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геополитика и оборонная безопасность

Стремительное развитие рыночных отноше-
ний в нашей стране сломало многие ранее суще-
ствовавшие устои взаимоотношений людей как 
в психологическом, так и экономическом плане. 
Более того, оно привело к формированию мно-
жества различных категорий людей, не вписыва-
ющихся в традиционную классовую структуру 
общества, что не могло не сказаться на состо-
янии трудовых ресурсов. В результате сегод-
ня трудовой коллектив любого предприятия по 
своему составу стал крайне разнообразным по 
всем параметрам, определяющим его качество: 
морально-психологическим, квалификационным, 
нравственным, культурным и т.д. 

С кибернетической точки зрения глав-
ным следствием стало то, что трудовой коллек-
тив перестал быть единой системой: мотивации 
большинства индивидов оказались локальны-
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ми и перестали совпадать с общими целями раз-
вития предприятия, на котором они работают. 
Возникшая разобщенность, а также снижение 
качества персонала привели к утрате системного 
эффекта, что, как показывает практика, не только 
снижает эффективность развития предприятий, 
но и зачастую приводит к существенным эконо-
мическим потерям.

Взять к примеру последние громкие про-
исшествия в ракетно-космической отрасли — 
рукотворное отверстие в приборном отсеке 
космического корабля «Союз МС-9» и аварий-
ный запуск 11 ок тября 2018 года ракеты «Союз-
ФГ» с пилотируемым кораблем «Союз МС-10», 
по рожденный низким качеством выполнения 
работ. Даже, если не учитывать имиджевые по те-
ри для Роскосмоса, размер которых сложно выра-
зить в стоимостном эквиваленте, то все равно 
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материальный ущерб человеческий фактор при-
нес огромный — только тарифы на страхование 
ракет этого типа выросли примерно в два раза. 
Так, запуск ракеты-носителя «Союз-ФГ» с транс-
портным грузовым кораблем «Прогресс МС-10», 
состоявшийся 6 ноября 2018 года, был уже застра-
хован за 233,6 млн руб. вместо 116,5 млн руб., пла-
нировавшихся изначально, а следующий после 
аварийного, пилотируемый запуск корабля «Союз 
МС-11», состоявшийся 3 декабря 2018 года, был 
застрахован уже за 310,2 млн руб., что в 2,16 раза 
больше стоимости страховых услуг предыдущего 
запуска (143,3 млн руб.) [1].

И такого рода примеров множество по 
всем отраслям экономики и промышленности. 
Причем можно предположить, что по мере даль-
нейшего усложнения производства будет воз-
растать и размер возможного ущерба от различ-
ного рода неправомочных действий персонала. 
Ситуация осложняется значительным разнооб-
разием типовых моделей поведения работников, 
зачастую существенно отличающихся от стан-
дартной экономической модели. 

В стремлении к снижению риска от чело-
веческого фактора на предприятиях активизи-
ровались их службы безопасности, стал усили-
ваться контроль за персоналом. Тем более, что 
для облегчения такого контроля рынок сегод-
ня предлагает множество программных и аппа-
ратных средств. В любом случае — это допол-
нительные затраты для бюджета предприятия 
и дополнительные ограничения для персона-
ла, снижающие уровень его «привязанности» 
к предприятию со всеми негативными послед-
ствиями (безинициативность, формализм, безу-
частность к происходящему и т.д.). 

Особую роль человеческий фактор приоб-
ретает в органах государственного и военного 
управления, где персонал наделен значительны-
ми полномочиями. Его негативные проявления 
в этом случае могут иметь значительно боль-
шие масштабы и последствия, вплоть до опас-
ной деформации экономических отношений на 
всех уровнях экономической системы. Уровень 
такой опасности наглядно иллюстрируется данны-
ми прокурорских проверок. Так, только в военных 
структурах России число коррупционных престу-
плений в 2019 г. возросло на 11,3 %, а ущерб по 
ним превысил 10,5 млрд руб. При этом на 17,6 % 
выросло число присвоений и растрат, на 26,1 % 

— должностных подлогов, на 14 % — превы-
шений должностных полномочий из корыстных 
побуждений, на 22,3 % — получений взятки, на 
42,4 % — мелкого взяточничества [2].

