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1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ МОТИВАЦИИ И СТИМУЛИРОВАНИЯ 

Поведение человека — это форма проявления личности. В поступках лю-
дей выражается все многообразие их отношений с социальной, культурной, 
технической, экономической средой. И, конечно, любое поведение имеет под 
собой определенные основания: в одних случаях это может быть нужда а чем-
то, и тогда действия индивида будут направляться на ее преодоление, обра-
зуя при этом некий комплекс согласованных между собой поступков; в дру-
гих — вся активность человека будет направляться желанием достичь чего-то 
большего, испытать новые ощущения и т. д.: в третьих — человек попадает 
под действие ограничивающих (регламентирующих) факторов: процедур, 
правил, морали, регламентов и пр., которые требуют от него строго опреде-
ленного — заданного — поведения. Но «должно существовать нечто, что поз-
воляет выбрать между различными вариантами действия, запускает дейст-
вие, направляет, регулирует и доводит его до конца, после чего начинается 
новая последовательность действий...»'. Это то, что обычно мы называем об-
щим термином «мотивация». 

Притча 
Шел человек по улице с тяжелым камнем. И идущий ему навстречу спросил 

его, зачем он делает это. Тот ответил: «Я раб, я обязан его нести». И другого чело-
века, несущего тяжелый камень, спросили, зачем он делает это. Он сказал: «Рабо-
та тяжелая, но мне хорошо заплатят». И третьему человеку, несущему тяжелый 
камень, задали тот же вопрос. В ответ прозвучало: «Я строю храм». 

Ответить на вопрос, почему так, а не иначе поступает данный человек, 
позволяет знание о мотивации его поступков, поведения. 

Попытки осмысления причин, лежащих в основе поступков человека, 
ППОГГГ»r\liUMW^ 71 l/nt Aitm ftAnttf/ti* /tr »шл t***̂ » —— -——- - A 



I. Теоретические основы мотивации и стимулирования 5 

Рис. 1. Мотивация как процесс удовлетворения потребности 

Мотивацию можно рассматривать как активный «фильтр», определяющий 
Подчеркнутую и избирательную реактивность организма только по отноше-

нию к тем раздражителям внешней среды, которые способствуют или препят-
ствуют удовлетворению лежащей в основе процесса мотивации потребности. 

Классики о мотивации 
После случая с Говорящим Сверчком в каморке под лестницей стало совсем 

скучно. День тянулся и тянулся. В животе у Буратино тоже было скучновато. 
Он закрыл глаза и вдруг увидел жареную курицу на тарелке. 
Живо открыл глаза, — курица на тарелке исчезла. 
Он опять закрыл глаза, — увидел тарелку с манной кашей пополам с малино-

вым вареньем. 
Открыл глаза, — нет тарелки с манной кашей пополам с малиновым вареньем. 
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т действительности; мотивацию очень 
отива не всегда осознаваем человеком. 
[ физиологии и психики человекаявля-
>ждая практически любые проявления 
тражают значимость (смысл) явлений 
переживания и служат одним из глав-

)й регуляции поведения. К мотивацион-
сятся желания, стремления, намерения, 
мания психологии мотивации большое 
ента человека, структуры его врожден-
нимание психологии характера, 
стных механизмов регулирования по-
ло своей природе глубоко социально, 
ществе, в общении и взаимодействии 
казание воздействия на других людей. 
1ется и с позиций социологии. Социо-
эбуждение человека к активности, оп-
ем внутренних и внешних факторов, 
сс очень динамичен, так как в коикрет-
ювешивание всех возможных за и про-
>ми поведения «если... то...». 

предложено заняться разработкой очень 

ивый, с радостью согласился, понимая, что 
>то будет отличная возможность показать 
«пить свои позиции в компании, в которой 
| значительный шаг вперед в его карьере, 
целенно компетентный в разрабатываемой 
я участвовать в проекте, то, скорее всего, 
I — тот и везет», как это было всегда за вре-
1ает, ему придется тащить все на себе, iio-
JKOM молод и неопытен, задерживаться на 
1ахи. Но, с другой стороны, он также пони-
:оводства, что он как сотрудник исчерпал 

В процессе мотивации трудовой деятельности объединяются все три рас-
смотренные составляющие мотивации — осуществляя трудовую деятельность, 
человек функционирует как биологический организм, реализуется и развива-
ется как личность, проявляет себя в социально-трудовых отношениях. 

Мотивация трудовой деятельности — это стремление работника удовле-
творить свои потребности в определенных благах посредством труда, на-
правленного на достижение целей организации. В процессе мотивации тру-
довой деятельности формируются и функционируют мотивы труда. 

Мотив труда — это побудительная причина трудовой деятельности инди-
вида, вызванная его интересами и потребностями, удовлетворение кото-
рых возможно посредством получения благ, являющихся жизненной необ-
ходимостью, с наименьшими моральными и материальными издержками. 

50% работников затрачивают на свою работу ровно столько усилий, чтобы 
только ее не потерять. 80% работников могут, если захотят, добиться значи-
тельно более высоких результатов в своей работе1. 

Мотивы труда формируются тогда, когда в распоряжении общества (или 
субъекта управления) имеются блага, соответствующие социально обуслов-
ленным потребностям человека, ведь «мотив есть в известном смысле реак-
ция на стимул», как сказал Л. С. Выготский. Точнее было бы называть реак-
цией на стимул не сам мотив, а процесс его формирования — мотивацию. 
Если мотив — внутреннее осознанное побуждение, то стимулы — это сово-
купность ценностей (благ), выступающих как объекты устремлений. Блага, 
которые организация может предоставить в распоряжение работнику в об-

УСЛОВИЯ, ПРИ КОТОРЫХ МОТИВ ТРУДА 

ФОРМИРУЕТСЯ 
и благо становится стимулом 

трудовой деятельности 

НЕ ФОРМИРУЕТСЯ 
и благо не становится стимулом 

трудовой деятельности 
1 

* В распоряжении субъекта управления 
имеется необходимый набор благ, соот-
ветствующий социально обусловлен-
ным потребностям человека. 

• Для получения этих благ необходимы 
трудовые усилия работника. 

