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потребностей, так как эффективность использования человеческих ресурсов в организации зависит как от компетенций, 
или потенциала сотрудников, так и от их желания работать, то есть от уровня трудовой мотивации.

Характерной чертой современного менеджмента явля-
ется признание возрастающей роли человеческого факто-
ра, поэтому главный потенциал современной организации 
заключен в кадрах. Реализация стратегических задач и 
целей, так же краткосрочных планов любой организации 
предполагает  выполнение ее персоналом определенных 
действий, совокупность которых образует производствен-
ное поведение. 

Эффективность использования человеческих ресурсов 
в организации зависит как от компетенций, или потенци-
ала сотрудников, так и от их желания работать, то есть от 
уровня трудовой мотивации. 

Таким образом, мотивация трудовой деятельности яв-
ляется центральной, стратегической функцией в управле-
нии персоналом. 

Многие руководители понимают необходимость моти-
вации персонала, но в связи с отсутствием модели мотива-
ции применительно к конкретному предприятию и к кон-
кретному работнику, их деятельность в этом направлении 
неэффективна  [1-4 и др.]. 

Основные, существующие на сегодняшний день, тео-
рии мотивации и стимулирования разнообразны и неод-
нократно описаны в управленческой литературе. Каждая 
известная теория мотивации пытается найти и отразить 
универсальный подход, применимый к любому человеку 
в любой организации [5-8 и др.].

Исходя из практики разработки системы мотивации 
на малых предприятиях, следует выявить те признаки, ко-
торые позволяют говорить о том, что уровень мотивации 
низок, а, следовательно, и эффективность труда тоже не-
высока, поэтому руководство должно осознать наличие 
проблем в области трудовой мотивации персонала. По ре-
зультатам исследования состояние мотивации в организа-
ции следует разделить все признаки на явные и косвенные. 
Проведенное исследование показало, что к явным призна-
кам неудовлетворительного состояния системы мотива-
ции персонала на предприятиях малого бизнеса следует 
отнести такие как:

За последние 3-6 месяцев ушло несколько хороших 
работников, которых, с точки зрения руководства, все 
устраивало. Сложно закрывать образующиеся вакансии. 
При возможности продвинуться по карьерной лестнице - 
желающих это сделать нет.Частые изменения в структуре 
управления, смена руководителей.

К косвенным признакам неудовлетворительного со-
стояния системы мотивации персонала на предприятиях 
малого бизнеса следует отнести такие как:

У сотрудников в подавляющем большинстве отмечает-
ся «потухший взгляд». Общее настроение в офисе угрю-
мое. Отмечается пассивность трудовой деятельности. 
Работники неохотно участвуют в корпоративных меро-
приятиях.

После выявления тех признаков, которые позволяют 
говорить о том, что уровень мотивации низок, необходи-
мо разработать программу диагностики существующей 
системы мотивации. Программа рассчитана на 30-60 дней 
и состоит из трех этапов:

Предварительный этап, в ходе которого происходит 
сбор информации и анализ имеющейся структуры мотива-
ции и ее составляющих, а так же анализ организационной 
структуры малого предприятия и статистических данных 
по персоналу. По окончании этого этапа составляется про-
грамма исследования, включающая в себя план мероприя-
тий, формируются анкеты [9-14].

Исследовательский этап, в ходе которого организовы-
вается интервью и анкетирование персонала с целью вы-
явления стимулов и рычагов, которые будут эффективны 
именно для конкретного работника (удовлетворяя его по-
требности) и именно в данной организации. По окончании 
этого этапа собранный массив информации передается на 
обработку.

Аналитический этап, в ходе которого производится 
промежуточный и обобщающий анализ полученной ин-
формации, формируется аналитический отчет   [15], и раз-
рабатываются рекомендации по оптимизации или созда-
нию эффективной системы мотивации.

Для решения задач, возникающих на исследователь-
ском этапе диагностики системы стимулирования, пред-
лагается следующая модель. Данная модель хорошо рабо-
тает именно в небольших организациях, где руководитель 
имеет в своем подчинении небольшое число работников и 
может проводить целенаправленную работу индивидуаль-
но с каждым.

