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МОДЕЛЬ ВЗАИМОСВЯЗИ МОТИВАЦИОННОЙ СИСТЕМЫ ЛИЧНОСТИ  
И ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ 

АННОТАЦИЯ. В статье рассмотрена модель взаимосвязи мотивационной составля-
ющей личности, которая отражается в трехуровневой системе личности и органи-
зационной культуры организации. Представленная модель включает в себя этапы 
первоначального анализа и сопоставления, а также статистического выявления 
взаимосвязи. Мотивация предполагает понимание потребностей, учитывая инте-
ресы, чувства, личностные качества. Заинтересованность сотрудников в организа-
ции выражается в своей идентификации, следовательно, важным здесь является 
совпадение ценностей и целей сотрудника с целями и ценностями организации. 
Утверждение, что организационная культура является фундаментом системы 
мотивации, также может быть подтверждено наличием корреляционных связей 
между типологией организационной культуры и выявленными мотиваторами. В 
дальнейшем выявленные положительных корреляционные связи могут лечь в ос-
нову формирования программы совершенствования систем мотивации и культуры.
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ABSTRACT. The article examined the model of the relationship between the moti-
vational component of the individual which is reflected in the three-level system 
of the individual and the organizational culture of the company. The presented 
model includes the stages of initial analysis and comparison, as well as statistical 
identification of the relationship. Motivation involves understanding the needs as 
well as interests, feelings, and personal qualities. The interest of employees in the 
organization is expressed in their identification with the company; therefore, the 
cornerstone is common values and goals of the employee and organization. The 
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Личность  — это «формирующийся и реализующийся в социальной дея-
тельности волевой самобытный центр, созидающий внутри себя источники 
духовной энергии и способный осуществлять самостоятельный ответственный 
выбор» [1, с. 11]. 
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Системный подход для описания личности дает возможность интегрировать 
социологические, социально-психологические, психологические и биологиче-
ские уровни исследования в единое целое. Качества личности можно рассмо-
треть как трехуровневую систему [2, с. 96]. Любое из качеств личности вбирает 
в себя в той или иной мере все значимое от каждого уровня: организмического, 
индивидуального и собственно личностного. Сложность создания общей теории 
предсказания поведения конкретных людей в конкретных ситуациях заключа-
ется в том, что каждый человек имеет свою систему конструктов (субъективных 
параметров) оценки себя и других людей. Организмический уровень генерирует 
энергетические импульсы, влияет на мотивацию и ряд других факторов. Ин-
дивидуальный уровень — также влияет на мотивацию, определяет своеобразие 
стиля управления, налагает на него неповторимые черты творческой индиви-
дуальности менеджера, личностный — определяет все, что связано с волевыми 
качествами и способностью самостоятельно делать ответственный выбор, прини-
мать ответственное решение.

Развивая инициативу и ответственность личности, повышается эффективность 
общественно полезной деятельности. Основным «источником активности человека 
выступают потребности, которые являются продуктом осознания и переживания 
человеком нужды в том, что необходимо для поддержания жизни его организма 
и развития его личности» [3, с. 189]. Следовательно, возникшие потребности под-
талкивают личность к активному поиску путей ее удовлетворения, при этом они 
становятся внутренними побудителями его деятельности, а именно мотивами. В 
свою очередь, мотив выступает как осознанное побуждение, которое направлено 
на достижение конкретной и при этом необходимой для индивида цели.

Мотивация деятельности личности побуждается несколькими установками и 
мотивами. Установка является наиболее постоянной, устойчивой основой поведе-
ния человека. Мотивы же способны конфликтовать с возможностями их реализа-
ции, что побуждает индивида их подавлять или изменять. Под мотивом деятель-
ности или же поведения понимается начало, которое как раз и подталкивает к 
выполнению определенных действий или к выстраиванию определенной линии 
поведения. Какими же мотивами руководствуется личность?

Экономическая зависимость направляет трудовую мотивацию к зарабатыва-
нию денег как необходимого средства для покупки товаров и накопления богат-
ства. При этом немаловажным и очевидным является наличие у человека «нема-
териальных» мотивов участия в трудовой деятельности. 