Есть другой, более легкий способ полу-
чить желаемое благо — посредством 
другой деятельности, не трудовой. 
Получение блага не требует особых 
личных усилий. 
Желаемое благо чрезмерно tdvjho ло-
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Таблица 1 
Система потребностей человека, реализуемых посредством труда 

Укрупненные блоки 
потребностей труда Содержание потребностей труда 

1. Потребности в ра-
боте как источнике 
средств существова-
ния 

Потребность в заработке, адекватном трудовым усилиям работ-
ника; потребности в обеспечении достатка для своей семьи. 
Потребности в удовлетворении социально-бытовых нужд, 
которые могут быть обеспечены предприятием (жилье, сана-
торно-курортное лечение и др.) 

2. Потребности в со-
держательности труда 

Потребность в интересной, с точки зрения работника, работе. 
Потребность-в самостоятельности, т. е. возможности самому 
выбирать, что и как делать. 
Потребность в повышении профессионального мастерства 
Потребность в самоуважении (добросовестная трудовая дея-
тельность независимо от контроля и оплаты труда ради по-
ложительного собственного мнения о себе как о человеке 
и работнике). 
Потребность в самоутверждении (высокие количественные 
и качественные показатели в труде ради одобрения и автори-
тета, похвалы, положительного отношения к себе со стороны 
коллектива, руководства, семьи и знакомых). 
Потребность в самовыражении (высокие показатели в рабо-
те на основе творческого отношения к ней; работа как способ 
получения, реализации и закрепления каких-то идеи и зна-
ний, проявления индивидуальности). 
Потребность в признании (направленность трудового пове-
дения на доказательство своей профессиональной пригодно-
сти и способностей вообще или в условиях жесткого контро-
ля качества работы, аттестации рабочих мест, на протяжении 
испытательного срока). 
Потребность в активности (трудовая деятельность как само-
цель, стремление к поддержанию через активность здоровья 
и самочувствия, целостности личности; необходимость как-
то проводить рабочее время, чем-то заниматься на рабочем 
месте) 
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Ситуация -«Саботаж»' 
Две молодые сотрудницы одной организации два месяца тому назад были переве-

дены из стажеров (без оплаты) па должности ассистентов офис-менеджера. Работа 
в офисе принципиально состоит из двух частей: рутинная (плановая) деятельность, 
которая должна совершаться иод руководством офис-менеджера без вмешательства 
директора, и оперативная, которая возникает ежедневно и выполняется по поруче-
нию директора. В соответствии со структурой организации, всс текущие поручения 
директор должен передавать офис-менеджеру. 

Офис-менеджер — молодая женщина, которая всего лишь на 4—5 лет старше сво-
их ассистенток. Они не считают, что офис-менеджер превосходит их по опыту или 
организаторским качествам, и всем своим поведением выражают это; когда она обраща-
ется к ним с поручениями, они слушают ее неохотно, посмеиваются над ее формули-
ровками, иронизируют по поводу ее забывчивости, неорганизованности и неспособ-
ности удерживать в ноле зрения необходимые задачи, ее непредусмотрительности 
в планировании собственной деятельности, не говоря уже о деятельности других. 

Ассистентки не скрывают, что их в гораздо большей степени устроило бы, чтобы 
они подчинялись непосредственно директору, минуя офис-менеджера. 

Между офис-менеджером и ассистентками возникло соревнование в том, кто ранее 
получит распоряжения директора. Рутинная часть работы офиса, которая должка вы-
полняться без прямого вмешательства директора, не выполняется. У офис-менеджера 
нет побуждения выполнять ее — по ее мнению, директор скорее отметит быстрое и ка-
чественное выполнение оперативных поручении, в то время как рутинная работа неза-
метна, а выполнять ее из-за сопротивления ассистенток становится все сложнее. Она 
заинтересована лишь в том, чтобы раньше ассистенток получать новые распоряжения 
директора по оперативной работе и выполнять их самостоятельно. Между тем ее обя-
занностью является организация работы офиса в целом и, в частности, распределение 
работы, как рутинной, так и оперативной, между нею самой и ассистентками. 

У ассистенток, в свою очередь, также падает мотивация выполнять рутинную ра-
боту, распределяемую офис-менеджером. Они стремятся получать оперативные по-
ручения напрямую от директора. 

Постепенно директор оказывается в ситуации, где ему фактически приходится 
выполнять функции офис-менеджера, т. е. ежедневно контролировать выполнение 
рутинной работы, напоминать о сроках и планах, распределять поручения по опера-
тивной работе, координировать деятельность всех трех сотрудниц и т. п. И он не мо-
жет не заметить, что возникшая ситуация требует вмешательства и реорганизации. 
Наступает день, когда между директором и офис-менеджером происходит следую-
щий разговор: 

Д. Ксения, меня не устаивает возникшая ситуация. Я нынужлгн кт»нтпг»лмпл-
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> рассылать почту. Вы же сами сказали, что 

не делегируете это кому-то из девочек? 
-рафию печатать материалы, поскольку Вы 
сно работать. 
эведения офис-менеджера? Каковы истин-
действия со стороны директора необходи-
кера мотивацию к выполнению своих обя-

вать поведение саботажника и определить 
г?). Затем необходимо определить возмож-
целями организации (можно ли удовлетво-
> было полезно для организации?) и сформу-
>м, чтобы саботажник сам увидел их связь i 

i 

эве процесса стимулирования трудовой f 
понимается внешний по отношению ж 

> воздействия, идущего от конкретного Щ 
и основывающегося главным образом Ц 

эй управления этого воздействия, на- ® 

I и проблемы1 f 
'анкт-Петербурге, был проведен опрос, це- i 
юпрос: «Какие методы мотивации являют- ж 
тников опроса были банки, торговые заку- | г 

торговли, фирмы, занимающиеся продажей 
эсы отвечали руководители, менеджеры по |1 
нкции менеджеров по персоналу этих пред- | 

•А: 
брать вариант ответа на простой вопрос: I 
штивации сотрудников один метод, но "до- § 
арианты ответов: « 

сокая, и заявили, что она либо есть, либо ее нет. Соответственно ответ атой группы 
был таков: «Мотивации на предприятии нет». 