Приведенные примеры свидетельствуют 
о том, что в сложившейся ситуации необходим 
поиск новых подходов к решению проблемы 
повышения качества подбора кадров и управле-
ния персоналом на всех уровнях экономической 
системы страны. Без ее решения любое пред-
приятие (прежде всего, оборонное), или орган 
государственного (военного) управления, будет 
тормозиться в своем развитии. Высокая акту-
альность этой проблемы, помимо изложенно-
го, определяется также тем, что большинство 
причин, ее порождающих, связано с состояни-
ем рынка труда и для отдельных хозяйствующих 
субъектов они представляют объективно сложив-
шиеся условия, изменение которых им непод-
властно и к которым они вынуждены приспосаб-
ливаться.

Острота этой проблемы частично снимается 
процессами цифровизации экономики и станов-
лением, так называемой, «Индустрии 4.0», при-
званных кардинально повысить эффективность 
общественного производства, в том числе за счет 
усиления контроля за персоналом, а также сни-
жения зависимости производственного (управ-
ленческого) процесса от человеческого фактора. 

И если для работников, чья деятельность 
может быть каким-то образом формализована и 
нормирована, ужесточение контроля за персона-
лом и использование процессов цифровизации 
способны снизить вероятность пагубного влия-
ния человеческого фактора на результаты функ-
ционирования соответствующих организацион-
ных систем (предприятий), то в тех случаях, где 
важна интеллектуальная деятельность персона-
ла, неизмеримая в физических единицах и непод-
дающаяся жесткому регулированию, такого рода 
меры существенной пользы не принесут. Скорее 
наоборот, любые ограничения работников, свя-
занных с интеллектуальной деятельностью, пред-
полагающей максимальный комфорт и свободу 
творчества (без чего креативные решения невоз-
можны), негативно скажутся на результатах. Тем 
более, что даже в случае высокой степени циф-
ровизации производственной и управленческой 
деятельности, полностью заменить высококва-
лифицированный персонал невозможно, а, сле-
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довательно, высокая зависимость эффективности 
производства (управления) от качества персонала 
сохранится и впредь, что сохраняет актуальность 
сформулированной.

Отметим, что в научной литературе пробле-
ме эффективного управления персоналом посвя-
щено множество публикаций как научного, так 
и научно-методического характера, например 
[3–6]. Однако их рекомендации, в основном, 
идеалистически ориентированы на стандарт-
ную экономическую модель поведения индиви-
дов, не учитывают сложную систему современ-
ных мотиваций персонала к труду на конкретном 
предприятии и, главное, мало ориентированы на 
управление персоналом, занятым творческой 
работой. Поэтому рациональное применение 
рекомендаций, изложенных в них, в практике 
конкретных высокотехнологичных оборонных 
предприятий среднего бизнеса, возможно только 
при их дополнении результатами мотивационно-
го анализа персонала, учитывающего весь набор 
современных мотиваций различных его катего-
рий. Целесообразность этого подтверждается 
необходимостью более тщательного учета эко-
номико-психологических аспектов при управле-
нии персоналом современных высокотехноло-
гичных оборонных предприятий, поскольку, как 
правило, именно человеческий фактор сегод-
ня становится определяющим с точки зрения 
успешного их развития. Тем более, что высоко-
технологичные предприятия, находящиеся на 
острие научно-технического прогресса, должны 
иметь персонал, способный творчески и креа-
тивно адаптировать все его достижения к прак-
тической деятельности предприятия.

А для высокотехнологичных оборонных 
предприятий среднего бизнеса наличие моти-
вационной модели персонала оказывается жиз-
ненно необходимой, поскольку, с одной сторо-
ны, создание наукоемкой оборонной продукции 
априори предполагает необходимость творче-
ства и креативного подхода к ее созданию в 
жестких границах тактико-технических требо-
ваний, а с другой — ограниченность ресурсной 
базы таких предприятий не позволяет задейство-
вать для этого большие коллективы научных и 
конструкторских кадров и иметь развитую служ-
бу безопасности, способную обеспечить тоталь-
ную и всестороннюю проверку соответствующе-
го персонала. 

Для этой категории предприятий характер-
на крайне высокая зависимость эффективно-
сти функционирования от человеческого фак-
тора, ведь любое нарушение производственного 
процесса в части оборонной продукции может 
привести к штрафным санкциям, соизмеримым 
со стоимостью предприятия, а незначительный 
масштаб такого предприятия не дает экономи-
ческих возможностей для обеспечения высокой 
степени автоматизации (для снижения зависимо-
сти от него).