Нематериальная мотивация характеризуется тем, что персонал, выполняя 
определенный вид и объем работы, может рассчитывать не только на финансо-
вое вознаграждение [4], но и на получение благ в невещественной форме, при 
этом экономические затраты несет только организация (монетарная мотивация), 
например. вкладываясь в оплату сотовой связи; предоставление бесплатного пи-
тания и проезда до места работы; оплату путевок в санаторий, как самим со-
трудникам, так и их членам семьям; предоставление абонемента в спортзал; по-
дарки на ключевые даты (свадьбы, дни рождения и т.д.); организацию обучения 
сотрудников; приобретение спецодежды. Немонетарная же мотивация проявля-
ется через награждение лучших работников дипломами и грамотами; вывеши-
вание фотографий лучших сотрудников на доске почета; сообщение об их про-
фессиональных достижениях в корпоративных СМИ; проведение мотивирующих 
совещаний; оборудование места для отдыха; проведение различных конкурсов, 
соревнований, корпоративов; карьерный рост; делегирование полномочий и при-
влечение к управлению; предоставление возможности сотрудникам высказывать 
свои пожелания, предложения по организации работы. 



Baikal Research Journal
электронный научный журнал Байкальского государственного университета

http://brj-bguep.ru

ISSN 2411-62622021. Т. 12, № 2 2021, vol. 12, no. 2

DOI 10.17150/2411-6262.2021.12(2).25

Мощным мотиватором для сотрудников является обучение, так как каждому 
работнику, особенно амбициозному, интересна возможность получения професси-
ональных знаний для развития в своей профессиональной области и продвижения 
по карьерной лестнице. Поэтому творческое стимулирование и дает возможность 
в самосовершенствовании и самовыражении. Такое стимулирование включает 
предоставление интересных заданий, возможность проявления творческой ини-
циативы и обеспечение регулярного обучения, повышения квалификации, как в 
рамках своей профессии, так и в смежных областях. 

Делегирование полномочий и привлечение сотрудников к управлению делами 
организации — это одна из популярных форм мотивации. Подобные методы по-
зволяют выявить новые таланты сотрудников, что позволит им продвигаться по 
службе и развивать личностные качества. 

Прозрачность внутриорганизационной деятельности способствует повышению 
уровня информированности работников, создавая и поддерживая при этом бла-
гоприятный социально-психологический климат в коллективе, который будет 
оказывать влияние на работу всего персонала, так как это будет сопровождаться 
открытостью, доверительными взаимоотношениями между работниками, что по-
ложительно скажется на рабочем процессе. 

Особую роль в мотивации можно отвести имиджу организации, так как боль-
шинство сотрудников хотят гордиться той организацией, в которой они работают. 
При выборе оптимального метода стимулирования в организации следует учи-
тывать индивидуальные особенности сотрудников. Ведь, что является «стимули-
рующим фактором для одного сотрудника, может оказать обратное действие на 
другого» [5]. Оптимальным для организации будет выбор нескольких методов мо-
тивации и при этом необходимо периодически пересматривать внутреннюю поли-
тику организации, прислушиваясь к пожеланиям сотрудников. Поскольку, если 
персонал будет нацелен только на получение результата в денежном эквиваленте, 
то это может плохо сказаться на повышении качества работы. При выявлении 
ведущих мотиваторов затрагивается культура организации, следовательно, эти 
элементы необходимо рассматривать во взаимосвязи. 

Построение модели совершенствования нематериальной мотивации во вза-
имосвязи с организационной культурой может включать в себя несколько эта-
пов (рис. 1).

Тип организационной культуры и система мотивации имеют прямую взаимос-
вязь. Так как чем сильнее организация, тем сильнее и организационная культура 
и, следовательно, сильнее система мотивации. 

Согласно модели на первом этапе необходимо провести диагностику органи-
зационной культуры, определив тип культуры на данный момент, а также опре-
делить, к какому типу культуры стремится организация, одновременно следует 
провести анализ системы мотивации. 

Для диагностики организационной культуры в проводимом исследовании был 
использован опросник Камерона и Куинна [6], опросник Балашова и Непомняще-
го [7]. Для выявления основных мотиваторов был использован опросник.