В связи с полученными ответами на первый вопрос было интересно узнать: пред-
принимаются ли со стороны руководства какие-либо действия, чтобы повысить мо-
тивацию сотрудников? На 59% опрошенных предприятий это никак не проявляется, 
и только 41% опрошенных ответили положительно. При этом 10% и.ч них ответили, 
что предпринятые действия эффекта не имели, а 5% — что действия руководства 
только понизили мотивацию сотрудников. 

В качестве самых популярных методов стимулирования в российских компаниях 
были названы: привязка зарплаты к результатам труда, ее повышение, мероприятия 
но сплочению коллектива и создание возможности карьерного и профессионального 
роста сотрудников. Необходимо отметить, что под возможностью карьерного и про-
фессионального роста понимается только профессиональный рост сотрудников. Это 
объясняется тем, что исследованные компании действуют на рынке уже достаточно 
длительное время и коллектив сформирован; бурного же расширения деятельности 
не происходит и расширения штата, соответственно, тоже. Большая часть предприя-
тий является .малыми, в которых коллектив небольшой, и возможности подняться по 
ступенькам карьеры ограничены, поэтому на этих предприятиях актуальна капита-
лизация персонала через повышение собственной квалификации, 

Также некоторые российские компании оплачивают своим сотрудникам занятия 
спортом, путевки на базы отдыха, оформляют медицинские страховки, дарят пенные 
подарки, а также предоставляют возможность пользоваться бесплатно или со скид-
кой благами фирмы (услугами, товарами, которые она реализует). Несмотря на то 
что привязка зарплаты к результатам труда используется руководством чаше всего, 
она не оценивалась как действенный метод стимулирования сотрудников, так как 
она привязывается чаще всего в виде процентов или к объемам продаж, реализации, 
или к выполнению плана и имеет небольшую величину. Улучшение условий труда 
ставили на первое место, как правило, организации, которые занимаются торговлей 
и инженерно-проектными работами. Устные похвалы и вручение грамот использу-
ются, как правило, без связи с конкретными достижениями сотрудников, и, по оцен-
кам опрошенных, они не приносят должного результата. 

На вопрос о том, какие методы повышения мотивации сотрудников являются на-
иболее действенными, были получены следующие ответы. Лидирует с огромным от-
рывом повышение величины заработной платы. На втором месте — создание возмож-
ности карьерного и профессионального роста, затем идет улучшение условий труда 
и мероприятия по сплочению коллектива. Важно, что наиболее популярные методы 
стимулирования работников совпали с их оценкой как наиболее действенных, однако 
привязка результатов труда к оплате не получила такой популярности, как в преды-
дущем вопросе. Причем поивязка заоаботной платы к пеяулктатяи тпуля чаше нгргг» 
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Продолжение табл. 2 

1 2 о 

Бонусы Разовые выплаты из прибыли предприятия 
(вознаграждения, премия). За рубежом это — 
годовой, полугодовой, рождественский, ново-
годний бонусы, связанные, как правило, 
со стажем работы и размером получаемой 
зарплаты. Различают следующие виды бону-
сов: за отсутствие прогулов, экспортный, 
за заслуги, за выслугу лет, целевой 

Участие в прибы-
лях 

Выплаты через участие в прибылях — это не 
разовый бонус. Устанавливается доля прибы-
ли, из которой формируется поощрительный 
фонд. Распространяется на категории персо-
нала, способные реально воздействовать на 
прибыль (чаще всего это управленческие кад-
ры). Доля этой части прибыли коррелирует 
с рангом руководителя в иерархии и опреде-
ляется в % к его доходу (зарплате базовой) 

Участие в акцио-
нерном капитале 

Покупка акций предприятия (АО) и получе-
ние дивидендов: покупка акций по льготным 
ценам, безвозмездное получение акций 

Планы дополни-
тельных выплат 

Планы связаны чаще всего с работниками 
сбытовых организаций и стимулируют поиск 
новых рынков сбыта: подарки фирмы, субси-
дирование деловых расходов, покрытие лич-
ных расходов, косвенно связанных с работой 
(деловых командировок не только работника, 
но и его супруга или друга в поездке). Это ко-
свенные расходы, не облагаемые налогами 
и поэтому более привлекательные 

Стимулирование сво-
бодным временем 

Регулирование времени занятости путем: 
1) предоставления работнику за активную 
и творческую работу дополнительных выход-
ных, отпуска, возможности выбооа нор.мрни 
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Окончание табл. 2 

1 2 3 
Программы, свя-
занные с воспита-
нием и обучением 
детей 

Выделение средств на организацию дошколь-
ного и школьного (колледжей) воспитания 
детей, внуков сотрудников фирмы; привиле-
гированные стипендии 

Гибкие социальные 
выплаты 

Компании устанавливают определенную сум-
му на «приобретение» необходимых льгот 
и услуг. Работник в пределах установленной 
суммы имеет право самостоятельного выбора 
льгот и услуг 

Страхование жизни Страхование жизни работника за счет средств 
компании и, за символическое отчисление, чле-
нов его семьи. За счет средств, удерживаемых 
из доходов работника, при несчастном случае 
выплачивается сумма, равная годовому доходу 
работника; при несчастном случае со смертель-
ным исходом выплачиваемая сумма удваивается 

Программы выплат 
по временной не-
трудоспособности 

За счет средств, удерживаемых из доходов ра-
ботника, при несчастном случае выплачивает-
ся сумма, равная годовому доходу работника 

Медицинское стра-
хование 

Как самих работников, так и членов их семей 

Льготы и компенса-
ции, не связанные 
с результатами труда 
(стандартного ха-
рактера) 

Выплаты, формально не связанные с дости-
жением определенных результатов (компен-
сации перехода на службу из других компа-
ний — расходов, связанных с переездом, 
продажей, покупкой недвижимости, трудоус-
тройства жены (мужа) и т. д.; премии и дру-
гие выплаты (в связи с уходом на пенсию или 
увольнением)). Указанные выплаты, получив-
шие за рубежом название «золотые парашю-
ты», предназначены для высших управляющих 
и обычно включают дополнительный оклад, 
премии, долговременные компенсации, обя-
зательные Сппелугмптпрпныр r компании^ 
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кретных условиях развития организации, и является мотивацией трудовой 
деятельности. 