Более того, именно для этой категории пред-
приятий, как ни для какой иной, важна сла-
женность и единство действий всего персона-
ла. Однако в силу отмеченных выше причин, на 
практике такое единство, даже при относитель-
но небольшом количестве работающих, обеспе-
чить сложно. Поэтому обычно рассматриваемое 
как единое целое любое предприятие, в том чис-
ле оборонное, на самом деле таковым не явля-
ется, поскольку вовлеченные в его деятельность 
различные категории работников имеют инди-
видуальные мотивации, в отдельных ситуаци-
ях прямо противоположные интересам разви-
тия предприятия. Наличие же мотивационной 
модели персонала предприятия позволит прини-
мать управленческие решения, обеспечивающие 
гармонизацию мотиваций различных категорий 
сотрудников, что может стать залогом проявле-
ния системного эффекта со всеми положитель-
ными последствиями.

Сформулируем основные положения такой 
модели, ориентируясь на возможности высоко-
технологичных оборонных предприятий средне-
го бизнеса.

При этом будем исходить из того, что само 
предприятие для всех категорий персонала слу-
жит объектом, посредством которого достигают-
ся личные цели каждого сотрудника. Практика 
показывает, что работу на нем люди рассматри-
вают, как правило, через призму собственных 
бизнес-процессов и, исходя из этого принимают 
управленческие решения в рамках своих полно-
мочий (осуществляют производственную дея-
тельность) с выгодным лично им (по каким-то 
соображениям) уровнем качества. 

Соответственно будем считать, что уро-
вень качества исполняемых каждым членом тру-
дового коллектива функций предопределяется 
системой его собственных целей, возможность 
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достичь которые, по существу, и формирует его 
мотивации к труду на данном предприятии. 

Представленная на рис. 1 вербальная модель 
кадровой структуры предприятия, отражающая 
ключевые интересы различных категорий пер-
сонала в отношении предприятия, иллюстрирует 
разнохарактерность их отношения к предприя-
тию и его развитию [7] и предопределяет логику 
построения мотивационной модели персонала.

И хотя представленная структура имеет услов-
ный характер (поскольку разработана исходя из 
принципа стандартного экономического поведения 
людей, без учета психологических, криминальных 
и иных аспектов), тем не менее, она свидетельству-
ет о том, что инициатива одних категорий персо-
нала к успешному развитию предприятия может 
вызвать противодействие со стороны других. 

Разнообразие различных категорий персо-
нала по личным целям и экономической заин-
тересованности в развитии предприятия усу-
губляется разнообразием уровня образования, 

квалификации, психологических мотиваций каж-
дого индивида, что актуализирует необходимость 
более расширенного учета экономико-психоло-
гических и квалификационных аспектов в управ-
лении персоналом. 

В частности, от того, насколько качественно 
будут учтены мотивационные аспекты в управ-
лении персоналом зависит возможность реали-
зации современных подходов к организации и 
осуществлению инновационной деятельности, 
внедрение которых в условиях интенсифика-
ции научно-технического прогресса и диверси-
фикации оборонного производства становится 
одним из основных факторов успешного разви-
тия высокотехнологичных оборонных предпри-
ятий среднего бизнеса. 

Ведь несмотря на то, что ключевую роль 
в инновационном процессе играют инженер-
но-технические работники, конечный результат 
зависит и от других категорий персонала пред-
приятия: собственников, принимающих стра-

Рис. 1. Вербальная модель кадровой структуры оборонного предприятия
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тегические решения по его развитию и осу-
ществляющих финансирование нововведений, 
квалифицированных кадров, призванных реа-
лизовывать инженерный замысел, а также адми-
нистративно-управленческого аппарата, прежде 
всего, маркетинговых служб, задачей которых 
является формирование закупочной инфраструк-
туры, а также продвижения созданной продук-
ции и технологий на рынки и др. Несмотря на 
то, что вес каждой из рассмотренных категорий 
в этом процессе различен, при его организации 
необходимо максимально учитывать интересы 
всех категорий, что, помимо системного эффек-
та, минимизирует возникающие между различ-
ными категориями противоречия. 