В исследовании принимали участие специалисты разных категорий и профес-
сий, с различной спецификой труда и родом деятельности, также различные по 
половозрастному признаку одного из филиалов предприятия железнодорожного 
транспорта Красноярского края в 2020 г. Методом основного массива [8] в выбор-
ку были включены 70 % респондентов генеральной совокупности. 

В ходе проведенного анализа внутренних документов было выявлено, что цен-
ности бренда предприятия находят свое практическое воплощение в корпоратив-
ных компетенциях. Также существуют и обряды, которые помогают сплочению 
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сотрудников и созданию доброжелательного климата в коллективе. Анализ орга-
низационной культуры позволил выйти на семь профилей, включая шесть профи-
лей по каждому из отделов и обобщенный профиль. 

По результатам исследования по каждому из шести блоков были высчита-
ны средние значения, необходимые для построения общего профиля культуры 
предприятия [9]. Общие усредненные величины по типу культуры приведены 
в табл. 1.

Таблица 1
Результаты диагностики для общего профиля организации, %

Тип культуры  
по методике OCAI Текущее состояние ОК Предпочтительное состояние 

ОК

Клан 18,2 26,9

Адхократия 17,2 24,4

Рынок 34,2 30,5

Бюрократия 30,4 18,2
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Применение метода ранговой корреляции Спирмена 
и Кенделла для оценки степени связи признаков. Вы-
явление данных связей позволит определить призна-
ки, на которых необходимо акцентировать внимание

Определение иерархий признаков:
– существующая организационная культура;
– существующая нематериальная мотивация;
– желаемая организация культура;
– желаемая нематериальная мотивация.

Рис. 1. Модель поэтапной диагностики систем мотивации  
и организационной культуры 
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Исходя из полученных данных видно, что предприятие принадлежит к рыноч-
ному и бюрократическому типам культуры 34,2% и 30,4% соответственно. Так как 
деятельность объекта исследования направлена на получение максимальной прибы-
ли, выполнение поставленных задач и превосходство над конкурентами. При этом, 
желаемый тип культуры носит клановый характер (26,9%). Работники ждут, чтобы 
уделялось больше внимания как на сплочение коллектива и поднятию командного 
духа, так и на значимость каждого сотрудника в отдельности. Профили организа-
ционной культуры для каждого отдела подтверждают желание сотрудников к пере-
ходу в клановую культуру, но при всех желаемых изменениях, сотрудники хотят, 
чтобы компания по-прежнему оставалась рыночно ориентированной (30,5%).

Также в качестве метода диагностики организационной культуры была ис-
пользована методика Балашова и Непомнящего, которая является наиболее 
адаптированной к российским условиям и не требует специальных знаний для 
интерпретации и описания полученных результатов, при этом позволила выявить 
не только тип культуры, но и ее силу (таблица 2).

Исходя из полученных результатов видно, что в культуре данной организа-
ции преобладают характеристики рыночного и бюрократического типов культуры 
(подтверждая данные диагностики по методу OCAI). Такая организация ориенти-
рована на удержание лидерских позиций на рынке, на достижение результата, в 
то же время в организации существуют строгие правила и официальная полити-
ка. Характеристикам адхократического и кланового типов культур пока уделяет-
ся недостаточно внимания. Показатель «Стабильность» был оценен в 65,8%, это 
говорит о том, что предприятие надежное как для сотрудников, в плане надеж-
ных рабочих мест, стабильных выплат заработных плат, премий, социального 
пакета, так и для клиентов. Средний удельный вес показателя «Гибкость» соста-

Текущее состояние

Рис. 2. Общий организационный профиль предприятия
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вил 34,2% — устоявшиеся в организации нормы, то есть любые изменения могут 
проходить с трудом.

Согласно локальным документам из основных элементов мотивационной си-
стемы можно выделить — награждение сотрудников грамотами и благодарствен-
ными письмами по профессиональным праздникам, юбилейным датам с занесе-
ние в трудовую книжку. 

