущества, и ее доля в объеме продаж 
возрастает. В развитых странах, таких как 
Швеция, Германия, Япония, США около 
25% трудовых ресурсов в настоящее время  
занято в сфере науки и  высоких техноло-
гий, растет и размер инвестиций в сектор 
знаний. Экономику, основанную на знани-
ях, оценивают двумя критериями: с одной 
стороны затратами, объемом инвестиций, 
вложенных в сферу знаний, с другой - объ-
емом высокотехнологичных продукций.    

Под  знаниями, согласно таблице 1, 
следует понимать совокупность закреп-
ленных в сознании и мышлении человека 
фактов действительности, относящихся к 
той или иной ее области. К толкованию 
понятия знания в экономической литера-
туре встречаются неоднозначные подходы. 
В сфере  менеджмента это определение 
включает непосредственно личный опыт, 
владение методиками, знакомство с науч-
но-техническими разработками и результа-
тами их применения в определенной сфере 
деятельности. 

Предприятиям, выпускающим про-
дукцию высоких технологий, присуща  
концентрация преимущественно творче-
ского, новаторского труда. Это обусловли-
вает необходимость глубокого анализа 
сущности и мотивации интеллектуального 

производства, его  организации и  управ-
ления. Продуктивность интеллектуального 
производства сегодня стало главным усло-
вием обеспечения конкурентных преиму-
ществ наукоемкой продукции как на внут-
ренних , так и на внешних рынках. От эф-
фективности и отдачи  интеллектуального 
производства в сфере науки и образования 
зависит научно-технический прогресс в 
различных отраслях экономики всех про-
мышленно-развитых стран. Их успех  в 
борьбе за рынки определяется инноваци-
онной стратегией обновления технологии и  
номенклатуры товаров и услуг в соответ-
ствии с изменением конъюнктуры рынка.  

Творческий труд персонала пред-
приятия выступает источником создания 
новых, оригинальных ценностей в виде 
конкретного полезного эффекта. 

В ряде стран сегодня регулярно 
проводятся конференции по проблемам 
экономики знаний. 

Интеллектуальному производству, 
основанному на экономике знаний, свой-
ственны следующие признаки: 

- высокая доля труда, основанного 
на научных знаниях; 

- наличие творческого потенциала 
персонала, способного создавать новые 
потребительские ценности на базе исполь-
зования результатов научно-технического 
прогресса; 

- совершенствование форм и мето-
дов организации и управления производст-
вом; 

- оригинальное обобщение опыта, 
экспериментов, расчетов, обмен информа-
цией всеми доступными средствами, по-
зволяющими достичь нового положитель-
ного эффекта; 

- существенное сокращение сроков  
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сменяемости поколений продукции. 
Преобладание творческого труда в 

интеллектуальном производстве требует 
новой системы оценок затрат на производ-
ство наукоемкой продукции, усиление ро-
ли мотивации, что изменяет структуру се-
бестоимости, увеличивая долю затрат на 
оплату и стимулирование труда (таблица 
1)[4].Теория мотивации основана на законе 

эффекта. Закон гласит: когда поведение 
работника сопровождается положитель-
ными последствиями, поведение, вероят-
нее всего, будет повторно. Мотивация на-
чинается с удовлетворения потребностей, 
которые являются побудительной силой в 
достижении желаемой цели (рис.1). 

 

 
Таблица  1 

Структура себестоимости продукции различных отраслей экономики Украины, % 
 

Элементы затрат Отрасли 
материалы амортиза-

ция 
оплата тру-

да 
начисления другие 

затраты 
Промышленность  
в целом 

71,7 5,1 10,1 3,6 9,5 

Обрабатывающая 
промышленность 

76,0 3,5 8,6 2,9 9,0 

Образование  18,1 6,6 38,0 10,9 26,4 
Охрана здоровья и 
со.помощь  

42,4 9,8 21,6 6,9 19,3 

В среднем 52,05 6,23 19,6 6,1 16,1 
Составлено и рассчитано по [4, с.93] 

 
Рисунок 1. Иерархия достижения целей 

 
В экономической литературе отсут-

ствуют предложения количественного из-
мерения потребностей, факторов мотива-
ции и эффекта от  их осуществления. 

Целью статьи является обоснование  
формализованного подхода к  количест-
венной оценке затрат и эффекта ключевых 
факторов мотивации, основанной на со-
поставлении дополнительных затрат на 
различные типы мотивации активного тру-
да и требуемого эффекта от их последст-
вия. 

Чтобы мотивация была экономиче-
ски эффективной, дополнительные затраты 
на ее реализацию должны быть оправданы. 
Это требует ранжирования факторов моти-
вации, определения их значимости для ра-
ботника и предприятия. Лучшим способом 
мотивации сотрудника к эффективному 

труду является удовлетворение его по-
требностей. 

