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Тема статьи обусловлена современными тен-
денциями и особенностями развития российских 
предприятий, которые характеризуются не толь-
ко переходом на инновационный путь развития, 
усложнением трудовых отношений, но и усилением 
конкуренции как внутри предприятия, так и за его 
пределами. В связи с этим политика управления пер-
соналом должна ориентироваться на всесторонние 
исследования их потенциала в русле инновационного 
развития экономики и изменения конфигурации уп-
равления персоналом. 

Целью исследования является определение сущ-
ности, элементов и характеристик мотивационного 
потенциала, а также формулирование основного 
подхода к определению уровня мотивационного по-
тенциала персонала предприятия. В работе ис-
пользованы методы логического и сравнительного 
анализа, метод обобщения, позволившие определить 
ключевые параметры мотивационного потенциала, 
возможные направления его исследования и базовые 
зависимости по отношению к стратегии развития 
организации. 

В качестве основного результата работы 
предлагается трактовка сущности мотивацион-
ного потенциала как возможности и готовности 
персонала и самой организации направить усилия 
персонала (знания, умения, навыки, компетенцию) 
на те виды деятельности, которые обеспечивают 
организации перспективы развития и позволяют 
реализовать ее существующие или прогнозируемые 
преимущества. Предполагается, что анализ моти-
вационного потенциала возможен на следующих вза-
имосвязанных уровнях: персональном, коллективном, 
организационном. 

Сделан вывод о том, что исследование мо-
тивационного потенциала позволит в условиях 

деятельности современных предприятий выявить 
имеющиеся резервы мотивации и стимулирования 
трудовой деятельности и определить те систем-
ные ограничения, которые препятствуют достиже-
нию актуальных целей организации и согласованию 
интересов ключевых групп персонала. 

Результаты работы могут быть использованы 
в качестве рекомендаций по диагностике мотиваци-
онного потенциала сотрудников и организации, что 
будет способствовать корректировке (определе-
нию) стратегически важных параметров управления 
персоналом на основе сочетания возможности и го-
товности работников и руководства организации к 
взаимному согласованию целей, интересов, основных 
методов управления. 

Ключевые слова: мотивация, мотивационный 
потенциал, управление персоналом и мотивацией 
персонала

Реализация стратегии перехода российской 
экономики на инновационный путь развития не-
возможна без изменений в системе управления 
персоналом, качественное состояние которого 
является ключевым, определяющим возможности 
смены траектории социально-экономического раз-
вития [2, 4, 8]. Необходимость выявления путей 
повышения эффективности реализации потенциа-
ла персонала организации обусловлена тем, что в 
современных условиях интенсивной глобализации 
мировой экономики, возрастающей международной 
конкуренции и перехода на инновационный путь 
развития российской экономики новая парадигма 
роста предполагает использование трудовых ресур-
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сов с новыми качествами. Реализация экономичес-
ких реформ подразумевает использование новых 
подходов и на уровне хозяйствующих субъектов, а 
это напрямую связано с определением сущности и 
содержания процессов управления мотивационным 
потенциалом персонала, разработку критериев 
оценки эффективности такого управления.

В научной литературе понятие «потенциал» 
трактуется как скрытая возможность, способность, 
сила, способная проявиться при определенных 
условиях. Под потенциалом понимается также со-
вокупность средств, возможностей в какой-нибудь 
области. В «Толковом словаре русского языка»	
С.И. Ожегова и Н.Ю. Шведовой потенциал опреде-
ляется как «степень мощности в каком-нибудь от-
ношении, совокупность каких-нибудь средств, воз-
можностей». «Советский энциклопедический сло-
варь» дает следующее определение: «Потенциал –	
источники, возможности, средства, запасы, которые 
могут быть использованы для решения какой-либо 
задачи, достижения определенной цели; возмож-
ности отдельного лица, общества, государства в оп-
ределенной области». Таким образом, потенциал – 
это совокупность каких-либо возможностей в оп-
ределенной сфере, возможно не явных. 

В свою очередь, термин «трудовой потенциал» –	
это достаточно широкое и часто употребляемое 
понятие, используемое при количественном и ка-
чественном анализе трудовых ресурсов на различ-
ных уровнях развития социально-экономических 
систем. 

По мнению автора, изменение конфигурации 
трудовых отношений с учетом необходимости 
повышения производительности труда, отчужде-
ние работников от результатов их труда, усиление 
напряженности во взаимоотношениях между ру-
ководством и работниками, рост конкуренции как 
внутри предприятий, так и между ним, и другие 
факторы приводят к необходимости применения 
более «тонкого» инструментария для управления 
мотивацией персонала. В многочисленных исследо-
ваниях в области управления персоналом делается 
вывод, что материальные стимулы не являются ос-
новными при выборе модели трудового поведения 
работников в организациях [11, 13–16, 18]. 