Таблица 2
Общие средние удельные веса характеристик организационной культуры 

предприятия, % 

Индикатор  
(значимый аспект 

культуры)

Клановый тип 
культуры

Адхократический 
тип культуры

Рыночный 
тип культуры

Бюрократический 
тип культуры

Ключевые характеристики (по осям координат)
1. Гибкость — ста-
бильность 34,2 34,2 65,8 65,8

2. Внутренняя ори-
ентация — внешняя 
ориентация

34,4 65,6 65,6 34,4

Характеристики внутри квадрантов
1. Связующая сущ-
ность организации 30,6 30,5 69,4 69,5

2. Стратегические 
цели 25,6 26,6 74,4 73,4

3. Общий стиль ли-
дерства 26,25 24,6 73,75 75,4

4. Стиль менеджеров 24,3 20,0 75,7 80,0
5.Критерии успеха 26,0 22,4 74,0 77,6

Рис. 3. Графический профиль организационной культуры предприятия (общий)

Внешняя ориентацияВнутреняя ориентация

Гибкость

Стабильность
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При анализе мотивации были выделены факторы, в основном нематериаль-
ные, влияющие на выполнение сотрудниками своих обязанностей. В ходе анке-
тирования респондентам предлагалось выбрать наиболее важные мотивы, по-
буждающие их к выполнению обязанностей (1 место — важные, 6 место — не 
важные). Данные диагностики нынешнего состояния мотивации показали, что 
удовлетворенность сотрудниками нематериальными стимулами находится на 
среднем уровне. По всем одиннадцати рассматриваемым факторам нематериаль-
ные стимулы были оценены как умеренные. Выше других оценены такие факто-
ры как стабильная, надежная организация (1,4); имидж организации (1,6); на-
личие доски почета (2,0); вручение грамот, благодарностей (1,5). Низкие оценки 
оказались у таких показателей как атмосфера в коллективе (3,0); возможность 
карьерного роста (4,0); отношение руководства (3,5); профессиональные конкур-
сы (3,0); наличие обучающих программ (2,8); возможность профессионального 
роста (2,7). 

В целом состояние системы нематериальной мотивации можно охарактеризо-
вать, как умеренное. Внутренняя мотивация сотрудников соответствует организа-
ционной культуре, в которой они работают. В настоящее время на предприятии 
существует универсальная система поощрения, применяемая ко всем категориям 
сотрудников. Следовательно, при стимулировании персонала необходимо учиты-
вать, какой тип организационной культуры является доминирующим на данный 
момент в организации, так как для каждого типа культуры существуют свои ме-
тоды нематериального стимулирования.

Таким образом, проведенный анализ текущего состояния системы мотивации 
выявил, что большинству сотрудников хотелось бы, чтобы руководство акцентиро-
вало внимание на улучшении таких стимулов как атмосфера в коллективе, то есть 
необходимо больше внимания уделять организации корпоративных мероприятий, 
тренингов по командообразованию, что будет способствовать сплочению коллекти-
ва. Так же участники анкетирования обращают внимание на возможное делегиро-
вание полномочий, налаживание обратной связи со своими сотрудниками.

Для вторичного статистического анализа данных, полученных в результате 
опытно-экспериментальной работы, применялся метод математической обработ-
ки, такой как «r

s
» Спирмена [10]. В ходе исследования были выявлены положи-

тельные корреляционные взаимосвязи между элементами нематериальной моти-
вации и элементами культуры, в целом по предприятию и по каждому из отделов. 

Положительная корреляционная взаимосвязь с вероятностью допустимой 
ошибки 0,05 определяется между: 

– достижением стратегических целей и отношением руководства к сотрудни-
кам (0,4749); 

– добщим стилем лидерства, который отличается деловитостью, агрессивно-
стью, ориентацией на результат и желанием стать стабильной, надежной органи-
зацией (0,4689); 

– дкритериями успеха, определяющимся на основе прогнозируемого результа-
та, в том числе рентабельности и отношением руководства к сотрудникам (0,4727); 

– добщей характеристикой организации, существующей на данный момент 
(организация жестко структурирована и строго контролируется) и имиджем орга-
низации (какая репутация присутствует на рынке) (0,4570); 

– дуправлением наемными работниками, какой хотят видеть сотрудники в ор-
ганизации, где поощряется бригадная работа, участие в принятии решений, кото-
рый относится к клановому типу культуры и делегированием полномочий (0,4501). 

