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Исследование направлено на изучение и преодоление противоречий в системе управления совре-
менными предприятиями, а также углубление понимания новых знаний, способностей и роли 
личности в производственной деятельности.

Цель. Определить спектр проблемных ситуаций в человекоориентированной системе управления 
предприятиями и организациями на стадиях формирований знаний о профессии, акцентирования 
знаний, умений и навыков в работе с учетом предполагаемой профессионализации, а также ре-
сурсный потенциал работников в сложившейся системе экономики и организации управления 
персоналом.

Задачи. Провести сравнительные исследования с учетом пространственно-временных преобразова-
ний в использовании инструментов повышения эффективности и качества работы в деятельности 
российских предприятий, а также с данными о деятельности современных зарубежных корпораций 
с определением динамики, новых ценностных ориентаций и мотивирования персонала предприятий.

Методология. Теоретико-методологической основой исследования послужили разработки отечествен-
ных и зарубежных ученых о совершенствовании деятельности предприятий и организаций на 
принципах человекоориентированного управления образовательным потенциалом, предметно-дея-
тельной профессионализации и мотивирования трудовой деятельности работников, а также опрос 
различных возрастных и профессионально ориентированных групп работников.

Результаты. Установлены первопричины низкого уровня профессионализации молодежи в системе 
диссеминации семейных отношений, спонтанного выбора профессии учащимися вузов, несоответ-
ствия формируемых в образовательных процессах новых знаний их фактическому использованию 
в деятельности предприятий и организаций, невнимания руководящего состава к социальным 
ожиданиям и представлениям работников по улучшению качества и уровня жизни, несоответствия 
процессов мотивирования работников задачам повышения эффективности и качества работы. Кро-
ме того, сформулированы направления преодоления современных противоречий в человекоориен-
тированной деятельности предприятий и организаций, а также общесистемные механизмы моти-
вирования различных категорий работников.

Выводы. Определение спектра проблемных ситуаций в человекоориентированной системе управ-
ления предприятиями и организациями, теоретический и эмпирический анализ процессов про-
фессионализации и мотивирования работников к высокоэффективному труду позволяет не только 
зафиксировать спектр противоречий в складывающихся социально-трудовых отношениях, но и 
разработать программу действий по их разрешению.

Ключевые слова: деятельность, работник, личность, профессионализация, предприятие, организация, со-
циабельность, мотивирование, ценности, человекоориентированное управление.
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The presented study examines and undertakes to overcome contradictions in modern enterprise man-
agement systems, providing a deeper insight into the new knowledge, skills, and role of an individu-
al in business activities.

Aim. The study aims to determine a range of problem situations in the people-oriented management 
of enterprises and organizations at the stages of building knowledge about the profession and accen-
tuating knowledge, skills, and abilities relevant to the intended professionalization, and the resource 
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и potential of employees within the existing economic and organizational framework of personnel man-

agement.

Tasks. The authors conduct comparative studies with allowance for the spatial and temporal transfor-
mations in the use of tools for improving the efficiency and quality of the operation of Russian en-
terprises, and make comparisons with data on the operation of modern foreign corporations, determin-
ing the dynamics, new value orientations, and motivation among the personnel.

Methods. The theoretical and methodological basis of this study includes works of Russian and foreign 
scientists on improving the operation of enterprises and organizations through the principles of 
people-oriented management of educational potential, professionalization and motivation of employees, 
and interviews of different age and professional groups of employees.

Results. The authors determine the primary causes of the low level of professionalization among young 
people within the system of disseminating family relations, spontaneous choice of profession by uni-
versity students, inconsistency between new knowledge generated during education and its actual use 
in the operation of enterprises and organizations, lack of consideration among the management for 
the social expectations of employees and their ideas on improving the quality of life, inadequacy of 
employee motivation measures to the task of improving the efficiency and quality of work. The study 
also formulates directions for overcoming modern inconsistencies in the people-oriented activity of 
enterprises and organizations as well as systemic motivation mechanisms for different employee groups.

Conclusions. Definition of the range of problem situations in the people-oriented management of en-
terprises and organizations combined with theoretical and empirical analysis of professionalization 
and employee motivation makes it possible not only to determine the scope of contradictions in the 
emerging social and labor relations, but also to develop a program of actions to resolve them.

Keywords: activity, employee, personality, professionalization, enterprise, organization, sociability, motivation, 
values, people-oriented management. 
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Внимание к вопросу человекоориентированно-
го управления предприятиями и организация-
ми во многом связано с задачами формирова-
ния нового технико-технологического уклада, 
повышения роли накопленных знаний, уме-
ний, навыков и опыта работы персонала в эф-
фективной производственной деятельности. 

