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Постановка проблемы. Современные экономиче-
ские и политические условия, сложившиеся на тер-
ритории Украины заставляют предприятия искать 
новые, эффективные методы управления персона-
лом. Повсеместное сокращение рабочих мест, сниже-
ние уровня зарплат, низкая социальная обеспечен-
ность населения отрицательно влияют на отношение 
работоспособных граждан к труду. В связи с этим, 
предприятия вынуждены путем применения разноо-
бразных методов стимулирования повышать заинте-
ресованность своих сотрудников в получении макси-
мального эффекта от их труда. Однако определение 
данных методов зачастую оказывается недостаточно 
адекватным сложившимся условиям, в результате 
чего их применение оказывается неэффективным, а 
мотивация работников только снижается.

Также следует помнить и о том, что Украина 
«разделена» на различные регионы, Западный, Вос-
точный и Южный, ментальность населения которых 
значительно отличается друг от друга. Естественно, 
что наибольший удельный вес в национальной струк-
туре населения Украины принадлежит украинцам, 
но не будем забывать и о том, что более 17% (со-
гласно переписи населения 2001 г.) составляют рус-
ские. Кроме того, почти 15% в национальном соста-
ве занимают белорусы, молдаване, крымские татары, 
болгары, венгры, румыны, поляки, евреи и другие 
народности. Следовательно, различия в менталитете 
работоспособного населения будут существенно вли-
ять и на мотивацию их как работников на каждом 
конкретно взятом предприятии. Данный факт также 
будет осложнять определение наиболее эффективных 
методов стимулирования персонала на предприятии.

В процессе определения мотивации сотрудников 
следует учитывать и тот факт, что каждый работник 
предприятия является индивидом, на мотивацию 
которого оказывают влияние множество факторов 

внешней и внутренней среды. Кроме того, на различ-
ных стадиях жизненного цикла работника может на-
блюдаться ослабление влияния одних факторов как 
внешней, так и внутренней среды, и одновременно 
увеличение роли других. В результате определение 
наиболее эффективных методов стимулирования ра-
ботника становится одной из самых сложных задач 
системы управления персоналом.

Анализ последних исследований и публикаций. 
Анализ публикаций в области исследования мотива-
ции персонала, существующих систем стимулирова-
ния, а также жизненного цикла работника показал, 
что данной проблеме уделено достаточно много вни-
мания как в экономике, так и в других науках, та-
ких как психология и социология. Однако проблема 
определения и оценки влияния внешней и внутренней 
среды предприятия на уровень мотивации работника, 
а также выявления взаимосвязи между мотивацией 
и жизненным циклом сотрудника разработана недо-
статочно как в отечественной, так и в зарубежной ли-
тературе. Зачастую эти проблемы рассматриваются 
отдельно друг от друга, что негативно влияет на по-
строение конечной системы стимулирования.

Постановка задачи. В целях получения возмож-
ности проведения оценки влияния внешней и вну-
тренней среды предприятия на мотивацию работника 
необходимо определить состав факторов, оказываю-
щих наибольшее влияние на мотивационный фон 
сотрудников. Кроме того, целесообразным является 
изучение взаимосвязи между жизненным циклом ра-
ботника и уровнем его мотивации.

Изложение основного материала исследования. 
Повышение эффективности труда каждого работни-
ка зависит, естественно, от уровня его мотивации. 
В свою очередь, на мотивацию работника оказывает 
влияние множество разнообразных факторов. В пер-
вую очередь, на наш взгляд, систему мотивации бу-
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дет формировать менталитет работника. Так как в 
Украине большая часть населения является украин-
цами, то и основой мотивации работоспособного на-
селения будет являться «украинская» ментальность. 
Строя систему стимулирования персонала, необхо-
димо учитывать, что характерными особенностями 
менталитета украинцев являются: бережливость, 
индивидуализм, недоверчивость к новому, вольно-
любие, хозяйственность ради собственной корысти, 
самостоятельность в суждениях, провинциальность, 
личная инициативность, жадность, скрытость, тру-
долюбие, равнодушие, гибкость, изворотливость, 
терпеливость, толерантность к другим нациям [1]. 
Следовательно, среди работоспособного населения 
вряд ли часто будет встречаться, например, патри-
отический мотивационный тип. В таком случае не-
обходимо определить, какой мотивационный тип 
сотрудников на предприятии преобладает, и по ре-
зультатам оценки определять наиболее эффективные 
методы стимулирования.