Создание рациональной системы экономи-
ческих и морально-психологических стимулов 
для каждой категории персонала способно объ-
единить коллектив, вызвать к жизни системный 
эффект и сделать реальным функционирование 
предприятия на принципах опережающего мар-
кетинга, предполагающего, помимо всего проче-
го, подключение наиболее активной части пер-
сонала предприятия.

В то же время, опережающий маркетинг 
предопределяет особо высокие требования к 
обеспечению экономической безопасности пред-
приятия, прежде всего, в части сохранения ком-
мерческой и интеллектуальной тайны с тем, что-
бы исключить возможность преждевременной 
огласки результатов инновационно-инвестици-
онной деятельности, номенклатуры создавае-
мой в процессе диверсификации продукции и ее 
свойств. И здесь крайне важно оценивать каж-
дого сотрудника с точки зрения его «привязан-
ности» к предприятию, соответствия его личных 
целей с целями предприятия, мотивированно-
сти к качественному выполнению возложенных 
на него функций и, более того, самоотдачи, без 
которой сложно обеспечить превращение тру-
дового коллектива в единую команду, без чего 
системный эффект не может проявиться.

Поскольку рыночное мировоззрение пред-
полагает доминирование в системе мотиваций 
работников любого уровня и любой отрасли эко-
номических выгод, то для того, чтобы оценить 
мотивационный потенциал конкретного работ-
ника целесообразно рассматривать совокупность 
бизнес-процессов, которые проходят через него и 
их экономический вклад в его благосостояние. 

Изложенное фактически и определяет функ-
циональную нагрузку мотивационной модели 
персонала — оценка уровня мотивированно-
сти («самоотдачи») каждого работающего, через 
призму эффективности его персональных биз-
нес-процессов (как инструментов достижения, 
стоящих перед ним целей). 

Целесообразность рассмотрения именно 
бизнес-процессов, а не просто персональных 
статей дохода каждого занятого на предприятии 
работника (простых разовых событий: «сделал 
работу — получил вознаграждение» или «запла-
тил — получил товар или услугу»), обусловлена 
необходимостью учета долгосрочных экономи-
ческих взаимоотношений людей в рамках соот-
ветствующих бизнес-процессов.

Здесь необходимо отметить, что в существу-
ющей классификации бизнес процессы рассма-
триваются исключительно относительно пред-
приятия (организации) — как комплекс, система 
последовательных, целенаправленных и регла-
ментированных работ, отдельных бизнес-опера-
ций, результаты которых представляют ценность 
для другого бизнес-процесса либо для заказчика, 
потребителя, увязывается с бизнес-целями, стра-
тегией развития предприятия [8].

Однако индивидуализация, порождаемая 
рыночными отношениями, позволяет распро-
странить это понятие и на отдельные персо-
налии, как это и предполагает мотивационная 
модель персонала предприятия. Новизна такого 
подхода обусловлена тем, что несмотря на раз-
витость методологии и научно-методического 
инструментария в области управления персона-
лом, категориальная база в отношении персо-
нальных бизнес-процессов, отсутствует, хотя на 
практике непосредственно сам анализ таких биз-
нес-процессов осуществляется многими струк-
турами — это и правоохранительные органы, и 
налоговые службы, и банковская система. При 
этом такой анализ идет в плоскости «легаль-
ный-нелегальный», то есть в фискальном аспек-
те, в то время, как для эффективного управления 
персоналом предприятия нужен многоаспект-
ный анализ персональных бизнес-процессов.

Поэтому в рамках формирования мотива-
ционной модели персонала предлагается сле-
дующее определение термина «персональный 
бизнес-процесс» — устойчивая целенаправлен-
ная совокупность различных видов деятельно-
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сти конкретного индивида, через осуществление 
которой он приобретает материальные блага. В 
силу абстрактности, определение в таком виде 
позволяет проводить многоаспектный анализ 
мотивированности каждого работника к каче-
ственному выполнению тех бизнес-процессов 
предприятия, в которых он участвует соглас-
но должностным обязанностям путем соотне-
сения материальных благ, получаемых от уча-
стия в них, с выгодами, получаемыми от участия 
этого же индивида в иных бизнес-процессах. 
Исходя из этого определения, предлагается клас-
сификация видов персональных бизнес-процес-
сов, представленная на рис. 2 и учитывающая 

Рис. 2. Классификация видов персональных бизнес-процессов

тот факт, что сегодня любой индивид вольно 
или невольно оказывается участником множе-
ства бизнес-процессов, среди которых общими 
для большинства людей являются: управление 
собственными вкладами и ценными бумагами, 
управление собственным движимым и недвижи-
мым имуществом, совместительство, подработ-
ка и т.д. [9–12]. 