Принято считать, что к проблеме челове-
коориентированного управления российские 
организации на практике подошли с большим 
опозданием, приводя в пример работы Э. Мэйо, 
считавшего работников предприятий важным 
и едва ли не основным активом управления; 
Н.  Бонтиса, который полагал, что при объ-
единении в системе управления интеллекта, 
навыков, знаний создаются отличительные 
черты фирмы и увеличивается вклад в опреде-
ление ее стоимости; Х. Скарборо, обращавшего 
внимание на то, что человекоориентированное 
управление связано с методами организаци-
онной работы персонала по достижению про-
ектируемых результатов; Р. Пунтама, утверж-
давшего, что социальные качества личности, 
столь характерные для социальной жизни, 
на основе взаимодействия, норм поведения 
и доверия являются залогом достижения об-
щей цели; Р.  Гранта, рассматривавшего про-
цессы обучения персонала, адаптирования 
его к возникающим проблемным ситуациям, 
что формирует, с его точки зрения, гибкость 
управления, создает условия для привержен-
ности и лояльности работников и определяет 
контуры способности сохранять и увеличивать 

конкурентное преимущество конкретной фир-
мы [1−5]. Вероятно, это далеко не так и не 
вполне соответствует действительности.

В работах отечественных исследователей 
учитывался этот теоретический задел по изу-
чению системы человекоориентированного 
управления. Отмечалось, что недопустимо не-
дооценивание накопленных на отечественных 
предприятиях и в организациях новых зна-
ний, понимания роли профессиональных ком-
петенций, ценностно-смысловых ориентаций 
различных профессионально-квалификацион-
ных и статусных групп работников в произ-
водственной деятельности [6]. Руководствуясь 
интересами отечественных товаропроизводи-
телей, с 1982 г. в рамках программы фунда-
ментальных исследований (т. V «Важнейшие 
экономические проблемы АН СССР и РАН») 
автор также стал участником исследования 
различных аспектов человекоориентирован-
ного управления.

В частности, исследовались организация 
коллективной деятельности в решении обще-
ственно значимых задач; самоуправляющиеся 
хозяйственные системы, определяющие роли 
работников в достижении поставленных це-
лей; использование в практике управления 
социальных резервов человека; формирование 
осознанного поведения работников в эконо-
мической системе функционирования пред-
приятий и организаций; осознание ценност-
но-мотивационных смыслов деятельности ра-
ботников с целью совершенствования методов 
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фессиональных коммуникаций; формирование 
процессов развития экономического и иннова-
ционного мышления работников; самооценка и 
самопознание работниками своей роли в  пре-
образовании деятельности предприятий и ор-
ганизаций; профессиональное распознавание 
и оценка личности работников; повышение 
уровня и качества управленческого труда.

Результаты исследований и практик исполь-
зования человекоориентированного управ-
ления в деятельности зарубежных и отече-
ственных предприятий во многом совпадают. 
Однако современные вызовы, обусловленные 
Четвертой промышленной революцией, при-
менением цифровых технологий, перераспре-
делением доходов работников, появлением 
значительного числа работников, не удовлет-
воренных своим профессиональным статусом, 
материальным положением, снижают уровень 
доверия в коллективе предприятий и организа-
ций, проектируют конфликтные зоны и зоны 
«отстраненного взгляда» к результатам дея-
тельности коллективов.

В этой связи возникает очевидный вопрос 
о том, на какой теоретической платформе и 
на каком опыте может в ближайшем будущем 
развиваться человекоориентированное управ-
ление предприятиями и организациями. Чет-
вертая промышленная революция, ее дина-
мика, новые ценностные ориентации в  труде 
и социальном развитии обусловливают необ-
ходимость более глубокого понимания роли 
работников в процессах инновационного пре-
образования общественных отношений, про-
тиводействия неравенству при распределении 
материальных благ, поляризации обществен-
ных институтов, создающих условия недоверия 
в профессиональной и общественной деятель-
ности, бессистемности рынка труда. В докладе 
Глобального института Маккинси (McKinsey 
Global Institute), прозвучавшем на Всемирном 
экономическом форуме в 2016 г., отмечалось, 
что создаваемые новые технологии, бизнес-
модели и рынки труда приведут к изменению 
35 % умений и навыков, составляющих основу 
профессиональных компетенций работников 
предприятий и организаций [7].

Произойдет и изменение спроса на трудовые 
навыки, такие как когнитивные способности, 
системные навыки, умение решать сложные 
технико-технологические и организационные 
задачи, умение осуществлять профессиональ-
ные коммуникации по типу производитель–
потребитель, расширение диапазона исполь-
зования общих и специальных компетенций, 
приобретение новых возможностей регулиро-
вания социальных отношений, управления че-
ловеческими ресурсами, развития физическо-
го, ментального, эмоционального и духовного 

интеллекта. К. Шваб, описавший основные 
характеристики Четвертой промышленной 
революции, обратил внимание на переосмыс-
ление принципов человекоориентированного 
управления хозяйственными системами, когда 
новые технологии должны облегчать взаимо-
действие между людьми, делая его более гар-
моничным и значимым [8]. Знаковым стало 
его утверждение о том, что Четвертая про-
мышленная революция изменяет не только то, 
что мы делаем, но и то, кем мы являемся [9].