Данный факт свидетельствует о том, что сов-
ременный работник рассматривает моральное, 
нематериальное мотивирование и стимулирование 
в качестве значимых. Подобное смещение акцентов 
должно быть обязательно учтено при формулиро-
вании мотивационной политики и политики сти-

мулирования в организациях. В связи с этим воз-
никает необходимость серьезной оценки, анализа, 
определения тенденций развития и возможностей 
использования мотивационного потенциала конк-
ретного работника или групп работников. Следует 
заметить, что известные теории мотивации не всег-
да дают однозначные рекомендации по управлению 
мотивацией персонала, что еще больше затрудняет 
процесс согласования взаимных интересов в рамках 
организации [7, 9].

Специалистами в области управления персо-
налом мотивационный потенциал, как правило, 
рассматривается в структуре трудового потенциала 
организации наряду с такими составляющими, как 
физический потенциал, интеллектуально-професси-
ональный потенциал и творческий потенциал [23]. 
С другой стороны, трудовой потенциал рассмат-
ривается как совокупность двух элементов [21], а 
именно психофизиологического потенциала (спо-
собностей человека, его здоровья, выносливости и 
работоспособности) и мотивационного потенциала 
(отношения к труду, стажа работы по специальнос-
ти, способности профессионального роста). Первый 
подход, на взгляд автора, представляется более 
структурированным и полным. 

В целом сущность мотивационного потенциала 
может быть раскрыта через способность приме-
нения и согласования интересов, совокупность 
возможностей [17], совокупность социально-пси-
хологических ресурсов [1]. При этом характер этих 
параметров может со временем изменяться. 

Одним из ключевых моментов при исследова-
нии мотивационного потенциала, на взгляд автора, 
является необходимость учета его динамического 
и относительного характера. Речь идет о том, что 
с течением времени уровень мотивационного 
потенциала может измениться под влиянием вне-
шних (политика организации в области управления 
персоналом, сложившиеся отношения, изменение 
корпоративной культуры, приход или увольнение 
значимых, ключевых сотрудников и т.п.) и внут-
ренних (получение образования, определенная 
жизненная ситуация, изменение установок, убежде-
ний, интересов работника и т.п.) факторов. Важным 
является и такое свойство мотивационного потенци-
ала, как относительность. Уровень мотивационного 
потенциала организации (работников) может быть 
разным по отношению к различным целям, стоящим 
перед организацией в соответствии с тем или иным 
набором знаний, умений, навыков, компетенций 
работников. 
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Автор считает целесообразным трактовать 
сущность мотивационного потенциала следующим 
образом: это возможность и готовность персонала 
и самой организации направить усилия персонала 
(знания, умения, навыки, компетенцию) на те виды 
деятельности, которые обеспечивают организации 
перспективы развития и позволяют реализовать ее 
существующие или прогнозируемые преимущества. 

Следует отметить, что рассмотрение и анализ 
мотивационного потенциала возможны на разных 
уровнях: по отношению к работнику (субъектив-
ный, личностный уровень); по отношению к группе 
работников (коллективный, групповой) и по отно-
шению к организации в целом (организационный 
уровень) [5, 6, 12, 20, 22]. 

Мотивационный потенциал обладает количест-
венной и качественной характеристиками. Количес-
твенная характеристика формируется в том числе 
показателями затрат времени, необходимых для пе-
реориентации деятельности работников в актуальном 
для организации направлении. Качественная же харак-
теристика может быть представлена предрасположен-
ностью работника к реализации определенных видов 
работ, интересом к тем или иным видам деятельности, 
его реакцией на изменения, поведением в критических 
ситуациях. Качественную оценку уровня мотивацион-
ного потенциала следует проводить в балльной форме 
с использованием экспертного метода.