В ходе исследования было выявлено, что существует корреляционная связь 
между элементами организационной культуры и элементами нематериальной мо-
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тивации. Взаимодействие организационной культуры с желаемыми элементами 
нематериальной мотивации происходит по таким факторам как:

– дотношение руководства; 
– двозможность карьерного роста; 
– датмосфера в коллективе;
– дделегирование полномочий;
– дналичие обучающих программ;
– двозможность профессионального роста. 
Также, сотрудники видят изменения организационной культуры в минимиза-

ции влияния бюрократической, но влияние рыночной культуры должно оставать-
ся, по мнению сотрудников, примерно на том же уровне и преобладании характе-
ристик клановой культуры. Это означает, что необходимо снизить формальность и 
структурированность многих рабочих операций, перевести акцент на сплоченность 
коллектива, отойти от контроля руководства и быть более гибкими, но в то же вре-
мя оставаться конкурентоспособными, занимать лидирующие позиции на рынке. 

Следует отметить, что сотрудники разных отделов хотели бы разработки и 
усовершенствования разных мотиваторов. Так сотрудникам коммерческого отде-
ла предпочтительными являются такие мотиваторы как: атмосфера в коллективе, 
возможность карьерного роста, отношение руководства, делегирование полномо-
чий. Сотрудникам юридического отдела предпочтительными являются: возмож-
ность профессионального роста, атмосфера в коллективе, отношение руководства, 
возможность карьерного роста, делегирование полномочий. Для сотрудников от-
дела по управлению персоналом являются предпочтительными такие факторы: 
атмосфера в коллективе, наличие обучающих программ, возможность карьерного 
роста, отношение руководства, возможность профессионального роста. Для со-
трудников технического отдела предпочтительными являются: наличие обучаю-
щих программ, отношение руководства, возможность карьерного роста, возмож-
ность профессионального роста. Сотрудникам финансово-экономического отдела 
предпочтительно: атмосфера в коллективе, возможность карьерного роста, нали-
чие обучающих программ, отношение руководства, возможность профессиональ-
ного роста. И для сотрудников информационно-аналитического отдела предпоч-
тительно: наличие обучающих программ, отношение руководства, возможность 
карьерного роста, атмосфера в коллективе. 

Исходя из проведенного анализа, в процессах корреляционных взаимосвязей, 
указанных выше, были выявлены следующие проблемы: 

– друководство не уделяет должного внимания сотрудникам, не достаточно 
развита система обратной связи, отношения строго структурированы и существу-
ют в рамках «руководитель — подчиненный»; 

– дтрудное продвижение по карьерной лестнице; 
– датмосфера в коллективе проникнута конкуренцией между сотрудниками, 

сотрудники не спешат прийти на взаимовыручку своим коллегам;
– друководство не учитывает мнения сотрудников при принятии решений; 
– добучающие программы есть, но используют их малое количество сотрудников; 
– двыполнение рутинных обязанностей, переработка не приводят к возможно-

сти профессионального роста. 
Указанные проблемы приводят к необходимости совершенствования органи-

зационной культуры во взаимосвязи с системой мотивации. Поэтому был предло-
жен проект мероприятий, содержащий рекомендации по решению выявленных 
проблем, включающий:

– добучение руководства по программам развития управленческих компетенций;
– дтренинг по командообразованию, по карьерному росту;
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– дпроведение неформальных встреч между руководством и сотрудниками;
– доптимизация канала обратной связи;
– добновление курсов повышения квалификации;
– дсоздание к корпоративным праздникам смешных фильмов-интервью, филь-

мов с детьми сотрудников, фильмов про организацию;
– дсоздание обучающих фильмов.
После внедрения предложенных изменений в организационную культуру пред-

приятия произошло улучшение социально-психологического климата в коллективе, 
улучшилось взаимодействие сотрудников, отношения между руководством и работни-
ками стали менее конфликтными, повысилась лояльность сотрудников по отношению 
к организации, у сотрудников появилась возможность для профессионального роста.

То есть, можно сказать, что любая сильная организация с развитой культурой 
и системой мотивации для своего выживания и процветания должна уметь адапти-
роваться к постоянно меняющимся условиям внешней среды, прислушиваться к 
желаниям своих сотрудников, учитывать какие мотивационные факторы побужда-
ют их к выполнению своих обязанностей, а какие наоборот демотивируют их, так 
как сотрудники являются основными ресурсами организации в достижении целей.
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