Взаимосвязь стимулирования и мотивации возможна только тогда, когда 
стимулы и мотивы по величине, времени и содержанию будут соответствовать 
требованиям, необходимым для преодоления порога безразличия персонала. 

Если стимул формирует мотив, то, можно сказать, мотив способствует 
(провоцирует) формированию нового стимула. Такое взаимодействие (вза-
имное подтягивание друг друга до степени созревания) стимула и мотива 
приводит к созданию мотивационного ядра персонала организации. 

Мотивационное ядро персонала организации — это система стимулов 
и мотивов, являющихся двигателем трудовой деятельности персонала 
в данный период жизни организации, это единство связанных между собой 
стимулов и мотивов. Мотивационное ядро характеризуется следующими 
признаками: 

• наличие нескольких одновременно воздействующих на человека в про-
цессе труда мотивов; 

• наличие стимулов, относящихся к различного рода ресурсам, находя-
щимся в распоряжении системы управления; 

• наличие последовательной, устойчивой причинно-следственной связи 
между мотивами и стимулами; 

• устойчивость мотивационных комплексов; 
• способность комплексов к модернизации на основе смены приоритет-

ных стимулов и мотивов; 
• способность к автономному снятию противоречий между мотивами, 

а также между мотивами и стимулами. 
Состав стимулов и мотивов, входящих в состав мотивационного ядра пер-

сонала организации, меняется вместе с развитием, изменением целей и задач 
организации и ее внешней среды (рис. 4). 

Как показано на рис. 4, далеко не все стимулы и мотивы участвуют в про-
цессах стимулирования и мотивации в конкретных условиях и в конкретный 
период деятельности организации. 

Мотивационное ядро управленческого персонала' 
Исследование структуры трудовой мотивации управленческого персонала рос-

сийских промышленных предприятий показало, что доминирующими в ней являют-
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Таблица 4 

Преобладающие виды трудовой мотивации управленческих работников 

Реитинг 
мотивов 

Результативность труда 

Реитинг 
мотивов 

удовлетворительная неудовле-
творительная 

Реитинг 
мотивов высокая выше среднего средняя низкая 
Реитинг 
мотивов 

Частота преобладания того или иного мотива 
в структуре трудовой мотивации управленческих работников, 

% от общего количества респондентов 
max 1 В = 28,1 ОП = 23,4 ОП « 20,4 К - 25,0 

2 СТ = 28,1 МБ = 18,4 С Т = 14,0 МБ - 25,0 
3 Р = 15,8 СТ = 17,3 МБ «12 ,9 СТ - 12,5 
4 ДУ = 12,3 Р - 15,3 ИН - 12,9 В - 12,5 
5 МБ - 10,5 ИН - 8,2 Р - 9,7 ОП ~ 12,5 
6 ИН = 3,5 К = 4,1 ДУ « 7,5 ИН - 12,5 
7 С = 1,75 Д У - 4 , 1 К - 7,5 Д У » 0 
8 О П - О С = 3,1 С «3,2 Р - 0 

min 9 К = 0 В = 1,02 В = 0 С ~ 0 

Условные обозначения: В — власть, СТ — содержательность труда, Р — развитие, МБ — мате-
риальные блага, ИН- избегание неудач, ДУ — достижение успеха, С — статус, ОП ~ общест-
венное признание, К — комфорт. 

Неудовлетворительной результативности труда соответствует преобладание мо-
тивации комфорта (25%) в сочетании с мотивацией материальных благ (25%). 

Сформированное мотивационное ядро персонала организации обеспечи-
вает повышение активности персонала и ее сохранение посредством органи-
зационного поведения персонала, ориентированного на использование им 
благоприятных условий организации в качестве безопасной и защищающей 
его внешней среды. 

2. МАТЕРИАЛЬНОЕ И НЕМАТЕРИАЛЬНОЕ СТИМУЛИРОВАНИЕ ПЕРСОНАЛА 
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дата, доплаты, надбавки, различного рода 
выплаты, участие в прибылях, отсрочсн-
ом капитале и собственности компании, 
с. 5). 

риалъного стимулирования f 
•v' 

ле материального стимулирования труда f 
и в настоящее время и в ближайшие го- § 
нинства трудящихся основным источни- I 
гга и в перспективе будет наиболее мощ- | 
вностью труда и производства в целом. | 
руда персонала состоят из: I 
вознаграждения за выполненную рабо- | 
1 нормами труда. Она устанавливается | 
асценок для рабочих и должностных ок- f 

гаты — вознаграждения за труд сверх % 
спехи, изобретательность, особые уело- | 
, гарантированные и компенсационные | 
)щим законодательством, стимулирую- '•§ 
с выполнением конкретных заданий, 

рационных выплат в форме вознаграж- I 
й по специальным системам и положе- * 

мальный. Переменная часть — премия по итогам месяца, которая, в свою очередь, со-
стоит из трех частей. Первая — фиксированная сумма за тонну псят антенной продук-
ции в зависимости от объемов поставок. Например, при поставке от 500 до 1000 т — 
10 руб. за т, при поставке от 1000 до 3000 т — 20 руб. за т. Вторая часть премии — про-
цент от валового дохода, принесенного менеджером а отчетном месяце, и зависимос-
ти от рентабельности продаж. При рентабельности менее 7% ~ премия 6% от дохода, 
при рентабельности более 10% — премия 12% от дохода. Третья часть - бонус в ви-
де дополнительных процентов от валового дохода в зависимости от его размера. Ес-
ли валовой доход на одного менеджера превышает определенный уровень, то исходя 
из итоговой суммы начисляется бонус. При сумме дохода 200 тыс. руб. — бонус 0,5%. 
1 млн руб. — 2,5%. Таким образом, менеджеру выгодно продавать/закупать и больше, 
и с большей рентабельностью. Заработная плата административно-управленческого 
персонала также состоит из постоянной и переменной частей. Постоянная часть — 
оклад, при назначении и мониторинге которого мы стараемся придерживаться ры-
ночных цен. Переменная часть составляет примерно 20—30% от оклада. По итогам 
месяца работу каждого специалиста оценивает вышестоящее руководство по систе-
ме "удовлетворительно/неудовлетворительно". При положительной оценке пере-
менная часть выплачивается целиком, а в противоположном случае вообще не вы-
плачивается»'. 