Согласно основополагающим концепциям органи-
зационного поведения, достижение равновесия меж-
ду интересами организации и работника возможно 
при условии использования определенных этических 
принципов. Кроме того, необходимо помнить о том, 
что организация является социальной системой, в 
которой соблюдается общность интересов работников 
и предприятия [2]. Соблюдение «законов природы 
организации» позволяет предприятию удерживать 
сотрудников путем разработки различных кодексов 
этичного поведения, соблюдения моральных прин-
ципов и т.д. Однако, к сожалению, реализация дан-
ных мероприятий не ведет к получению ожидаемого 
эффекта, так как изменяющиеся условия внешней 
и внутренней среды предприятия не дают гарантии 
полной заинтересованности сотрудника именно в 
данной работе. Следовательно, необходима разработ-
ка системы стимулирования, основанной на каком-
либо ином критерии, нежели степень совпадения 
интересов работников и предприятия. Таким крите-
рием, на наш взгляд, должен стать жизненный цикл 
работника в организации.

На наш взгляд, значительного внимания заслу-
живает оценка стадии жизненного цикла работника 
(определение стадии), так как по степени продвиже-
ния от стадии «зарождения» к стадии «упадка» бу-
дет изменяться и мотивация сотрудника.

Жизненный цикл работника можно представить 
как совокупность следующих друг за другом эта-
пов трудовой деятельности, для каждого из кото-
рых характерными являются определенный уровень 
квалификации, мастерства, а также перечень про-
фессиональных обязанностей и возможность прини-
мать разного рода (уровня) управленческие решения. 
С одной стороны, определение «этапа» жизненного 
цикла работника по временным или же профессио-
нальным характеристикам позволяет руководителю 
определить дальнейшие перспективы карьерного ро-
ста сотрудника, а также выявить основные рычаги 
управления им. Но с другой стороны, человек по сво-
ей природе является системой, включающей в себя 
определенный набор физических, психологических, 
моральных и эмоциональных характеристик, что, 
зачастую, обуславливает неодинаковое «рабочее» по-
ведение двух сотрудников одинакового возраста и 
квалификации. Поэтому, на наш взгляд, жизненный 
цикл работника необходимо оценивать так же, как 
и жизненный цикл любой системы, который вклю-
чает в себя стадию зарождения, стремительного раз-
вития, стабилизации и упадка. Таким образом, каж-

дому этапу жизненного цикла будет соответствовать 
свой уровень мотивации сотрудника, а также к нему 
будут применимы только определенные методы сти-
мулирования.

Первому этапу жизненного цикла, который мы 
будем называть этапом «зарождения» сотрудника в 
организации, присущи следующие характеристики. 
Недостаточная ознакомленность с особенностями 
функционирования предприятия; нет сложившихся 
связей с коллективом; основная причина работы – за-
работная плата, остальные мотивационные факторы 
имеют слабое влияние на систему мотивации работ-
ника и являются второстепенными. Как следствие, 
может наблюдаться низкий уровень мотивации, что 
требует дальнейшего наблюдения за работником с 
целью более точного определения его мотивацион-
ного типа и выбора наиболее эффективной системы 
стимулирования.

Для второго этапа (этап стремительного роста) ха-
рактерен наиболее высокий уровень мотивации. Если 
при наблюдении выявлено, что для работника основ-
ным фактором влияния на его систему внутренней 
мотивации не является фактор «возможность повы-
шения квалификации», то дальнейшее материальное 
стимулирование такого работника для предприятия не 
является целесообразным и от него лучше избавиться. 
В остальных же случаях наиболее эффективным будет 
моральное стимулирование (предоставление возмож-
ности продвижения по карьерной лестнице, обеспече-
ние прохождения курсов повышения квалификации, 
оплачиваемые учебные отпуска и т. д.).

Третий этап (этап стабильности) характеризуется 
более низким уровнем мотивации, чем предыдущий 
этап. На первый план для работника на данном этапе 
его жизненного цикла должны выходить такие фак-
торы влияния внутренней среды предприятия, как 
«уровень организации труда», «система нормирова-
ния труда», «психологический климат в коллекти-
ве», а также «удовлетворенность работой». Если на-
блюдение за работником выявляет высокую степень 
влияния данных факторов на систему внутренней 
мотивации сотрудника, то продление временных ра-
мок третьего этапа жизненного цикла возможно в ре-
зультате применения смешанных форм стимулирова-
ния (материально-моральных).