В качестве дополнения к представленной на 
рис. 2 классификации необходимо отметить сле-
дующее.

1. Проблема управления персоналом в ры-
ночных условиях — это проблема выявления 
пер сональных бизнес-процессов (их направлен-
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ности, целей, эффективности — вклада в мате-
риальное благосостояние индивида и др.), в 
которых участвует работник, а также других 
источников его благосостояния (пенсии, вкла-
ды, акции и т.д.) и выработка соответствующих 
управленческих решений, обеспечивающих мак-
симальную самоотдачу работника в рамках ос-
новного бизнес-процесса. 

2. Реальная мотивация индивида к работе на 
конкретном предприятии может определяться не 
только материальными, но и другими факторами 
(соответствием интересам и наклонностям, воз-
можностью самореализации, балансом требова-
ний к сотруднику и условиями труда, и многим 
другим), однако с учетом обыденного сознания, 
сложившегося в современном обществе («мно-
го и сейчас», а не «очень много, но потом»), эти 
факторы имеют значение для ограниченного 
числа работников. Тем не менее, при проведении 
мотивационного анализа их необходимо учиты-
вать.

3. Необходимо также учитывать, что отно-
шение индивидов к различным видам персо-
нальных бизнес-процессов может существенно 
отличаться, поскольку у каждого сформирован 
собственный набор мировоззренческих принци-
пов, предопределяющих примат материальных 
выгод над другими ценностями, или наоборот. 
Это особенно ярко проявляется в различные воз-
растные периоды: так, для молодежи, не обре-
мененной семьей, полной романтики и юноше-
ского максимализма, материальные интересы 
могут некоторое время не иметь первостепенно-
го значения. Да и в преклонном возрасте, когда 
материальные интересы уходят, как правило, на 
второй план (снизились потребности, накоплен 
материальный резерв и т.д.) могут доминировать 
иные факторы (например, возможность обще-
ния, медицинское страхование от предприятия и 
др.).

4. В данной работе, кроме материальных, 
другие факторы, предопределяющие созида-
тельные мотивации работников (рефлексивные, 
духовные, идеологические и т.д.), не учитыва-
ются, что, по нашему мнению, вполне допусти-
мо. Тем более, что по мере усиления рыночных 
мотиваций, роль нематериальных факторов оче-
видно продолжит снижаться. 

5. Для отдельных категорий людей (имею-
щих соответствующие психологические уста-

новки), при достижении верхней планки благосо-
стояния (соответствующей характеру индивида) 
материальная составляющая может перестать 
быть доминантой, и они окажутся в состоянии 
гомеостаза (стабильности). По сути обеспечение 
такого состояния за счет основного бизнес-про-
цесса и должно рассматриваться в качестве 
конечной цели управления персоналом, посколь-
ку материальное раскрепощение поможет задей-
ствовать весь потенциал работника.

6. Исследование персональных бизнес-про-
цессов важно не только с точки зрения осу-
ществления эффективной кадровой политики 
предприятия и повышения эффективности его 
функционирования за счет роста уровня «само-
отдачи» персонала и снижения различного рода 
издержек. Это позволит также обеспечить эко-
номическую и ряд других видов безопасности 
(научно-технической, например), что очень важ-
но для всех предприятий высокотехнологичного 
сектора промышленности. 

7. Целесообразность представления мате-
риальной составляющей мотивации работника 
в виде совокупности бизнес-процессов, которые 
проходят через него, обусловлена также тем, что 
в зависимости от их видов появляется возмож-
ность прогнозировать систему ограничений, в 
которых индивид может оказаться. 

8. Введение понятия персонального биз-
нес-процесса не исключает необходимости 
использования этого термина в классическом 
определении, поскольку являясь элементом 
любого бизнес-процесса индивид оказывается 
в дополнительной системе ограничений, накла-
дываемых особенностями бизнес-процессов (в 
классическом понимании этого термина) той 
или иной организации. И если количество пер-
сональных бизнес-процессов много и, соответ-
ственно, индивид окажется в сложной системе 
ограничений (которая будет слагаться из огра-
ничений, накладываемых всеми персональными 
бизнес-процессами), то, скорее всего, конфликт 
интересов окажется неминуем со всеми возмож-
ными последствиями. 