Ситуация для анализа 
Устраиваясь на работу в АО «Инжсервис* на должность директора по персоналу 

Ольга Янковская знала, что создание новой системы оплаты труда будет одной из 
главных ее задач. Поэтому с первого рабочего дня она попыталась досконально изу-
чить существующую в организации, занимающейся продажами, монтажом и обслу-
живанием инженерного оборудования, систему организации заработной платы. 
За две недели Ольга установила следующее: 

• из 204 сотрудников «Инжсервиса» 176 получают почасовую заработную плату, 
рассчитываемую по ставкам семилетней давности, к которым применялись устанав-
ливаемые генеральным директором коэффициенты; 

• число отработанных в течение месяца часов было постоянным — 41; сверхуроч-
ные не выплачивались; 

• почасовая ставка механика по обслуживанию составляла 1,1 ставки монтажни-
ка, в то время как на местном рынке труда монтажники зарабатывали в 1,5-1,7 раза 
больше, чем в «Инжсервисе». Текучесть среди монтажников составляла 30% в год, 
среди механиков — 2%; 

• почасовая ставка водителя составляла 1,2 от ставки механика по обслужива-
нию, в других организациях водители зарабатывали от 80 до 200% от зарплаты 
в «Инжсервисе». Текучесть спели пплитоло.-. 
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Таблица 6 
Материальные неденежные стимулы 

Группы 
материальных 
неденежных 

стимулов 
Назначение г Состав 

Дополняю-
щие условия 
труда 

Предоставление средств 
труда, необходимых на 
рабочем месте/должнос-
ти, не предусмотренных 
в нормативах оборудова-
ния рабочего места 

Полная или частичная оплата сотовой связи. 
Предоставление транспорта или оплата 
расходов на транспорт. 
Переносной персональный компьютер. 
Оплата представительских расходов 

Социальные 
Высвобождение времени 
сотрудника для повыше-
ния эффективности ис-
пользования рабочего 
времени 

Доставка сотрудников (на работу/с работы). 
Негосударственное пенсионное обеспечение. 
Компенсация стоимости отдыха детей. 
Обязательная медицинская страховка. 
Оказание материальной помощи. 
Компенсация (полная или частичная) сто-
имости и организация питания. 
Компенсация (полная или частичная) сто-
имости занятий спортом 

Имиджевые Повышение статуса со-
трудника внутри компа-
нии и вне ее 

Предоставление служебного автомобиля 
для поездок на деловые встречи, перегово-
ры, командировки и пр. 
Организация питания в отдельном зале 
для высшего руководства. 
Заказ легких закусок,-напитков на рабочее 
место. 
Дополнительное медицинское страхова-
ние по расширенной программе (стоматоло-
гия, госпитализация, плановые операции). 
Дополнительное медицинское страхова-
ние членов семьи. 
Организация и оплата дорогостоящего от-
дыха. 
Полная компенсация затрат на оплату 
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* (мбитниьок к шда.и«шы.\ районах. РН - рабочий шшокюинфншфаюшнмй, РВ - рабочий выажшвалифш111!х>-
шнсты, HF1 руководители ни.топот jwih, CP - руководители среднего люна, BP - рукошштслн высшего :;<ччт. 
< к муцште до }8 лет, Н - льготы действуют для работников в возрасте от 18 ло 30 лгт, Ш - .чыоуы действует для 
, IV - льготы дебетуют для работнике» в «енраетс стариц- 45 .ист. 
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Таблица 8 

та социальных услуг предприятия 

Услуга, льгота 

отрудников 
удников от временной потери трудоешхюб-
рмы). 
1лата профилактических медицинских меро-
ютров, вакцинаций и др. 
учебным учреждениям или дополнительное 
кование. 
•иных медицинских расходов (на госпитали-
лечение зубов и т. д.). 

ие и укрепление здоровья в период отпуска 

ие путевок в санаторно-курортные учрежде-

ние сотрудников или удобная организация 

1тий спортом для желающих, оплата спорт-

зв и других товаров в офис по оптовым ценам, 
эретение одежды и обуви или предоставле-
ниформы. 
т компании. 
нспортных расходов при проезде на работу 

отрудникам, имеющим детей, путевок в дет-
:а. 
(местного отдыха родителей с детьми по 

кенщинам или мужчинам, воспитывающих 
эдного дополнительного оплачиваемого сво-
ешения семейных проблем 
1иков за счет средств предприятия. 
J6HOH литературы. 
возможности использовать оборудование 
ых целях (компьютер, принтер, копироваль-

• приведение в соответствие целей и потребностей сотрудников с целями 
организации; 

• выработка особой психологии у сотрудников, когда они отождествляют 
себя со своей организацией; 

• повышение производительности, эффективности и качества труда и го-
товности сотрудников к эффективной работе на благо организации; 

• социальная защита сотрудников на более высоком уровне, чем это пред-
усмотрено законодательством; 

• создание положительного микроклимата в трудовом коллективе; 
• формирование позитивного общественного мнения об организации как 

о работодателе и укрепление ее положительного имиджа среди сотрудников. 
Наличие пакета социальных услуг становится неотъемлемой частью ими-

джа процветающей компании, рассчитывающей на дальнюю перспективу, 
желающей создать стабильный коллектив и быть привлекательной на рынке 
труда как работодатель (табл. 8). 

Формирование пакета социальных услуг предприятия должно базиро-
ваться на том, что услуги и льготы должны восприниматься абсолютным 
большинством сотрудников как действительно актуальные и нужные, и на 
том, что эти услуги должны способствовать решению тех проблем сотрудни-
ков, которые оказывают негативное влияние на результативность и качество 
их работы. 

Исследование' 
Результаты развернутого исследования влияния основных составляющих компен-

сационного пакета на мотивацию персонала и комментарии, полученные от респон-
дентов всех возрастных групп (от 18 до 51 и старше), демонстрируют большую значи-
мость для работника такого условия, как близость места работы к месту проживания. 