На четвертом этапе очень важным является опре-
деление желания сотрудника сменить работу. Если 
такое желание было выявлено, то необходимо уста-
новить, что послужило толчком для его возникно-
вения. Основных причин может быть несколько: 
во-первых, низкий уровень заработной платы при 
наличии высоких профессиональных навыков, во-
вторых, психологическая несовместимость в кол-
лективе, в-третьих, невозможность продвижения по 
карьерной лестнице, в-четвертых, слабая заинтере-
сованность именно в данной работе (стремление сме-
нить профессию). Как правило, наступление этапа 
«упадка» в жизненном цикле работника свидетель-
ствует о том, что применяемые ранее методы стиму-
лирования не возымели должного эффекта. Как след-
ствие, желание работника сменить работу или вид 
деятельности будет непреодолимым. Таким образом, 
применение каких-либо методов стимулирования на 
данном этапе не является целесообразным.

Одновременно с определением стадии жизненно-
го цикла работника необходимо оценить влияние на 
него различных факторов внешней и внутренней сре-
ды предприятия.

Наибольшее влияние на предприятие оказыва-
ет внешняя среда, так как именно она стимулирует 
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практически все процессы финансово-хозяйственно-
го характера. Таким образом, можно сделать вывод 
о том, что внешняя среда будет оказывать большое 
влияние и на работников предприятия.

Если для предприятия к элементам внешней сре-
ды можно отнести рынок, акционеров, правитель-
ство, контрагентов и т. д., то для работника элементы 
внешней среды будут относиться в большей степени 
непосредственно к нему самому, нежели к предпри-
ятию. Как бы то ни было, внешняя среда влияет и на 
предприятие, и на работника, предъявляя свои тре-
бования к их поведению.

На автотранспортных предприятиях трудовой 
коллектив несколько отличается от предприятий 
других отраслей национальной экономики. Это свя-
зано с тяжелыми условиями труда, как физически-
ми, так и психологическими, так как наибольший 
удельный вес в структуре коллектива таких пред-
приятий занимают водители. Поэтому в дальнейшем, 
при определении факторов влияния внешней среды 
на мотивацию работников, мы будем ориентировать-
ся, в основном, на данную категорию.

Определим ряд факторов внешней среды, которые 
будут оказывать влияние непосредственно на мотива-
цию работников, в том числе и на работников АТП. 
Для этого представим формулу для расчета показате-
ля «уровень влияния внешней среды на мотивацию 
работника АТП», который будет оцениваться с помо-
щью балльно-рейтинговой системы.

Ум(внешн) = С + Д + Р + А + П + См + Уб,   (1)

где С – наличие семьи (учитываются и граждан-
ские браки);

Д – наличие детей;
Р – наличие пожилых (больных) родителей;
А – необходимость платить алименты;
П – политическая обстановка;
См – склонность к смене места жительства;
Уб – уровень безработицы в стране (угрожает или 

не угрожает работнику по его мнению).
Фактору присваивается значение 1, если он, по 

мнению работника, оказывает на него влияние, или 
значение 0, если работник не считает, что данный 
фактор каким-либо образом влияет на эффектив-
ность его труда.

Предлагается следующая шкала оценки:
группа I: 0 – 2 балла – низкая степень влияния;
группа II: 3 – 5 баллов – средняя степень влия-

ния;
группа III: 6 – 7 баллов – высокая степень вли-

яния.
Степень влияния внешней среды выявляется для 

того, чтобы определить наиболее эффективную фор-
му стимулирования работника к труду, так как, не-
смотря на влияние извне, стимулирование будет, в 
конечном счете, производиться именно внутри пред-
приятия. Определение степени влияния внешней 
среды должно происходить в совокупности с оцен-
кой влияния внутренней среды на работника, и по 
результатам данных оценок будет выявлен наиболее 
эффективный метод стимулирования того или иного 
сотрудника.