Ввиду этого возникает вопрос о роли лич-
ности и, более того, о роли человека — лич-
ности — работника в системе преобразования 
всех без исключения сфер человеческой дея-
тельности. Человекоориентированная деятель-
ность даже в условиях предполагаемых техни-
ко-технологических трансформаций позволяет 
«вернуть человеку достоинство свободы», но 
не свободы произвола и насилия, а свободы 
моральной необходимости [10]. В  этом кон-
тексте лауреат Нобелевской премии по эконо-
мике Джозеф Стиглиц писал, что «мы можем 
достичь общества, которое более согласуется 
с нашими фундаментальными ценностями, 
с  большими возможностями, более высоким 
совокупным доходом, более сильной демокра-
тией и более высокими стандартами жизни 
для большинства людей» [11].

Важным в достижении «больших возмож-
ностей» он определял улучшение доступа 
к  образованию, но, как это бывает зачастую, 
без какой-либо конкретизации. Как известно, 
образование носит модульный характер, что 
придает ему относительно самостоятельный, 
функционально ориентированный процесс 
приобретения человеком новых знаний, на-
выков, компетенций, имеющих собственное 
программно-целевое, предметно-деятельное и 
методическое обеспечение. Кроме того, образо-
вание всегда должно ориентироваться на фор-
мируемые и прогнозируемые человеческие по-
требности, на конкретные группы населения, 
включая его половозрастные характеристики. 
Почему именно так, а не иначе?

Человек-ребенок (5–14 лет) в дошкольном 
возрасте уже в результате диссеминации семей-
ных отношений приобретает интерес к опреде-
ленной или нескольким сферам профессиональ-
ной деятельности. В более позднем возрасте 
(15–18 лет) его профессиональные предпочте-
ния приобретают активно-действенный харак-
тер, базирующийся на осознании взгляда на 
свое будущее, профессию, сферу приложения 
труда. В 18–25 лет человек или, как уже при-
знано, молодежь в процессе обучения в лицее, 
колледже, институте, университете получает 
знания, столь необходимые для определения 
своего места и назначения в профессиональной 
деятельности. Образование человека на этом не 
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и, возможно, интегрировано-инновационный 
характер, в основе которого находятся способы 
приобретения, накопления, обмена и распро-
странения знаний с использованием информа-
ционных и цифровых технологий.

В послевузовском образовании специалист 
сталкивается с необходимостью многогранных, 
более сложных к восприятию, ситуативных, 
абстрактных знаний, возникающих из со-
вместного опыта работы и индивидуальных 
способностей человека. С. Трасслер отметил, 
что «способность эффективно собирать и ис-
пользовать знания станет главным источником 
конкурентного преимущества» [12]. Знания че-
ловека, осуществляющего профессиональную 
деятельность на предприятии или в организа-
ции, становятся источником не только конку-
рентного преимущества, но и повышают цен-
ность создаваемых товаров и услуг. В послед-
ние годы образование является, как правило, 
непрерывным постоянно возобновляющимся 
процессом. По своему характеру образование 
определяется либо как индивидуальное, либо 
как коллективное, предполагающее организа-
ционно-ориентированное обучение с учетом 
миссии, целей и задач функционирования 
предприятий и организаций.

Значимым аспектом и гарантией того, что 
знания, умения, навыки в работе будут носить 
постоянно возобновляемый на качественно но-
вой инновационной основе характер, стано-
вится научение, суть которого состоит в том, 
что новые знания фокусируются не только на 
видах деятельности, не на анализе рабочих 
мест и технологий, а на индивиде — работ-
нике — участнике процесса труда. Научение 
создает предпосылки более точного прогноза 
относительно степени использования того или 
иного работника, установления свойств лич-
ности работников, наиболее адаптированных 
к условиям деятельности предприятий и орга-
низаций и т. п. Понимание роли образования 
в грядущих изменениях производственных и 
общественных практик все же дает основание 
утверждать, что «в отношении всех проявле-
ний основных технологических изменений 
люди, предприятия и учреждения ощущают 
глубину изменений, но часто оказываются не 
в состоянии разобраться в них, поскольку не 
осознают последствий таких изменений» [13]. 
Неслучайно возникает вопрос о том, что делать 
и с чего начать.

Ответы на эти вопросы позволяют опреде-
лить степень соответствия требований выби-
раемой сферы труда и профессии личностным 
качествам человека. Тем более что процесс вы-
бора профессии является двусторонним: не 
только «сама» профессия через требования 
к  уровню образования, квалификации, состо-

янию здоровья, социально-психологической 
совместимости со сферой приложения труда, 
устойчивости интереса к соответствующему 
виду деятельности, стрессоустойчивости вы-
бирает конкретного работника, но и сам работ-
ник формулирует требования в виде профес-
сиональных и социальных ожиданий, условий 
работы, безопасности, уровня материального 
обеспечения к деятельности на конкретном 
предприятии. При этом работник, обладаю-
щий соответствующим набором компетенций, 
вправе определять будущий социально-про-
фессиональный статус, уровень и качество 
жизни и видеть, насколько деятельность на 
предприятии или в организации соответствует 
потребностям, мотивам, ценностным ориента-
циям на перспективу.