Таблица 9 

Концептуальные вопросы, реализуемые в рамках стратегического плана 
обучения сотрудников организации 

Опрос 

Доля респондентов, отметивших эту льготу 
как преимущество при выборе работы, 

в % к общему числу респондентов Опрос 
решающее преимущество не является 
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Разнообразие компонентов, составляющих мотива!шоиную сферу работ-
ника. дает основание утверждать, что, выстраивая систему мотивации только 
на применении методов материального стимулирования, компании сущест-
венно ограничивают возможности своего влияния на поведение персонала. 
На первый взгляд, материальное стимулирование гораздо более приоритетно 
для сотрудника. Это объясняется тем, что оплата труда всегда связана с оцен-
кой приемлемости результатов его работы, а значит, постоянно находится 
в центре его внимания. Действие мер нематериального характера часто вос-
принимается работником лишь в сравнении с худшими условиями труда, и. 
следовательно, обычно эти меры не воспринимаются как стимулы. 

Следуя цели мотивации трудовой деятельности, состоящей в формирова-
нии устойчивого позитивного настроя на труд у сотрудников, организации 
должны понимать, что активность персонала и его долгосрочная заинтересо-
ванность в эффективном труде, создающие основу успеха компании, являют-
ся следствием влияния факторов, возникающих по большей части 8 сфере 
нематериального стимулирования. Эти факторы, часто имеющие косвенный 
характер влияния на работника, тем не менее, прямо обеспечивают развитие 
удовлетворенности трудом и лояльного отношения к компании у ее сотруд-
ников. Отсутствие же или недостаточное внимание к нематериальному кон-
тексту трудовой мотивации приводит к проявлениям негативных тенденций 
в поведении персонала: низкая активность, отсутствие энтузиазма по поводу 
работы вообще, частые увольнения по собственному желанию, минимизация 
прилагаемых усилий и др. Поэтому совокупность средств материального 
стимулирования прогрессивные организации дополняют нематериальными 
стимулами. 

Мудрость великих 
Святитель Григорий Богослов еще в IV в. писал: 
«Мне известно три степени спасаемых: рабство, наемничество и сьпювство. Если 

ты раб — бойся побоев. Если наемник — одно имей в виду: получить. Если стоишь 
выше раба и наемника, даже сын — то стыдись Бога как Отца. Делай добро, потому 
что хорошо повиноваться Отцу. Хотя бы ничего не надеяться получить — угодить от-
цу само по себе награда. 

Т г . U л т л г ш и и t n / v n n 1 1 Л г г » -ж. . ^ 
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ко недовольные своем работой сотрудники ие всегда уходят, а довольные — не всегда 
остаются. Для того чтобы выяснить, какие еще факторы помимо зарплаты влияют на 
решение работника «изменить» своей фирме, компания Taylor Nelson Sofros (TNS) 
провела исследование в 33 странах мира. 

В ходе исследования были опрошены почти 20 ООО человек, занятых полный ра-
бочий день. Полученные данные позволили TNS выделить четыре типа сотрудников, 
различающихся по степени приверженности компании, в которой они трудятся, и ра-
боте, которую они выполняют. Как обычно, статистика по России серьезно отличает-
ся от данных по другим странам мира. Так, если по всему миру доля «энтузиастов», 
т. е. людей, преданных и компании, и работе, преобладает (43% работников), а следу-
ющую по величине группу составляют «недовольные*, т. е. не приверженные ни 
компании, ни работе (35%), то российские сотрудники в большинстве своем относят-
ся к «недовольным» (42%), а «энтузиастов» у нас всего 30%. Россия, как и страны 
Восточной Европы и Юго-Восточной Азии (Болгария, Польша, Чехия, Гонконг, 
Тайвань) попала в число государств с низкой приверженностью компании. Страной, 
где меньше всего «недовольных» и больше всего «энтузиастов», оказался Израиль. 
Австралия лидирует по доле сотрудников, ориентированных на компанию, а США — 
по доле «карьеристов». 

Данные исследования TNS подтверждаются результатами еще одного исследова-
ния, проведенного осенью 2002 года агентством по подбору персонала Kelly Services 
совместно с австралийской компанией Statistics Workshop. Это исследование поми-
мо всего прочего предлагало 410 работникам — москвичам сделать выбор между дву-
мя описывающими их утверждениями: «Я сотрудник, который предан и лоялен сво-
ему работодателю. Я планирую построить долгосрочную карьеру в компании, где 
сейчас работаю. Я, скорее всего, не стану менять компанию или работодателя» 
и «Я сотрудник, который стремится совершенствовать свое мастерство в выбранной 
сфере. Я, скорее всего, буду менять компании в поисках возможностей, которые по-
могут усовершенствовать мои умения и знания и будут способствовать личному раз-
витию». Более двух третей опрошенных работников (68%) выбрали второГг вариант. 

По мнению партнера международного консалтингового агентства по подбору пер-
сонала высшего звена Ашгор Hever Russia Екатерины Кимпеляйиен, основная при-
чина низкого уровня лояльности россиян не в них самих, а в компаниях, где они ра-
ботают. Нестабильность и неструктурированность корпоративной среды в России не 
дает людям уверенности в собственном будущем, а следовательно, не позволяет им 
быть приверженными работодателю. «Трудно быть преданным своей компании, ес-
ли ты не знаешь, что с ней будет через год», — говорит Кимпеляйнсн. Другая причи-
на низкой приверженности персонала своей компании — унаследованный россий-
скими работниками «социалистический» менталитет Многие из сегодняшних 
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Вместе с тем следует понимать, что нематериальное вознаграждение ока-
зывает поддерживающее, подкрепляющее влияние материальных стиму-
лов. Вряд ли работник увеличит свои производственные показатели в обмен 
на обещание получить грамоту или знак отличия. Однако ft совокупности 
с денежным вознаграждением этот стимул будет способствовать росту ре-
зультатов труда. 

Нематериальные стимулы чрезвычайно эффективны, если уровень зара-
ботка сотрудника достаточно высок, чтобы удовлетворить его запросы, как 
базовые, так и культурные. Более того, при достижении этого уровня необхо-
дима замена экономических стимулов на стимулы другого рода, близкие по 
содержанию материальным, например, награждение ценным подарком, тури-
стической путевкой и т. д. 