9. Предлагаемая классификация, по сути, 
представляет мотивационную модель персона-
ла, поскольку позволяет четко классифициро-
вать все бизнес-процессы, проходящие через 
конкретного работника. При этом анализ пер-
сональных бизнес-процессов в первую очередь 
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должен применяться в отношении лиц, прини-
мающих судьбоносные для предприятия реше-
ния, а также к творческим категориям персонала. 
Функций, нормирование которых невозмож-
но (или сложно) на любом предприятии нема-
ло, причем в большей степени они сосредоточе-
ны на уровне административно-управленческого 
персонала, инженерно-технических работников 
и топ-менеджмента. Поэтому, прежде всего, для 
этих категорий персонала необходим комплекс-
ный анализ персональных бизнес-процессов. 
Однако и для других категорий работников он 
также не будет лишним. 

Рассмотрим основные положения анализа, 
который можно осуществлять с использованием 
мотивационной модели персонала.

Прежде всего отметим, что информаци-
онную основу такого анализа должно соста-
вить построение максимально полной картины 
бизнес-процессов, в которых принимает уча-
стие конкретный работник, то есть необходимо 
сформировать множество таких бизнес-процес-
сов Q = {qm}, m = 1…Q.

Для каждого элемента множества m должны 
быть установлены:

1. Краткое описание бизнес-процесса, а так-
же оценка места и роли в нем конкретного работ-
ника;

2. Характеристика бизнес-процесса с точ-
ки зрения его принадлежности к соответству-
ющим классификационным группировкам (в 
соответствии с предложенной классификацией), 
например, в виде вектора, содержащего номера 
характеризующих его классификационных груп-
пировок;

3. Уровень материальных выгод (Dm), опре-
деляемый как соотношение среднемесячных 
доходов, получаемых от участия в соответствую-
щем бизнес-процессе (с учетом различных соци-
альных льгот), к средней номинальной месячной 
заработной плате работников организаций по 
профилю предприятия региона;

4. Уровень личных издержек (Rm), сопут-
ствующих участию в том или ином бизнес-про-
цессе, прежде всего, экономических (в виде 
штрафов, пени, исков), определяемый как отно-
шение суммарно приходящихся на одного работ-
ника аналогичной должности пени, штрафов и 
исков (в среднемесячном исчислении), к сред-
ней номинальной месячной заработной плате 

работников организаций по профилю предприя-
тия региона. Оценка уровня издержек особенно 
важна для основных бизнес-процессов, посколь-
ку в совокупности с уровнем материальных благ 
он предопределяет уровень выгодности рабоче-
го места. 

Необходимость учета издержек связана с 
тем, что каждый индивид, осуществляя свои 
персональные бизнес-процессы, постоянно оце-
нивает (прогнозирует) потери и приобретения, 
возникающие при этом. То есть, фактически 
решает оптимизационную задачу максимизации 
их эффективности при ограничении, заключа-
ющемся в том, чтобы качество выполнения им 
соответствующего основного бизнес-процес-
са находилось не ниже допустимого минимума 
для исключения санкций против него со сторо-
ны руководителей (увольнение, лишение премии 
полностью или частично и др.). 

Важно и то, что высокий уровень издержек 
будет сильно ограничивать инициативу работа-
ющих, создавать стрессовые условия, провоци-
рующие принятие им ошибочных решений со 
всеми негативными последствиями от их реали-
зации.

В свою очередь, невыгодность основного 
бизнес-процесса автоматически ведет к стрем-
лению работника искать способы получения 
дополнительных доходов путем участия в иных 
бизнес-процессах в интересах доведения своего 
благосостояния до уровня, отвечающего его лич-
ным целям и материальных потребностям.