Модель, представленная на рисунке 1, позволяет сфор-
мулировать цель разработки модели системы мотивации 
на предприятии - это формирование руководителем меха-
низма эффективного регулирования рабочей ситуации.

Для руководителя важно и необходимо получить от 
работника конкретный результат его деятельности, кото-
рый имеет название «Рабочая ситуация» и которая следу-
ет из производственного поведения работника. Рабочая 
ситуация (далее РС) – это конкретные критерии, которые 
говорят руководителю об эффективности работы подчи-
ненного. Для каждого своего подчиненного руководителю 
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необходимо составить данный перечень для последующе-
го контроля.

В целях воздействия на производственное поведение 
персонала руководство применяет внешние стимулы. Для 
руководителя важно знать, какой стимул, к какой потреб-
ности человека приводит. А потребность через мотив и 
производственное поведение дает готовый результат – ра-
бочую ситуацию.

Рис. 1. Модель системы мотивации на предприятиях 
малого бизнеса на основе выявления потребностей под-

чиненных

То есть в соответствии с внутренним состоянием чело-
века, его целями и ориентирами, характером и т.п. у него 
возникают те или иные потребности, которые побуждают 
к активности. Вследствие чего возникает мотив или демо-
тив. 

Мотив в данной модели - это побуждение к деятельно-
сти, связанное с удовлетворением потребностей данного 
субъекта. 

Целенаправленная деятельность работника под воз-
действием мотива приводит к производственному пове-
дению и конкретной рабочей ситуации (результату) или 
к направлению развития рабочей ситуации (улучшение, 
ухудшение или нейтральное положение). 

В случае положительного или нейтрального резуль-
тата РС руководитель может ничего не предпринимать, и 
контроль рабочей ситуации должен периодически прово-
диться до тех пор, пока не наступит ухудшение рабочей 
ситуации.

В этом случае необходимо решение об изменении 
внешних стимулов. Руководитель может применять раз-
личные методы мотивирования конкретного работника. И 
все этапы схемы снова будут повторяться.

На основе предложенной модели на этапе исследова-
ния проводится анкетирование персонала, посредством 
которого и выявляются те самые необходимые внешние 
стимулы и рычаги, которые будут эффективны именно 
для данного работника (удовлетворяя его потребности) и 
именно в данной организации. Это позволит руководите-
лю разработать индивидуальную систему мотивации, ко-
торая будет эффективна.
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трализации капитала крупнейших фирм, бурное развитие научно-технической революции, динамичные изменения 
конъюнктуры рынка сформировали предпосылки межфирменной интеграции хозяйствующих субъектов. Формой объ-
единений компаний стали межотраслевые конгломераты. 

В современных условиях конкурентоспособность хо-
зяйствующих субъектов не может быть достигнута без 
межфирменной интеграции. В истории межфирменных 
объединений выделяют два этапа. До второй половины 
ХХ века объединение усилий шло по пути производства 
однородной продукции (горизонтальная интеграция), тех-
нологически связанных производств  (вертикальная инте-
грация). В первом случае мотивация компаний заключа-
лась в расширении и увеличении масштаба производства 
за счет поглощения компаний, принадлежащих той же 
самой отрасли, что и компания-покупатель. Во втором,- 
компании стремились частично или полностью контроли-
ровать весь процесс производства и реализации продукта 
по схеме: добыча – производство – сбыт. Основной при-
чиной, побуждающей хозяйствующие субъекты к гори-
зонтальной и вертикальной интеграции, выступает стрем-
ление к синергетическому эффекту, а также достижение 
монополистического эффекта.  Однако с 60-х годов ХХ 
столетия широко распространенным типом межфирмен-
ной интеграции становится конгломерат.  В его основе 
лежит стратегия диверсификации производства. Данная 
стратегия предпринимательства использует ключевые по-
тенциальные конкурентные преимущества по сравнению 
со специализированным не диверсифицированным бизне-
сом [1]. В процессе интеграции хозяйствующих субъектов 
диверсификация позволяет получить большую прибыль, 
в сравнении с простым наращиванием объемов производ-
ства. Кроме того, снижается степень предприниматель-
ского риска за счет его распределения между различными 
сферами деятельности. Межфирменная интеграция дает 
возможность инвестировать капиталы в другие сферы 
бизнеса при ограниченных возможностях иных форм экс-
пансии. В результате формируется более гармоничный 
бизнес-портфель компании. Хозяйствующий субъект до-
бивается эффекта синергии с другим бизнесом и повыша-
ет устойчивость бизнеса за счет перераспределения фи-
нансовых ресурсов в области с наибольшим потенциалом 
доходности.