В результате опроса школьников 10–11 клас-
сов нами выявлено, что и в семье, и в школе, 
как правило, не занимаются трудовым вос-
питанием, не акцентируют внимание на воз-
можной профессиональной принадлежности 
учащихся, а лишь предоставляют образова-
тельные услуги (№  51  — родители учащих-
ся, 132 — учащиеся). Установлено также, что 
более 52  % учащихся не имеют устойчивых 
планов в выборе профессии и 27  % из них 
подойдут к своему выбору спонтанно; 21  % 
отметили, что им все равно, какую профессию 
выбирать, «лишь бы платили»; более 50  % 
ориентируются на поступление в колледж или 
вуз по результатам ЕГЭ; для 62  % поступле-
ние в вуз имеет ограничения из-за платности 
обучения.

Технология обучения в средней школе не 
позволяет осуществлять знакомство с различ-
ными видами профессиональной деятельности 
(46  % опрошенных). Семья практически ис-
ключена из профессионального выбора своего 
ребенка. Обучение в ПТУ и колледже, по сути, 
является своеобразным началом профессио-
нального выбора молодежи. Однако учащиеся/
студенты первого года обучения удовлетворены 
на 62 % профессиональным выбором, второго 
года обучения — только 28 %. Основная при-
чина кроется в отсутствии возможности за-
крепления за определенной сферой труда либо 
в трудоустройстве по полученной профессии. 
Заметим, что более 35 % выпускников ПТУ и 
колледжей желали бы продолжить образование 
в вузе, но только 17  % — по уже выбранной 
профессии.

Интервьюирование родителей показало, что 
в основе взаимодействия со школой, лицеем, 
колледжем — борьба за «отметки», «натаски-
вание на ЕГЭ». Совершенно иная определен-
ность в выборе профессии своих детей была 
более 30 лет назад, когда, по мнению родите-
лей, в результате обучения в школе учащиеся 
должны были получить представление о насто-
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м
иящей трудовой деятельности взрослых (67 %); 

приобрести полезные трудовые навыки (62 %); 
выработать привычку к длительной напряжен-
ной работе, физическому труду (59  %) [14]. 
Более того, родители в тот период считали, что 
целесообразно привлекать школьников к уча-
стию в производительном труде с 5 (1 %), 6–7 
(9 %), 8–9 (5 %), 10–11 (15 %), 12–13 (21 %), 
14–15 (34  %), с 16 и более лет (15  %) [14].

По окончании среднего учебного заведе-
ния молодые люди находятся перед важней-
шим в  жизни выбором будущей профессии, 
приобретением знаний, адекватных выбору 
в  высшем учебном заведении. Этому выбору 
привержено абсолютное большинство молоде-
жи. Именно он дает возможность в будущем 
приобрести профессию, социально-професси-
ональный статус и стать непосредственным 
участником общественно–профессиональной 
жизни. Университет (вуз) в современной 
России можно рассматривать как обучаю-
щее предприятие, предоставляющее образо-
вательные услуги и являющееся важнейшим 
этапом профессионального становления лич-
ности [15]. В вузе воспроизводятся ценности и 
профессиональное видение человека, помога-
ющие осознанию будущего профессионально-
го статуса, профессионального пространства 
и профессиональных действий. Перефразируя 
Дж. Велша, задача вуза состоит в том, чтобы 
«раздобывать, усиливать и распространять 
знания и идеи» [16].

В молодежной среде процесс профессиона-
лизации во многом осуществляется через са-
мопознание, в котором можно зафиксировать 
такие формы, как целеустремленность, реф-
лексивность, коммуникативность, что влияет 
на ее социальность в контексте идентичности, 
свободы выбора, осознания собственной ответ-
ственности, этичности и духовности поведе-
ния. Данные формы самопознания определяют 
способность молодежи к самооценке, к само-
анализу социальных действий, креативности 
в поиске профессиональных предпочтений и 
понимании необходимости участия в получе-
нии новых знаний, умений, навыков и опыта 
работы. В. Е. Лепский писал, что «ничто не 
может так мотивировать человека, как убеж-
денность в возможности приняться за нечто, 
полное смысла» [17].

Познание молодежью своих общественных 
и профессиональных предпочтений связано 
с такой социокультурной характеристикой по-
ведения, как социабельность (sociability), что 
проявляется в способности к установлению 
социально-профессиональных связей с различ-
ными субъектами общественных отношений: 
индивидами, группами, организациями, го-
сударством, межгосударственными образова-
ниями как представителями новых знаний, 

профессий, профессиональных и межпрофес-
сиональных коммуникаций. Социабельность 
выступает в качестве одной из первопричин 
высоких темпов обновления знаний, создания 
информационно-профессионального общества, 
доступности профессионального самоопределе-
ния молодежи, ценностно-целевых установок 
на выбор профессии, закрепления в профес-
сиональной среде и профессиональной иден-
тичности.

Знания, степень обновления которых в со-
временном российском обществе составляет 
3–5 лет, становятся основой не только жизне-
деятельности, но и жизнеспособности челове-
ка, а также стремления молодежи к самоопре-
делению в профессиональной деятельности. 
Жак Фитц-Енц и Барбара Девисон в своих 
оценках практического менеджмента отмеча-
ют усиленную ориентацию на людей, которые 
стремятся учиться, расти, развиваться и полу-
чать от жизни больше [18].