Маслоу А.Х. [2],  предложил тео-
рию мотивации, основанную на иерархии 
потребностей пяти типов: 

- физиологические потребно-
сти, составляющие основу выживания че-
ловека; 

- потребности безопасности: 
защищенность от негативных непредска-
зуемых событий;  

- социальные: потребности 
взаимоотношения в обществе; 

- потребности в оценке стату-
са: достижение более высокого общест-
венного положения; 

- потребности в самореализа-
ции: реализация потенциальных творче-
ских взаимоотношений. 

потребности мотивация поведение удовлетворение 
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Предложенная иерархия потребно-
стей человека не предусматривает количе-
ственной их оценки и тем более ожидаемо-
го эффекта, что послужило основой для 
разработки других теорий мотивации, ба-
зирующихся не только на  удовлетворении 
потребностей, но и на выборе стратегии 
поведения по достижению целей компании 
и личных целей работников, оценки воз-
можных исследований по достижению на-
меченных результатов. При этом цели мо-
тивации работников и компании не всегда 
идентичны. Возможны ситуации, когда ин-
тересы компании противоречат интересам 

личности и наоборот. Однако, основными 
мотивирующими факторами, повышаю-
щими эффективность и конкурентоспособ-
ность компании, являются инициатива и 
творческая активность персонала предпри-
ятия [3]. 

В основе теории мотивации, пред-
ложенной различными авторами, можно 
выделить две концепции. 

Первую: концепцию содержатель-
ной теории мотивации, базирующуюся на 
изучении мотивов (потребностей), побуж-
дающих человека к действию (табл.2).  

 
Таблица 2 

Теории мотивации и их характеристики [7] 
 

Теория А.Маслоу Теория 
Ф.Герцберга 

Теория 
К.Альдерфера 

Теория 
М.Клейланда 

Теория 
М.Гегцберга 

Потребность са-
мовыражения 

Потребности 
мотивации 

Потребности 
роста 

Потребности 
достижения 

Потребности 
существования 

Потребности 
признания 

Потребности 
поддержки 

Потребности 
причастности 

Потребности 
соучастия 

Мотивирую-
щие факторы 

Потребности 
причастности 

Мотивация  Потребности 
существования 

Потребности 
властвования 

Факторы здо-
ровья 

Потребности 
безопасности 

Гигиенические 
потребности 

   

Физиологические 
потребности 

    

 
Теории мотивации, основанные на 

изучении общечеловеческих потребностей, 
предусматривают изучение потребностей, 
обусловливающих поведение личности, их 
классификацию, обеспечивающее удовле-
творение этих потребностей в определен-
ной иерархической последовательности. 

Вторая концепция: процессуальная 
теория мотивации, базирующаяся на ис-
следовании процесса мотивации, направ-
ленного на достижение определенных це-
лей как сотрудников, так и компании.  
Теория не отвергает важность потребности 
в деятельности людей, но учитывает влия-
ние и других факторов стимулирования. 

Известны три разновидности про-
цессуальной теории: теория ожиданий, 
теория справедливости и модель Портера и 
Эдуарда Лоулера, которая представляет 
собой комплексную процессуальную тео-

рию мотивации, объединяющую элементы 
теории ожиданий и теории справедливо-
сти. Важный вывод этой модели (рис.2): 
результативный труд и его достойное воз-
награждение ведет к удовлетворению[7].  

Таким образом, анализ современ-
ных теорий мотивации свидетельствует о 
том, что важную роль в творческой актив-
ности персонала предприятия играет клас-
сификация и значимость факторов мотива-
торов, а также поведение личности в раз-
личных ситуациях. При этом следует 
иметь в виду, что наряду с первичными 
потребностями, которые удовлетворяются 
материальными стимулами через формы и 
системы  оплаты труда, большое значение 
приобретают и нематериальные: корпора-
тивная культура, содержание и условия 
труда, возможность повышения квалифи-
кации, самостоятельность в работе, удов-
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летворенность работой. Последние факто-
ры имеют определенное значение для ра-
ботников творческого труда. Количествен-
но влияние затрат на осуществление раз-
личных стимулирующих факторов моти-
вации и их влияние на показатели работы 

предприятия не представляется возмож-
ным из-за широкого диапазона варьирова-
ния. Поэтому в измеренческой практике в 
последнее время все большее  применение 
получают  различного рода индексы. 

 
 

 
Рисунок  2.  Интегрированная модель Портера-Лоулера [7] 

 
В статье предложен новый подход 

оценки влияния мотивирующих затрат на 
получение экономического эффекта ком-
пании. Как  свидетельствуют многочис-
ленные исследования, величина затрат на 
факторы мотивации не должна превышать 
рост полученного эффекта. 