Конгломерат, как организационная форма интеграции 
компаний, объединяет под единым финансовым контро-
лем целую сеть разнородных предприятий, которая воз-
никает в результате слияния фирм вне зависимости от их 
горизонтальной и вертикальной интеграции, без всякой 
производственной общности. Особенность конгломе-
ратного объединения состоит в том, что интегрируемые 
фирмы и компания-интегратор не связаны между собой 
ни технологически, ни целевым единством. Объединения 
конгломератного типа не имеют профилирующего произ-
водства. Вместе с тем, интегрируемые фирмы сохраняют 
юридическую и производственно-хозяйственную само-
стоятельность. Поэтому для конгломератов характерна 

значительная децентрализация управления. Отделения 
конгломератов пользуются существенно большей свобо-
дой и автономией во всех аспектах своей деятельности по 
сравнению с аналогичными структурными подразделе-
ниями традиционных диверсифицированных концернов. 
Однако в финансовых отношениях они полностью зави-
сят от головной компании. Поэтому в качестве основных 
инструментов управления конгломератом выступают кос-
венные, финансово-экономические методы. Специфика 
деятельности конгломерата на рынке вызывает необходи-
мость формирования в его структуре особого финансового 
ядра, куда помимо холдинговой компании входят крупные 
финансовые инвестиционные компании. Подобные струк-
туры конгломератов придают им большую устойчивость в 
конкурентной борьбе и уменьшают риск убытков от конъ-
юнктурных, структурных и циклических колебаний.

В механизме создания конгломератов выделяют про-
цедуру слияния и поглощения фирм различной производ-
ственной и коммерческой ориентации [2]. Слияние харак-
теризует объединение компаний, при котором из несколь-
ких компаний образуется одна благодаря тендерному 
предложению, которое делает менеджмент корпорации-
покупателя менеджменту корпорации-цели на контроль-
ный пакет голосующих акций. Различают два основных 
типа слияний:  абсорбирующий и консолидирующий. При 
абсорбирующем типе слияний один из участников инте-
грации получает все активы и обязательства присоединя-
ющихся к нему компаний, которые затем, в свою очередь, 
ликвидируются. Такому типу слияний соответствует про-
цедура присоединения. В результате консолидирующих 
слияний создается новая компания, аккумулирующая ак-
тивы и обязательства всех сливающихся компаний, кото-
рые впоследствии подлежат добровольной ликвидации. 

Поглощение характеризует такой тип сделки, при ко-
тором одна компания  приобретает контрольный пакет 
акций другой компании. Это тендерное предложение, 
которое выдвигает менеджмент одной компании на кон-
трольный пакет обычных голосующих акций другой кор-
порации. Таким образом, если слияние признается «дру-
жественным» поглощением, то поглощение, как форма 
реорганизации, чаще используется при «враждебном» 
поглощении. Компания скупает контрольный пакет акций 
другой компании, не достигая с ними соглашения. 

Выделяют три варианта слияния/поглощения фирм.
В первом случае фирма А приобретает активы фир-

мы В. Оплата осуществляется путем передачи денежных 
средств или ценных бумаг, эмитентом которых выступает 
фирма А (рис.1, а); либо  фирма А приобретает контроль-
ный пакет акций фирмы В. В результате фирма А полу-
чает статус «материнской компании», фирма В – «дочер-
ней компании», функционирующих в условиях холдинга 
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