В сознании выпускников средних школ полу-
чение высшего образования соотносится в ос-
новном с возможностью решения уже в  бли-
жайшей перспективе задачи приобретения 
экономической независимости и необходимых 
материальных благ. Так, исследования автора, 
проведенные на протяжении последних 30 лет, 
фиксируют, что студенческая молодежь хочет 
добиться хорошего материального положения 
(48,2 %), овладеть профессией и найти работу 
(43,7  %), найти место в жизни и в обществе 
(25,1  %), создать семью (22,4  %), стать неза-
висимым и обрести экономическую свободу 
(16,3  %), добиться общественного признания 
(8,3  %) [19]. Заглядывая несколько вперед, 
заметим, что социально-профессиональные 
ориентации студенческой молодежи не всег-
да достижимы. Так, в среде молодежи даже 
в зрелом возрасте (26–29 лет), когда приобре-
тены необходимые профессиональные знания, 
умения и опыт, только 4,0 % добились успеха 
в жизни. Их работа хорошо вознаграждается 
(14,0 %), она дает достаточные материальные 
средства для жизни (7,0  %). В более раннем 
возрасте показатели успеха в жизни и мате-
риального благополучия либо не значительны, 
либо не определены.

Подчеркнем, что студенческая молодежь от-
носится практично к так называемым образо-
вательным услугам, но препятствия в дости-
жении ценностных ориентаций видит совсем 
в другом, а именно: в постоянном росте цен 
(64,7  %), низком уровне заработной платы 
(53,9  %), в коррупции (35,1  %), в бюрокра-
тизации общественных отношений (30,0  %), 
в ухудшении межнациональных отношений 
(12,0 %). А. Косалимова в этой связи отмеча-
ет, что подобные препятствия в достижении 
ценностных ориентиров студентов вызывают 
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чувство тревоги и страх (56,6  %), чувство 
беспомощности (19,1  %), склонность к упо-
треблению наркотиков и алкоголя (19,6  %), 
склонность к девиантному поведению (14,7 %) 
при одновременном повышении чувства от-
ветственности перед семьей (42,0  %) и перед 
обществом (21,0  %) [20]. С 2009 по 2019 г. 
в  исследовании процессов профессионально-
го самоопределения студенческой молодежи 
(№  379) нами установлены контуры ее удов-
летворенности своей жизнью, что находит от-
ражение в таблице 1.

Отметим, что самооценки удовлетворенности 
жизнью у студентов 1–3 и 4–5 курсов отлича-
ются незначительно друг от друга по причине 
того, что 87–93 % из них получают материаль-
ную поддержку от родителей и 78 % прожива-
ют в родительской семье. Рост материального 
благополучия объясняется тем, что более 3/4 
студентов имеют так называемый приработок в 
пределах 15–27 тыс. руб. в месяц (2018–2019).

Другой аспект самооценивания студенческой 
молодежи — это отношение к образованию 
и профессиональной подготовке в вузе, как 
видно из таблицы 2.

Вероятно, результаты самооценок по при-
веденным показателям могли быть и выше. 
Однако в период прохождения ознакомитель-

Таблица 1
Самооценка удовлетворенности своей жизнью студенческой молодежи

№ п/п Контуры удовлетворенности своей жизнью  
в оценках студенческой молодежи

Студенты/курс

1–3 4–5

Самооценка,  %

1 Материальное благополучие 67,0 85,0

2 Благополучие в любви и семейных отношениях 65,0 63,0

3 Хорошее самочувствие и здоровье 49,0 52,0

4 Отношение личной свободы и независимости 37,0 32,0

5 Уважение окружающих 35,0 30,0

6 Комфортные условия проживания и учебы 27,0 29,0

7 Достижение успеха в профессиональной сфере 25,0 28,0

Таблица 2
Отношение студенческой молодежи к образованию и профессиональной подготовке в вузе

№ п/п Образование и профессиональная подготовка в вузе

Студенты / курс

1–3 4–5

Самооценка,  %

1 Постоянное саморазвитие и самосовершенствование 5,0 27,0
2 Свободное владение иностранными языками 5,0 25,0
3 Духовно и культурно богатая жизнь 3,0 18,0
4 Карьера в политической сфере 0,5 2,0
5 Работа по контракту за границей 0,5 1,5
6 Популярность среди друзей и знакомых 10,0 7,0
7 Наличие влиятельных знакомых в бизнесе  

и структурах власти
2,0 15,0

8 Ощущение безопасности 8,5 10,0
9 Социальная защищенность 1,0 8,0

ной и производственной практики студенты 
сталкиваются на предприятиях и в организа-
циях с рядом факторов: 

 • принижением на предприятии общечелове-
ческих и профессиональных качеств моло-
дежи (85,0  %);

 • проявлением недоверия со стороны руко-
водителей и «старожил» к молодежи при 
выполнении ответственных, хорошо опла-
чиваемых работ (78,0  %);

 • принуждением со стороны руководителей 
к выполнению работ более низкой квали-
фикации, рутинных операций и функций 
(67,0  %);