В качестве потенциальных нематериальных стимулов могут рассматри-
ваться все имеющиеся в распоряжении субъекта управления моральные, 
нравственно-психологические, социальные и организационные ценности, ко-
торые являются адекватными социально обусловленным потребностям лич-
ности. К нематериальным могут быть отнесены любые стимулы трудовой де-
ятельности, за исключением денежного и неденежного материального 
вознаграждения персонала. 

Основными направлениями нематериального стимулирования персонала 
являются моральное стимулирование, организационное стимулирование 
и стимулирование свободным временем. Приоритетность выбора того или 
иного направления нематериального стимулирования в практике работы 
с персоналом зависит от того, в какой ситуации и с какой целью они приме-
няются, а также в какой степени цели органов управления соответствуют ин-
тересам работников. 

Моральное стимулирование трудовой деятельности — это регулирова-
ние поведения работника на основе предметов и явлений, отражающих об-
щественное признание, повышающих престиж работника. 

Опыт компаний 
В ГК «Мастер» проводится награждение отличившихся сотрудников на торжест-

венных собраниях, посвященных подведению итогов работы за квартал. Основания 
для награждения приведены в табл. 11. 
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Таллина 12 

Методы морального стимулирования персонала 

Группы методов морального 
стимулирования Методы морального стимулирования 

Систематическое инфор-
мирование персонала 

Расширенные совещания. 
Собрания трудового коллектива. 
Презентации успешных проектов. 
Организованный внутренний пиар. 
Целенаправленная идеологическая работа. 
Локальные корпоративные СМИ (газета, журнал, сайт, 
локальная информационная сеть). 
Фирменный стиль (деловые принадлежности с фир-
менной символикой, фирменная одежда) и пр. 

Организация корпоратив-
ных мероприятий 

Профессиональные конкурсы. 
Мастер-классы. 
Трудовые соревнования. 
Корпоративные праздники. 
Событийные мероприятия. 
Мероприятия тимбилдинга (командообразования) и др. 

Официальное признание 
заслуг 

Представление к государственным, профессиональным 
и общественным наградам. 
Награждение заслуженных сотрудников грамотами, 
дипломами, корпоративными наградами, ценными по-
дарками, путевками, денежными суммами (статусными 
премиями). 
Упоминание на совещаниях, публичных мероприятиях. 
Доска почета 

Регулирование взаимоот-
ношений в коллективе 

Использование демократического стиля руководства. 
Научно обоснованный подбор, обучение и периодичес-
кая аттестация руководящих кадров. 
Комплектование первичных подразделений с учетом 
фактора психологической совместимости. 
Применение социально-психологических методов, способ-
ствующих выработке у членов коллектива навыков эф-
Лрк-гиинпт нзаимоппнимания и взаимодействия И ДО. 
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аких сотрудников реально есть в компг 

шия показали, что весь персонал KOMI 
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Но, к сожалению, данные, пол ученные Институтом Гэллапа, как правило, гонг, . , 
об обратном. Так, например, в одной американской корпорации, где работает 4 0 -Г{ 
человек, ни один не ответил утвердительно на вопросы jSV 1 и 3. >1С' 

Теперь, когда вы наглядно можете представить, насколько ваши сотрудники т ю п , 
ч е н ы в трудовой процесс, остается главный вопрос: а можно ли изменить з гу с и т у а ц и й " 
и если да, го как? «Конечно, можно, но только не теми стандартными методами, к о т * 
рыми мм все привыкли действовать», — считает Курт Кауфман. Один из таких с п 0 о ° 
бов: перебрасывание ключевых менеджеров с одного проекта па другой рам п п о т г о п - . 0 " 
два года- Считается, что это не дает им «застояться», потерять новизну восприя п 
креативность. Но в реальности такие перестановки приводят к тому, что в течение м ^ 
с я и а до смены начальника и два—три месяца после вся его команда практически п е г Л 
с т а е т работать, а только приспосабливается к новым правилам жры. Получается, д-j-
Способ не помогает, а мешает поднять показатели компании. А значит, нужно и с к а т Г 

другие пути. Институтом Гэллапа разработана целая программа, используя к о т о р у , 
можно за 18 месяцев поднять вовлеченность на 25%. Это хороший и совершенно р е г ^ ь ' 
ный показатель. Хотите этого добиться? Начните действовать прямо сейчас, в пг> 
тнвном случае ваши конкуренты могут начать заниматься этим вопросом раньше e g 
А, как известно, чтобы догнать кого-нибудь, нужно бежать вдвое быстрее. 

Точка зрения. Как сделать сотрудника вовлеченным? 
Андрей Горшков, коммерческий директор, аптечшя сеть «БИТА»: 
- На мой взгляд, вовлеченность (Employee Involvement) — это степень совпал 

ния ценностей сотрудника с ценностями организации. Чем больше «общих т о ч е к » ' 
тем выше приверженность персонала делу компании. Придерживаясь такого и о н и 
мания, можно найти рецепты повышения вовлеченности сотрудников. 

С повышением жизненного и образовательного уровня ценность денег резко f l a 
дает. (Человек, чья зарплата увеличилась вдвое, не будет есть за двоих или ездить н ~ 
двух автомобилях). А в результате - снижение трудовой дисциплины, удовлетвсГ 
ревности и вовлеченности. Простые цели труда достигнуты, а другие непонятны и Г1 
Приняты. По мере того как работа и деньги все более разделяются, стираются и ра- ? 
личия между трудом и досугом. 1 

1. Самостоятельность и добровольность. Мы относим спорт к удовольствиям по 
тому, что занимаемся им добровольно. Но в качестве наемных служащих мы в ы п 0 ; ь 
йяем работу, которая нам поручена, значит, стоит убедить себя, *<то мы труд км ся и . 
•по принуждению, а по собственному желанию. С 

2. Элемент напряженности. Спорт доставляет удовольствие ПОТОМУ, что в l j e v 
есть напряженность. Предсказуемость устранила бы этот элемент и сделала снг»г^ 



овация и стимулирование трудовой деятельности 
2. Материальное и нематериальное стимулирование персонала 4 1 