В случае оценки влияния внешней среды на мо-
тивацию работников АТП можно сделать следующие 
выводы: в группе I применение любых методов сти-
мулирования никоим образом не повлияет на систе-
му мотивации работника, в группе II целесообраз-
но применение материального стимулирования, а в 
группе III наиболее эффективным будет применение 
смешанной формы стимулирования.

Нами предлагается оценка влияния внутренней 
среды предприятия на мотивацию работника АТП 
с помощью расчета показателя «уровень влияния». 
Оценка проводится с помощью балльно-рейтинговой 
системы, а также основывается на анкетировании 
(опросе) работников.

Уровень влияния внутренней среды предприятия 
на мотивацию работника АТП определяется следую-
щим образом:

Ум(внутр) = Пкв + Ут + Сн + Кк + Узп + Ур + Др, (2)

где Пкв – возможность повышения квалифика-
ции (оплачиваемые учебные отпуска с отрывом от 
производства);

Ут – уровень организации труда;
Сн – система нормирования труда;
Кк – психологический климат в коллективе;
Узп – уровень заработной платы;
Ур – удовлетворенность работой;
Др – желание сменить работу.
Таким образом, в анкете ставится задача оценить 

перечисленные выше факторы по 5-балльной шкале 
(от 0 до 5). При обработке анкет необходимо разбить 
коллектив предприятия по структурным элемен-
там: администрация, водители, рабочие и т. д. Чем 
выше степень влияния фактора, тем выше должен 
быть балл. Оценка уровня влияния внутренней сре-
ды предприятия на мотивацию работника проводит-
ся следующим образом:

I группа – суммарное влияние факторов от 0 до 7: 
низкая степень влияния внутренней среды, примене-
ние любой системы стимулирования не эффективно;

II группа – суммарное влияние факторов от 8 до 
12: степень влияния внутренней среды ниже средне-
го уровня;

III группа – суммарное влияние факторов от 13 
до 20: средний уровень влияния внутренней среды;

IV группа – суммарное влияние факторов от 21 до 
30: степень влияния внутренней среды выше средне-
го уровня;

V группа – суммарное влияние факторов от 31 до 
35: высокая степень влияния внутренней среды на 
мотивацию работника.

Затем выстраивается система «ценностей» фак-
торов в каждой группе. Группы оценивают рейтинг 
каждого фактора – факторы ранжируются по значи-
мости для работника от наиболее значимого до не-
значительного.

Разработка мероприятий по применению той или 
иной системы стимулирования на основе результатов 
оценки уровня влияния внутренней среды предпри-
ятия происходит по двум направлениям.

Первое направление – оценка «уровня влияния».
При оценке уровня влияния для групп I и II раз-

работка мероприятий по усилению влияния на моти-
вацию работников не целесообразна. В группе III в 
комплексе мероприятий по усилению мотивации не-
обходимо учитывать уровень влияния внешней сре-
ды на систему мотивации работников. В группах IV 
и V совершенствование внутренней среды предпри-
ятия даст толчок к усилению мотивации работников.

Второе направление – оценка «ценности фактора».
В данном направлении необходимо выявить, ка-

кой из факторов влияния наиболее «ценен» для ра-
ботника. В случае, когда в системе ценностей пре-
обладают «уровень заработной платы» и «система 
нормирования труда» основой должно стать мате-
риальное стимулирование. Преобладание в системе 
«возможности повышения квалификации» и «психо-
логического климата в коллективе» свидетельствует 
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о целесообразности применения морального стимули-
рования. Если же для работника наиболее ценными 
являются «уровень организации труда», «удовлетво-
ренность работой» и «желание сменить работу», то в 
данном случае применима система стимулирования 
смешанного типа.

Далее необходимо разработать алгоритм оценки 
стадии жизненного цикла работника, а также вли-
яния факторов внешней и внутренней среды на уро-
вень его мотивации. В данной работе мы рассмотрим 
процесс оценки на примере автотранспортного пред-
приятия (АТП). Для достижения данной цели необ-
ходимо провести следующие действия:

1) работники АТП разбиваются на группы (управ-
ленческий персонал, водители, механики, обслужи-
вающий персонал);

2) проведение анкетирования для определение 
стадии жизненного цикла;

3) работники, разбитые на группы в зависимости 
от профессиональных функций, разбиваются на под-
группы по стадиям жизненного цикла;

4) определение влияния факторов внешней среды 
предприятия на уровень мотивации путем ранжиро-
вания;

5) определение влияния факторов внутренней сре-
ды предприятия на уровень мотивации путем ранжи-
рования.