 • втягиванием молодежи во внутригрупповые 
конфликты, «подставы», интриги (58,0  %);

 • организацией труда молодежи по остаточ-
ному признаку (42,0  %);

 • отстранением молодежи от вопросов стра-
тегического планирования, инновационно-
го развития, работ, характеризуемых как 
«ноу-хау», имеющих статус коммерческой 
тайны (40,0  %);

 • выполнением за счет молодежи обществен-
ных работ по благоустройству, уборке и т. п. 
(34,0  %). 
Несмотря на трудности закрепления на прак-

тике своих знаний, умений, навыков, а в целом 
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и профессиональных компетенций, студенче-
ская молодежь предпринимает усилия для 
саморегуляции собственного поведения, как 
показано в таблице 3.

На основании самооценок становится по-
нятным тот факт, что выпускниками вузов, 
молодыми специалистами, образовательный 
процесс оценивается высоко (2010, 2016, 
2019  гг.), с позиции не только профессиона-
лизации, но и формирования гражданской 
позиции: чувства долга (71,6; 71,8; 82,0  %), 
чувства собственного достоинства (55,7; 59,0; 
72,1  %), ответственности перед обществом 
(53,2; 55,0; 64,0 %), верности традициям (46,6; 
42,4; 47,5 %), честности (43, 0; 41,0; 58,0 %), 
целеустремленности (38,3; 46,7; 58,0 %), ува-
жения к другим людям (32,4; 35,0; 44,0  %).

Полученные знания в вузе и начальная 
профессиональная подготовка создают объ-
ективные предпосылки для самореализации 
молодежи в профессиональной среде. Однако 
опрос молодых специалистов, проработавших 

Таблица 3
Самооценка признаков саморегуляции собственного поведения у студенческой молодежи

№ 
п/п

Состав признаков саморегуляции  
собственного поведения студентами 

вузов

Самооценка признаков саморегуляции собственного поведения  
студентами вузов,  %

Неотъемлемая часть 
моего поведения

Вспоминаю о них  
по случаю

Хотелось бы использо-
вать, но не знаю как

1 2 3 4 5

1 Эмоциональная зрелость  
и устойчивость характера  
в неопределенности ситуации

42,0 50,0 8,0

2 Внутреннее спокойствие  
в критические моменты

27,0 15,0 58,0

3 Умение подходить к решению  
проблем с разных точек зрения

20,0 60,0 20,0

4 Готовность к любым неожиданным 
событиям

15,0 35,0 50,0

5 Чувство меры воздействия  
поведения на обстоятельства  
жизнедеятельности

8,0 72,0 20,0

6 Восприятие действительности  
такой, как она есть

82,0 15,0 3,0

7 Наблюдательность 70,0 20,0 10,0
8 Прогнозирование событий 11,0 80,0 9,0
9 Умение извлекать положительный 

опыт из происходящих событий
24,0 72,0 4,0

10 Стремление понять позицию  
других лиц

34,0 42,0 24,0

11 Умение подняться 
над неразрешимой проблемой

4,0 15,0 81,0

12 Способность отстаивания  
собственной позиции

55,0 10,0 35,0

13 Соблюдение личной свободы  
и независимости

65,0 15,0 20,0

14 Формирование лидерской позиции 45,0 15,0 40,0
15 Противодействие стихийной,  

непроизвольно возникающей,  
индуцированной социальной  
напряженности

 72,0  24,0  4,0

на предприятии в течение трех лет, выявил це-
лый ряд проблемных ситуаций на предприяти-
ях. Эти проблемные ситуации зафиксированы 
в результате опроса 401 рабочих основного и 
вспомогательного производства, 270 инженер-
но-технических работников и 105 руководите-
лей различных уровней управления. Так, по 
оценкам молодых специалистов, только 22  % 
представляют ясность целей организации, 16 % 
имеют планы по достижению поставленных це-
лей, 17  % участвуют в  профессиональных и 
межпрофессиональных коммуникациях, 10  % 
осуществляют взаимную подотчетность, 22  % 
мотивированы в повышении эффективности и 
качества работы, 8  % проявляют инициативу 
в решении производственных вопросов, 13  % 
отмечают взаимодействие между различными 
профессионально-квалификационным и статус-
ными группами работников. Если обратить-
ся к сравнительным исследованиям процес-
сов управления на западных и отечественных 
предприятиях, то окажется, что по постановке 



172 Economics	and	Management	•	2020	•	26	(2)	•	165–176

Г
о

с
у

д
а

р
с

т
в

е
н

н
о

-
э

к
о

н
о

м
и

ч
е

с
к

а
я

 п
о

л
и

т
и

к
а

 и
 м

е
н

е
д

ж
м

е
н

т
 о

р
Г

а
н

и
з

а
ц

и
и целей, включенности в реализацию целей, пол-

ноте использования знаний и способностей ра-
ботников, ответственному поведению персонал 
российских предприятий отстает от западных 
предприятий на 10–30 пунктов [21].