 При этом подходе предельные за-
траты на стимулирование мотивации не 
должны превышать величины, определяе-

мой по формуле: 
 

Э
МПЭS
∆+

∆
=∆

1
*

,                                (1) 
         
где  Δ S – суммарные затраты, на 

осуществление стимулирующих факторов 
мотивации, %; 

Δ Э – дополнительный эффект, 
обеспечиваемый факторами мотивации, %; 

Характеристика работы 

Результат  

Оценка роли работника в 
выполнении работы 

Вид вознаграждения 

Внутреннее  Внешнее  

Оценка вознаграждения 

Справедливость возна-
граждения 

Оценка усилия и воз-
награждения 

Ценность  
вознаграждения 

Удовлетворение  
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МП – стартовая маржинальная при-
быль компании до применения факторов 
мотивации, %. 

Анализ формулы (1) показывает, 
что затраты на мотивацию существенно 
зависят от величины маржинальной при-
были и ожидаемого мотивационного эф-
фекта. Это обусловливает необходимость 
при разработке стратегии стимулирования  
мотивационных факторов исходить из кри-
терия: минимум затрат – максимум эффек-
та. 

Номенклатуру мотивирующих фак-
торов работников умственного труда мож-
но классифицировать по различным при-
знакам, способствующим творческой ак-
тивности. Важное значение для этой кате-
гории работников имеют как материаль-
ные, так и нематериальные стимулы: нрав-
ственные идеалы, справедливость, пер-
спективные цели компаний, власть, мо-
ральные убеждения, социальная значи-
мость, результаты их работы. Это далеко 
не полный перечень факторов, при том что 
большинство из них подвержены число-
вым изменениям, превращаясь в парамет-
ры. Учесть влияния всех  мотивирующих 
факторов при определении затрат не пред-
ставляется возможным  из-за значительно-
го их количества и широкого диапазона 
варьирования .Это ставит перед необходи-
мостью обоснования  ключевых более  
значимых факторов.  В качестве критерия 
ранжирования факторов мотивации может 
быть принято соотношение между значи-
мостью факторов и уровнем затрат на его 
осуществление. При таком подходе ранг 
ключевого фактора рекомендуется 
рассчитывать по формуле:  

 
N = n – m + 1,               (2) 

 
где  N - ранг ключевого фактора; 
       n - список ключевых факторов; 
       m - номер ключевого фактора в 

списке, определенный экспертами. 
Критериальное уравнение для оцен-

ки уровня оптимальности распределения 
факторов по важности и затратам имеет 
следующий вид: 

 

f( S,, βα ) = 
Q

iS
iii

n

i
→∑

=1
log**

β
βα

 ,       (3) 
где αi – ранг i-го пераметра, опреде-

ляемый как отношение значения i-го ранга 
к сумме рангов; 

βi - ранг i-го фактора; 
iS  -  доля в суммарных затратах i-го 

фактора. 
Мотивационная модель работника 

творческого труда описывается скорее все-
го формулой : затраты труда → результат-
вознаграждение  → удовлетворенность. 

Резкое изменение экономической 
ситуации в Украине с переходом предпри-
ятий на рыночные отношения повлияло на 
систему ценностей творческого труда, по-
высив роль факторов, удовлетворяющих 
материальные потребности. Для научно-
технических работников в наукоемких 
компаниях разработаны различные схемы 
должностей, формы и системы оплаты и 
вознаграждения за результаты творческого 
труда. Выделяют пять ключевых призна-
ков формирования систем оплаты труда: 

- первый –уровень заработанной 
платы должен соотносится с уровнем 
стоимости на конкурентном рынке труда;  

- второй -  справедливость оплаты, 
соответствующий уровню образования, 
квалификации, занимаемой должности; 

-  третий- уровень оплаты должен 
соответствовать сложности и  ответствен-
ности выполняемой работы ; 

- четвертый- наличие перспективы  
увеличения зарплаты  или возможности 
получения определенных материальных 
льгот в зависимости  от достигнутых и 
значимых результатов работы для компа-
нии; 

- пятый – система вознаграждения 
за результаты  работы в форме участия в 
принятии управленческих решений и рас-
пределений доходов компании. 

 Претерпела изменения и система 
ценностей факторов мотивация активности 
творческого труда, разрабатываемая ком-
паниями  [4]. Разработка стратегии эффек-
тивной мотивации состоит из следующих 
этапов:  

- диагностика мотивационной сре-
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ды; 
- формирование номенклатуры мо-

тивационных факторов и оценка их 
значимости для компании; 

- разработка системы мотивации на 
основе учета психологических особенно-
стей работников компании; 

- мониторинг и корректировка из-
меняющихся мотивирующих факторов [5]. 