В анкету по определению стадии жизненного цик-
ла работика предлагается включать следующие во-
просы: 1) возраст; 2) пол; 3) стаж работы на данном 
предприятии; 4) стаж работы на других предприяти-
ях автотранспорта; 5) стаж работы на других пред-
приятиях, не связанных с отраслью автотранспорта; 
6) должность; 7) образование; 8) желание повысить 
квалификацию в рамках своей «группы»; 9) жела-
ние перейти на другую ступень карьерного роста; 
10) желание освоить смежную профессию на дан-
ном предприятии; 11) удовлетворенность уровнем 
организации труда; 12) удовлетворенность системой 
нормирования труда; 13) удовлетворенность психоло-
гическим климатом в коллективе; 14) степень удов-
летворенности работой; 15) желание сменить работу.

Далее предлагаем систему, которая отражает, на 
наш взгляд, взаимосвязь стадий жизненного цикла 
и факторов влияния внутренней и внешней среды 
(табл. 1). В таблице 1 мы рассматриваем, какие фак-
торы внешней и внутренней среды предприятия бу-
дут оказывать наибольшее влияние на той или иной 
стадии жизненного цикла работника.

Таким образом, определив стадию жизненного цик-
ла работника, мы можем предположить, какие факто-
ры влияния внешней и внутренней среды предприятия 
на него будут оказывать наибольшее влияние.

Далее необходимо предложить оценить непосред-
ственно влияние обозначенных выше факторов влия-
ния внешней и внутренней среды каждому конкрет-

ному работнику путем ранжирования. Результаты, 
полученные от ранжирования факторов влияния внеш-
ней и внутренней среды самими работниками, ложат-
ся в основу расчетов показателей уровней влияния 
внешней и внутренней среды на мотивацию работни-
ка АТП (Ум(внешн) и Ум(внутр)). Затем полученные 
значения позволяют определить наиболее эффектив-
ные методы стимулирования для каждой подгруппы, 
так как группы разбиты по профессиональным функ-
циям, а подгруппы – по стадиям жизненного цикла. 
Таким образом, можно определить, какой метод сти-
мулирования целесообразно использовать в той или 
иной подгруппе, однако такую систему целесообразно 
использовать или на мелких и средних предприятиях, 
или же дробить крупные предприятия на отделения.

Выводы из проведенного исследования. Выбор эф-
фективной системы стимулирования сотрудников – 
это наиболее сложная задача в процессе управления 
персоналом. Определение этапа жизненного цикла 
сотрудника в организации в данном случае позволя-
ет с большей долей вероятности определить наиболее 
целесообразные формы стимулирования, что позво-
лит раскрыть в полной мере потенциал работника и, 
как следствие, повысит эффективность деятельности 
самого предприятия.

Определение факторов внешней среды, которые не-
посредственно будут оказывать влияние на мотивацию 
работников, а также выявление наиболее эффективных 
методов стимулирования на основе полученных резуль-
татов оценки влияния внешней среды в настоящее вре-
мя должно стать одной из наиболее значимых задач в 
системе управления персоналом предприятия.

Оценка и последующий учет степени влияния 
внутренней среды на мотивацию работников АТП бу-
дет способствовать повышению эффективности их де-
ятельности, а также положительно повлияет на уро-
вень текучести кадров.

Выявление взаимосвязи жизненного цикла работ-
ника с набором факторов влияния внешней и вну-
тренней среды предприятия должно стать одним из 
базовых условий определения наиболее эффективной 
системы стимулирования.
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Таблица 1
Система взаимосвязи стадий жизненного цикла и факторов влияния внутренней и внешней среды

Стадии жизненного 
цикла

Факторы влияния внутренней среды Факторы влияния внешней среды

I уровень заработной платы наличие семьи, детей, пожилых родителей, не-
обходимость платить алименты

II возможность повышения квалификации;
уровень заработной платы

уровень безработицы;
наличие семьи и детей

III

уровень организации труда;
уровень нормирования труда;
психологический климат в коллективе;
степень удовлетворенности работой

политическая обстановка; уровень безработицы 
в стране;
наличие семьи и обязательств по отношению к 
ней

IV желание сменить работу склонность к смене места жительства