Можно полагать, что новые знания в сфере 
организации, планирования, управления, ко-
ординации и стимулирования профессиональ-
ной деятельности применяются не в  полной 
мере, а показатели рефлективности, идентич-
ности, этичности, духовности, креативности, 
обучаемости, коммуникабельности, ответствен-
ности практически не применяются в лексико-
не работников управления. Среди этой кате-
гории работников развиты такие приоритеты 
в управлении, как: 

 • престиж, удовольствие, удовлетворенность 
(32,5  %);

 • власть и влияние, т. е. право принимать 
решение (26,3  %);

 • высокий жизненный уровень и комфорт, обе-
спечиваемый оплатой (16,3  %);

 • возможность внести свой вклад в дело 
(15,0  %);

 • карьера, т. е. продвижение вверх (4,8  %);
 • присутствие элемента состязательности 

и «вызова» (3,8  %);
 • возможность самореализации как личности 

(1,3  %). 
Иные ожидания у работников предпри-

ятий (опрошено более 1 000 респондентов на 
19  предприятиях Санкт-Петербургского про-
мышленного комплекса) о влиянии мотивации 
на ответственное поведение в сфере труда, как 
представлено в таблице 4. 

Из приведенных данных видно, что среди 
признаков мотивации в сфере труда наряду 
с экономическими и организационно-управ-
ленческими значительная роль принадлежит 
социально-культурным, лечебно-оздоровитель-
ным и образовательным признакам. Причем 
мотивация работников видоизменяется не 
только под воздействием приобретенных со-
циально-профессиональных качеств, но в раз-
личные возрастные периоды работы на пред-
приятии, в организации. Мотивации в этой 
связи приобретают характер процессорно-тех-
нологических, раскрывающих цели трудовой 
деятельности, характеристики и особенности 
трудового потенциала работников, требования 
к перспективам профессиональной карьеры, 
результаты мотивирования персонала пред-
приятий и организаций. По нашему мнению, 
процессорно-технологические мотивации дают 
установку на характер и содержание труда, 
определяют основные роли и требования к ра-
ботнику, исходя из уровня его образования, 
компетенций, физических возможностей и 
опыта, приобретенного в процессе обучения 
в вузе и на предприятии.

М. Армстронг подчеркивал, что «мотивация 
вероятна только, если существуют ясно ощу-
тимые и применимые отношения между пока-
зателями работы и последствиями» [22]. Как 
следствие, при разработке процессорно-техно-
логической мотивации персонала предприятий 
и организаций возрастающее значение приоб-
ретают способности человека и понимание его 
роли в производственной деятельности [23]. 
Теоретическое осмысление проблемы, анализ 
эмпирических данных о деятельности персо-
нала современных предприятий позволили 
сформулировать направления эффективной 
деятельности предприятий и организаций за 
счет человекоориентированного управления:
1. Формирование общественной ценности ре-

зультатов деятельности предприятий и ор-
ганизаций с акцентом на уникальную куль-
туру и этику поведения персонала.

2. Создание условий для понимания професси-
ональной значимости выполняемых работ, 
поддержания инициативы и предприимчи-
вости, профессиональной преемственности 
поколений.

3. Проведение политики полной занятости за 
счет приведения в соответствие перечня ра-
бот, специальностей и профессий, введения 
системы внутрифирменного совместитель-
ства за счет создания смежных производств 
и сервисных центров.

4. Определение на предприятии зон экономи-
ческой ответственности и усиление личных 
стимулов.

5. Создание системы контроллинга на пред-
приятии, фиксирующей не только издержки 
и их отклонения от нормативных величин, 
но и степень влияния на этот процесс работ-
ников с целью их обязательного поощрения.

6. Развитие неспециализированной карьеры, 
что предполагает в рамках предприятия ос-
воение новых, до сих пор не существовав-
ших специальностей и профессий. Это дает 
возможность взглянуть на свою основную 
специальность, профессию со стороны, обе-
спечить модернизацию сферы приложения 
труда, усилить комбинацию и маневрен-
ность трудовых усилий.

7. Развитие системы участия персонала пред-
приятия в принятии производственных ре-
шений, а при определенных условиях — и 
стратегических.

8. Создание холизма персонала, предполага-
ющего усиление понимания персонала как 
единого целого, развивающего причастность 
руководства к образу жизни персонала, соз-
дание стереотипа руководителя-демократа.

9. Формирование стереотипа производствен-
ного поведения, которое возможно за счет 
разработки кодекса поведения работника 
предприятия. В нем не только фиксируются 
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Оценка признаков мотивации работников в процессе труда