Изучение мотивационного потенциала персо-
нала сопряжено с рядом трудностей. Первая заклю-
чается в отсутствии эффективного инструментария 
(методик), позволяющего количественно оценить 
уровень мотивационного потенциала работников 
[3, 10, 19]. Вторая трудность состоит в том, что не 
всегда результаты оценки, например мотивационно-
го профиля работника, соответствуют его истинным 
значениям. Исследование мотивационного потенци-
ала организации позволяет определить следующие 
стратегически важные параметры:
•	 соответствие политики организации в сфере 

управления персоналом объективным условиям 
функционирования, выраженным в определен-
ных формальных и неформальных процедурах, 
документах;

•	 перечень условий и факторов соответствия 
(согласования) целей, интересов организации 
в целом и отдельных работников, а также их 
групп;

•	 группы работников, по отношению к которым 
необходимо дифференцировать мотивацион-
ную политику организации;

•	 релевантность (т.е. степень соответствия ожи-
даемым результатам) применяемой в организа-
ции мотивационной политики и др.
Для управления мотивационным потенциалом 

необходимо выделить определенные группы работ-
ников, по отношению к которым есть основания 
реализовывать отличающиеся мотивационные схе-
мы (системы мотивации и стимулирования труда). 
Уровни мотивационного потенциала, характери-
зующие возможность и готовность работников и 
организации к взаимному согласованию целей и 
интересов, приведены на рисунке.

Следует заметить, что нахождение организа-
ции на уровнях 1–3 мотивационного потенциала 
означает наличие в ней неиспользуемого резерва 
трудового потенциала. 

Авторская позиция относительно возможности 
дифференциации уровней мотивационного потен-
циала в компаниях различных сфер деятельности 
обусловлена следующим. Разница в количественном 
выражении уровня мотивационного потенциала ор-
ганизации может быть определена иным подходом 
к ранжированию элементов мотивационного потен-
циала в соответствии со спецификой деятельности 
конкретной организации. Другими словами, может 
сложиться ситуация, когда уровень мотивационного 
потенциала количественно будет одинаков для ор-
ганизаций разной отраслевой принадлежности, но 
качественная, содержательная составляющая уровня 
мотивационного потенциала будет различной. 

 В качестве упрощенного алгоритма управления 
мотивационным потенциалом можно представить 
следующий порядок действий: 
1)	 определение целей и задач стратегического 

развития организации;
2)	 отбор и оценка ключевых показателей, характе-

ризующих рыночное положение организации;
3)	 оценка уровня мотивационного потенциала 

организации (определение соответствия ре-
ального уровня мотивационного потенциала 
желаемому уровню);

4)	 разработка и реализация мотивационных схем 
в соответствии с поставленными целями и за-
дачами;

5)	 обеспечение развития элементов мотивацион-
ного потенциала организации в соответствии с 
установленными приоритетами.
Оценка мотивационного потенциала в организа-

ции позволит определить те системные ограничения, 
которые имеют место в конкретный период времени 
по отношению к тем целям, которые являются акту-
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альными как для персонала, так и для организации в 
целом, и, соответственно, учесть их при разработке 
стратегии и тактики управления персоналом. 
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MOTIVATIONAL POTENTIAL AS AN OBJECT
OF MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS

Arina P. KARPOVICH

Abstract
Importance The subject of the article is due to mod-
ern trends and features of the development of Russian 

enterprises, which are not only characterized by the 
transition to the innovation way of development, and 
the complexity of labor relations, but the increased 
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competition both within the enterprise and beyond. The 
personnel management policy should be oriented to the 
comprehensive research of the capacity in line with the 
innovative development of the economy and change of 
the configuration of management staff.
Objectives The aim of the study is to define the entities, 
elements and characteristics of the motivational capac-
ity, as well as the formulation of the basic approach to 
determining the level of the motivational capacity of 
enterprise personnel.
Methods For the study, I used the logical methods and 
the method of comparative analysis, synthesis, which 
define the key parameters of the motivational potential, 
possible areas of its research and the baseline according 
to the development strategy.
Results As a result of the work, I am proposing an in-
terpretation of the essence of the motivational capacity 
as both the potential and commitment of staff and the 
organization proper to aim the staff’s efforts (knowl-
edge, skills, and competence) at those activities that 
provide the perspectives of development and enable 
the organization to implement its existing or projected 
benefits. The analysis of motivational capacity is pos-
sible at the following interrelated levels: personal, 
collective, organizational.
Conclusions and Relevance I conclude that a study of 
the motivational capacity would enable the activities of 
modern enterprises to identify the existing reserves of 
motivation and stimulation of work and identify those 
system restrictions which hinder the achievement of the 
goals of the organization and harmonization of interests 
of key groups of staff. The results can be used as recom-
mendations for diagnosing the motivational capacity 
of staff and the organization, which will facilitate the 
adjustment (determination) of strategic human resource 
management parameters based on a combination of 
capabilities and readiness of employees and manage-
ment of the organization to the mutually agreed goals, 
interests, and key management techniques.

Keywords: motivation, motivational potential, person-
nel management, staff
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