При этом нужно иметь в виду, что однознач-
но определяемого размера потребного уровня 
материальных потребностей индивида нет, что 
не позволяет определить верхний порог выгод-
ности основного бизнес-процесса, то есть тот 
уровень выгодности, при котором работающий 
не будет стремиться к поиску дополнительных. 
Отсюда вытекает сложность управления моти-
вациями работающих, а также необходимость 
непрерывного приращения заработной платы и 
других выплат работающему. Соответственно, 
любое сокращение выплат работникам, в том 
числе социальных, автоматически повышает 
вероятность участия работников в дополнитель-
ных бизнес-процессах, что грозит снижением 
его вклада в успешное функционирование орга-
низации. То есть вместо повышения эффектив-
ности работы организации за счет сокращения 
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фонда заработной платы, это может привести к 
ее снижению.

Для определения относительно некоего 
порога выгодности основного бизнес-процес-
са, можно ориентироваться на динамику индек-
са превышения средней заработной платы работ-
ников соответствующих видов предприятий над 
региональной, который служит одним из основ-
ных критериев выбора победителя ежегодно 
проводимого Всероссийского конкурса на зва-
ние «Организация оборонно-промышленного 
комплекса высокой социально-экономической 
эффективности» по номинациям: промышленная 
организация, научная организация и интегриро-
ванная структура. На рис. 3 приведена динамика 
этого показателя для предприятий-победителей 
соответствующих номинаций (по результатам 
всех проведенных конкурсов), что позволяет 
ориентироваться при выборе порога выгодности 
основных бизнес-процессов.

Если применение сформулированной моде-
ли не ограничивать высокотехнологичными обо-
ронными предприятиями среднего бизнеса, то 
необходимо также учитывать, что применитель-
но к отдельным бизнес-процессам негативные 
последствия, помимо материальных издержек, 
могут предполагать опасность для жизни и здо-
ровья. В этом случае, в силу сложности оценки 
такой опасности, ее уровень целесообразно оце-
нивать эмпирически в терминах нечетких мно-
жеств как высокий, средний или низкий.

Первичный анализ с использованием моти-
вационной модели должен заключаться, прежде 
всего, в определении уровня выгодности основ-
ного бизнес-процесса (Vо = Dо – Rо), и соответ-

Рис. 3. Индекс превышения средней заработной платы победителей конкурса над региональной

ственно привлекательности его для работающе-
го, который в зависимости от этого будет этим 
рабочим местом дорожить (а значит, работать 
с более высоким уровнем самоотдачи) или нет. 
Если Vо ≤ 1, то это служит индикатором того, что 
данный работник помимо основного, может уча-
ствовать и в дополнительных бизнес-процессах. 

Поэтому следующим этапом анализа долж-
но стать определение мощности множества 
всех бизнес-процессов (Q), в которых участву-
ет работник (m — мощность этого множества) 
и которая может характеризовать стремление 
работника к самоотдаче. Если величина m много-
кратно превышает 1 (работник задействован не 
только в основном, но и множестве дополнитель-
ных бизнес-процессов), то можно предположить, 
что работнику сложно будет сосредоточиться на 
основном бизнес-процессе, поскольку его вни-
мание будет отвлечено другими бизнес-процес-
сами. При этом, оказавшись в сложной системе 
ограничений с неизбежным конфликтом интере-
сов, вероятность ошибочных, а при ряде обстоя-
тельств и неправомерных решений с его сторо-
ны, может существенно возрасти.

В то же время, необходимо учитывать, что 
участие работника в дополнительных бизнес-про-
цессах, помимо отдельных отрицательных по с ледс-
твий, может нести и положительные, связанные 
с тем, что благодаря им работник может обеспе-
чивать необходимый ему уровень материального 
благосостояния и находиться в состоянии гомео-
стаза — состояния, обеспечивающего устойчивое 
развитие. Кроме того, отдельные персональные 
бизнес-процессы могут соответствовать целям 
развития организации, особенно те, которые спо-
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собствуют наращиванию научно-технического 
потенциала работника в нужном для организа-
ции направлении (работа во временных трудовых 
научных коллективах, преподавательская дея-
тельность и др.) [15, 14]. 

С учетом этого, на следующем этапе необ-
ходимо проанализировать влияние дополнитель-
ных бизнес-процессов на уровень мотивации к 
участию в основном бизнес-процессе. Оценить 
степень того, насколько дополнительные биз-
нес-процессы будут отвлекать внимание работ-
ника от выполнения должностных обязанностей 
можно путем соотнесения выгодности основно-
го бизнес-процесса (Vо) с выгодностью допол-
нительных (Vд) как в их сумме (для выявления 
необходимости проведения углубленного ана-
лиза этих бизнес-процессов), так и в отдельно-
сти — в сравнении с каждым дополнительным 
бизнес-процессом (для ранжирования таких биз-
нес-процессов по значимости для индивида). 