№ 
п/п

Состав признаков  
мотивации работников 

в процессе труда
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

1 Большой заработок 410 82 I 86 76 88 79 57 85

2 Хорошие взаимоот-
ношения в коллек-
тиве

370 74 II 81 64 71 75 89 73

3 Возможность получе-
ния квартиры, места 
в общежитии

319 64 III 67 59 67 69 59 11

4 Хорошие условия 
труда

310 62 III 55 73 58 60 91 54

5 Интересная работа 300 60 III 67 49 64 62 46 42

6 Хорошие отношения 
с руководством

296 59 III 63 54 57 60 67 65

7 Расстояние от места 
работы до дома

238 48 IV 38 62 37 57 61 77

8 Возможность  
работать  
по специальности

220 44 IV 64 14 46 44 41 35

9 Хорошо  
организованная 
физкультурно-
спортивная работа

194 39 IV 41 36 43 41 28 8

10 Возможность  
повысить квалифи-
кацию

168 34 V 43 20 34 37 37 4

11 Хорошо организо-
ванная лечебно- 
оздоровительная 
работа

167 33 V 27 43 28 35 41 67

12 Хорошо организо-
ванная культурно- 
массовая работа

165 33 V 35 29 34 35 31 15

13 Возможность  
получить специаль-
ность

148 30 V 36 20 37 32 0 0

14 Перспектива продви-
жения по службе

136 27 V 33 18 25 34 31 4

15 Хорошо организо-
ванная работа по 
различным видам 
творческой деятель-
ности, в том числе 
по рационализации 
и изобретательству

74 15 VI 20 7 12 21 19 0

16 Возможность получе-
ния места в детском 
дошкольном  
учреждении

62 12 VI 1 30 15 14 0 0

17 Надомная работа 
или работа с непол-
ным рабочим днем

6 1 VII 0 3 0 0 2 19



174 Economics	and	Management	•	2020	•	26	(2)	•	165–176

Г
о

с
у

д
а

р
с

т
в

е
н

н
о

-
э

к
о

н
о

м
и

ч
е

с
к

а
я

 п
о

л
и

т
и

к
а

 и
 м

е
н

е
д

ж
м

е
н

т
 о

р
Г

а
н

и
з

а
ц

и
и общепринятые нормы, но и обозначаются 

контуры материального и морального по-
ощрения, включая представление к госу-
дарственным и отраслевым наградам: книга 
профессиональной доблести, книга ветера-
нов, книга рабочих династий и т.  п.

Фокусирование на данных направлениях 
человекоориентированного управления пред-
приятиями и организациями обусловлено тем, 
что на протяжении нескольких десятилетий 
культивировалась сопричастность работни-
ков к управлению, формировался стереотип 
«приверженности» предприятию или его ру-
ководителю. Отлучение работника от управ-
ления приводит к формированию стереотипа 
безразличия, отвлеченности от общих задач 
производства. Работник замыкается в контуре 
единичных функций и теряет в итоге профес-
сиональный тонус.

В выборе основных направлений человекоо-
риентированного управления предприятиями 
и организациями важное значение приобрета-
ют практико-ориентированные мотивационные 
механизмы. Среди них следующие:
1. Мотивирование профессиональной инте-

грации, суть которой состоит в создании 
условий, например, для молодых специали-
стов быстрого вхождения и самореализации 
в  коллективе предприятия или в создании 
плавающих инновационных центров, в ко-
торых в зависимости от поставленных задач 
меняется подбор персонала.

2. Мотивирование профессионального единого 
статуса, состоящего в формировании отли-
чительных признаков персонала: рабочая 
одежда, эмблема, открытая книга для за-
писей пожеланий персонала.

3. Мотивирование соревновательной среды: 
физкультурно-трудовой и физкультурно-оз-
доровительной, интеллектуальной, иннова-
ционной. При этом усиливается значимость 
профессии, создаются ориентиры для под-
ражания, преемственности профессиональ-
ного опыта, реализуется эффект признания 
в коллективе.

4. Мотивирование поощрения расхождения во 
взглядах. При этом стратегические решения 
обкатывают в самых различных группах пер-
сонала методом педалирования основополага-
ющей идеи. Результатом реализации в прак-
тической деятельности подобных подходов 
к мотивации персонала может стать новая 
идея, раскрытие способностей работников, 
появление новых специалистов-лидеров.

6. Мотивирование институционализации про-
цессов трансформации деятельности пред-
приятия, которое предполагает в определен-
ные периоды (раз в два–три года) вносить 
предложения по вопросам технической, 
экономической, правовой, социальной по-
литики предприятия, с широким их об-
суждением среди персонала структурных 
единиц. Концептуально обозначенные ме-
ханизмы мотивирования производственной 
деятельности персонала предприятий ме-
шают проявлениям люмпенского сознания 
у работников, усиливают престиж постоян-
ной работы на предприятии, создают усло-
вия для целевого, адресного мотивирования 
производственной деятельности персонала 
предприятий.

7. Адресное мотивирование работников и 
малых групп персонала снижает уровень 
социальной напряженности, для которой 
характерны явные или скрытые формы 
противоборства, вызванные ущемлением 
интересов одной из сторон социально-тру-
довых отношений, а также различного рода 
конфликтных ситуаций.

Человекоориентированное управление пред-
приятиями и организациями если оно приоб-
ретает программно-деятельный характер, по 
предварительным экспертным оценкам руко-
водящего состава предприятий, позволяет от 
10 до 20  % обеспечить рост производитель-
ности труда, на 7–10 % — снижение непроиз-
водительных затрат рабочего времени. Кроме 
того, обеспечивает активизацию включенности 
персонала в достижение целей социально-эко-
номического развития.
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