При таком подходе система стиму-
лирования факторов мотивации повышает 
экономический потенциал предприятия, 
его инновационную составляющую. Эко-
номический потенциал с учетом эффекта 
от мотивирующих факторов может быть 
рассчитан по формуле: 
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где  ЭП - экономический потенциал 

предприятия, у.д.е; 
Э – расчетный экономический эф-

фект предприятия, обусловленный дейст-
вием мотивирующих  факторов интеллек-
туального труда, у.д.е; 

r – внутренняя норма рентабельно-
сти, доли ед; 

Т – жизненный цикл мотивирующе-
го фактора, ед.времени. 

 Однако остается нерешенным во-
прос определения экономического эффек-
та, полученного в результате действия мо-
тивирующих факторов интеллектуального 
труда.  

 Согласно закону И.Пригожина, 
рост активной численности социума спо-
собствует увеличению появления на рынке 
многообразия товаров и новых технологий 
их создания. Мерой многообразия высту-
пает энтропия рынка, количественной ме-
рой которой является логарифм «активной 
численности»[6]. Исходя из этой посылки 
экономический эффект инновационной 
деятельности творческого персонала ком-
пании априори можно выразить формулой: 

1

2

ln*
ln*

N
NЭбЭ =

,             (5) 
где Э, Эб – экономический эффект 

компании, рассчитанный соответственно с 
учетом  и без учета влияния факторов мо-
тивации; 

N2,  N1 – численность творчески ак-
тивного персонала до и после применения 
мотивирующих факторов. 

 В этом случае формула (4) опреде-
ления экономического потенциала после 
преобразования будет иметь вид: 
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 В качестве расчетного значения Эб 
может быть принята стартовая экономия, 
рассчитанная по общепринятой методике. 

 Естественно, эта формула должна 
быть адаптирована к  реальным условиям 
конкретного предприятия. 

 В последнее время на мировых 
рынках все больше конкурентные пре-
имущества получают предприятия, про-
дукция которых базируется на применении 
результатов научно-технического прогрес-
са и научных знаний. 

 В этих условиях повышается роль 
мотивирующих факторов, способствую-
щих активизации творческого труда 
управленческого персонала предприятия. 

 Предполагаемый методический 
подход оценки эффективности факторов 
мотивации интеллектуального труда, осно-
ванный на критерии: «минимальные затра-
ты – максимальный эффект», позволит 
оценить экономический результат от роста 
совокупной производительности труда. Он 
может быть измерен как по подразделени-
ям предприятия, где используется рутин-
ный и интеллектуальный трудовой потен-
циал предприятия. В конечном итоге это 
повысит объективность принимаемых ре-
шений в планировании производственно-
хозяйственной деятельности предприятий, 
увидеть обоснованный экономический ре-
зультат использования интеллектуального 
труда. 

Однако при таком подходе требует 
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дополнительных исследований научное 
обоснование стратегического периода оп-
ределения экономического потенциала 
предприятия, т.е. определения жизненного 
цикла мотивирующего фактора. 
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АКТИВИЗАЦИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО ФАКТОРА 
В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ 

 
Практика использования человеческого 
фактора для повышения эффективности 
производства получила новое развитие в 
условиях внедрения стандартов ISO 
9000:2000. Одним из принципов новой 
версии международных стандартов являет-
ся принцип Всеобщего управления качест-
вом (TQM) – вовлечение всех работников в 
деятельность предприятия по улучшению 
качества. Это означает, что работники всех 
уровней составляют основу любой органи-
зации или предприятия, и их полное во-
влечение дает возможность организации с 
выгодой использовать их способности. 
 Максимальное привлечение персо-
нала к вопросам управления качеством по-
зволяет существенно активизировать рабо-
ту, обеспечить предприятию конкретные 
преимущества, способствует  повышению 
производительности труда. 
 Руководители многих зарубежных 
фирм уже поняли, что в умах их подчи-
ненных заложен огромный неиспользован-
ный потенциал. Известный специалист в 
области управления качеством, доктор 
Каору Исикава говорил:  

«Принцип развития личности способствует 
успеху дела, тогда как принцип использо-
вания личности обрекает дело на провал» 
[9, с.125].  
 Вовлечение персонала кампаний к 
работе по повышению качества началось в 
Японии [5; 6; 8; 10]. В последствии этот 
опыт хотя и с меньшим успехом был ис-
пользован в США, а потом и в других стра-
нах[3; 9; 11]. 
Несмотря на то, что и в СССР в середине 
80-х годов прошлого столетия были пред-
приняты попытки по созданию групп каче-
ства [7, с.324], в настоящее время их дея-
тельность предана забвению. Лишь в от-
дельных статьях анализируется практика 
их существования на некоторых предпри-
ятиях в настоящее время[1, с.18; 4, с.50]. 
В Украине проблема активизации челове-
ческого фактора нуждается в дальнейшей 
теоретической разработке в условиях ста-
новления рыночной экономики, внедрения 
принципов TQM с целью обоснования ме-
роприятий по материальному и морально- 
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