Если суммарная выгодность дополнитель-
ных бизнес-процессов превышает величину 
Vд, то этот факт станет сигналом необходимо-
сти проведения углубленного анализа этих биз-
нес-процессов. Для выявления номенклатуры 
дополнительных бизнес-процессов, подлежа-
щих углубленному анализу, необходимо из мно-
жества Q выделить подмножество  ( )Q Q Q′ ′ ⊆ , 
мощность которого должна соответствовать наи-
более выгодным дополнительным бизнес-про-
цессам (сопоставимым с выгодностью основно-
го бизнес-процесса) — m′ .

Для проведения углубленного анализа могут 
быть применены различные методы, в том чис-
ле фискального характера (анализ налоговых 
деклараций, деклараций о доходах и расходах и 
т.д.), главное — чтобы они дали ответ на вопрос, 
какие из дополнительных бизнес-процессов 
несут за собой риск ненадлежащего исполнения 
работником своих обязанностей в случае кон-
фликта интересов и какие управленческие реше-
ния целесообразно принять топ-менеджменту в 
части управления персоналом предприятия, что-
бы добиться рационального сочетания основного 
и дополнительных бизнес-процессов. При этом 
рациональным, исходя из предложенной моде-
ли, можно считать такое сочетание, при котором 
выполняется комплекс следующих условий.

1. Среди персональных бизнес процессов 
доминирующим является основной бизнес-про-

цесс, выгодность участия работника в котором (с 
учетом данных рис. 3) не ниже чем:

1,5–2 — для промышленной организации;
2–2,5 — для научной организации;
1,3–1,5 — для интегрированной структуры.
Основной бизнес-процесс должен быть так-

же профильным, профессиональным, постоян-
ным и легитимным.

2. Суммарная выгодность дополнительных 
бизнес-процессов не должна превышать выгод-
ность основного более чем на S процентов (ве ли-
чина S определяется руководителем предприятия 
в зависимости от условий, в которых оно работа-
ет). При этом нужно стремиться, чтобы дополни-
тельные бизнес-процессы относились к катего-
рии индивидуальных (для исключения влияния 
третьей стороны), частичных (чтобы не отнима-
ли много сил и ресурсов работника от выполне-
ния основного бизнес-процесса), не доминирую-
щих (чтобы сохранить мотивации к выполнению 
основного бизнес-процесса) и легитимных.

3. Дополнительные бизнес-процессы имеют 
созидательную направленность, обеспечивают 
развитие индивидуальных качеств работников, 
способствуют развитию предприятия. 

4. Среди дополнительных бизнес-процессов 
нет таких, которые могут привести к конфликту 
интересов (особенно в части инсайда), а также 
нелегитимных бизнес-процессов.

5. Совокупность основного и дополнитель-
ных бизнес-процессов обеспечивают состояние 
гомеостаза для работающего. 

Способы достижения сформулированного 
условия рациональности также могут быть раз-
личными и вытекать из функциональных осо-
бенностей предприятий, регионов их размеще-
ния, ресурсных и иных возможностей. 

Использование предложенной модели в пол-
ном или частичном виде дает возможность повы-
сить качество управления персоналом и, соот-
ветственно, обеспечить устойчивость развития 
оборонного предприятия, что является важней-
шим условием качественного и своевременного 
выполнения государственной программы воору-
жения и государственного оборонного заказа. C 
ее использованием появляется возможность более 
обоснованно (за счет объективной оценки само-
отдачи каждого работающего) решать и новые 
управленческие задачи, появившиеся в виде след-
ствия пандемии коронавируса COVID-19, привед-
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шей к сокращению производства и, как следствие, 
к сокращению персонала, вынужденного пере-
вода его на удаленную работу и т.д. Кроме того, 
получаемая при применении изложенной мотива-
ционной модели информация дает возможность 
выделить на предприятии наиболее активную 
часть персонала не только по степени заинтересо-
ванности в его развитии, но и по степени их само-
отдачи, которая может стать основой формирова-
ния трудового коллектива как системы, без чего 
сложно рассчитывать на длительное и успешное 
функционирование любого предприятия.
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