акции, опционы, бонусы). Но нужно пони-
[альные стимулы, так называемые «наемни-
I всякой вовлеченности, они играют по дру-
-гными можно только одним способом — 

итересна своим сотрудникам, т. е. она долж-
ный мониторинг за тем, как меняются люди 
1я человека самым важным может быть воз-
вность, а через три года — желание работать 

ля сотрудников — это создание команд, где 
ьная функция и своя психологическая роль, 
а с настоящим лидером во главе может эф-
1го, пять лет для команды — это только на-
а команды создаются на год—три, на мой 
сотрудников, мешает им полностью рас-

тнер, консалтинговая компания •*Поляков 

гдник работал эффективно, «с огоньком»? 
ьком» сотрудник, который разделяет цели 
г ли из этого, что компания должна сделать 
и задачи? Вовсе не обязательно! Безуслов-
городные» цели компании, как «улучшить 
?нтов» и т. п., ничего плохого в этом нет. 
? такие цели, если на самом деле я всего-на-
:вою старость, поставить на ноги своих де-
1мпанию? 
ого, чтобы придумывать себе миссию! Лю-
эжит первой же серьезной проверки. Разде-
атичные цели? Маловероятно! Но это и не 
>амках целей и задач моей компании, зани-
гнный интерес. 
го на практике, требуется проделать серьез-
>ie виды деятельности, необходимые ком-
!. Опоелелить ХЯПЯКТРПИГТИк-н na-5 HUUUUV 

Организационное (трудовое) стимулирование — это регулирование пове-
дения работника на основе изменения чувства удовлетворенности трудом. 
Удовлетворенность трудом — это комплекс положительных чувств и дмопий, 
возникающих у работника в процессе труда и при оценке его результатов, Она 
характеризуется преобладанием позитивного, конструктивного отношения 
к работе со стороны сотрудника, которое проявляется в исполнительности, вы-
сокой степени ответственности за выполняемую работу, стремлении сделать ее 
как можно лучше, соблюдении норм поведения и требований организации, со-
трудничестве, взаимопомощи, желании повышать свой профессиональный 
уровень и др. Неудовлетворенность трудом проявляется в низких результатах 
труда, высокой текучести персонала, его нестабильности, высоком уровне забо-
леваемости, нарушении норм поведения, в том числе, правил техники безопас-
ности, снижении трудовой активности и т. и. 

К факторам, влияющим на формирование высокой удовлетворенности 
трудом, относятся: 

• заработная плата, если она обеспечивает приобретение необходимых ра-
ботнику благ; 

* материальные вознаграждения, если они соответствуют приложенным 
работником трудовым усилиям и принимаются им как справедливые; 

• оценка заслуг, обусловленных проявлением индивидуальных способно-
стей и свойств работника, если она выделяет его достижения; 

• содержание и статус работы, если они соответствуют трудовым ценно-
стям, разделяемым работником (значимость работы, отношение к труду); 

* профессиональное развитие, если оно позволяет расширить индивиду-
альные трудовые возможности; 

* моральные обязательства перед организацией, создающие основу для 
формирования мотивационного комплекса индивида, если они ориентируют 
его на приверженность компании, активизацию своей деятельности, соучас-
тие в реализации общеорганизационных целей. Моральные обязательства 
возникают на основе гарантий, стабильности, возможностей и перспектив, 
предоставляемых организацией и обеспечивающих связь настоящего и буду-
щего работника с ее деятельностью. 

Исследование удовлетворенности проводится, как правило, методом социологи-
ческого опроса, анкетирования персонала и позволяет установить обший уровень 
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3 4 5 6 7 8 9 10 
1.16 0,98 0,83 0.87 0,75 0,75 0.28 0,5 

0,66 0,90 0,79 0.87 0,62 1,12 0,57 0,5 

0,5 0,98 1,04 1,12 0,37 1 0,14 -0,5 

0,83 1,02 0,91 0,93 0,75 1 0,71 0,5 

0,5 0,55 0,35 1,12 0,37 0,62 0,85 0,5 
0,83 0,60 0,43 0,81 0,12 0,75 0,85 0,5 
0,66 0,59 0,56 0,87 0,75 0,62 0,71 0,5 

1,16 1,39 1,10 1,31 1,25 1.31 1 0,5 

1,16 0,98 0,93 1,18 1,12 1,12 0,85 0,5 

0,5 0,85 0,52 0,68 0,87 0,81 0,57 0,5 

1 1,27 1,06 1,18 1,12 1 1,14 0,5 
0,5 0,68 0,70 0,5 0,37 0,43 0,42 0,5 

1 0,60 0,54 0,62 0,62 0,81 0,57 0,5 

,33 1,52 1,43 1,37 1,25 1,31 1,42 0,5 

,16 1,27 1,35 1,18 0.87 1,12 1,14 0,5 
1 1,22 1.18 1,25 1,37 0,93 1,28 0,5 

1 1,19 1,12 1,25 0,87 0,93 1 -0,5 

66 0,82 0,89 1,06 0,37 0,87 0,85 0,5 

53 1 0,97 0,87 0,87 1,18 1,14 0,5 

1,23 1,08 0,75 1,12 1,06 1,14 0,5 
16 0,77 0,66 0.75 1,25 0,68 0,71 0,5 

2. Материальное и нематериальное стимулирование персонала 45 

Окончание табл. 13 

11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 
0.91 1 1,11 0.66 0,75 1,00 0,67 0,75 0,60 0,90 0.93 0,75 1,42 0,5 

0.79 0 1,18 0,75 0,92 0,89 0,83 1,5 х:и 0,70 0,75 0,75 0,85 0,25 

0,88 0,66 1.11 1,21 0,64 1,02 0,81 1,5 1,15 1,15 0,75 0.87 0,57 -0,25 

0,93 1 1,44 0,48 1,14 1,06 0,81 1 0,96 0,97 0.93 0,5 1,14 1 

0,57 -0,33 1 0,18 0,82 0,56 0,65 1,25 0,93 0.38 0.53 0,12 0,85 -0,25 
0,47 -0,33 1,07 0,63 0,60 0,58 0,63 1,5 0.90 0,40 0,58 0 0,85 0 
0,69 0 1,07 0,06 0,75 0,68 0,59 0 0,78 0,54 0,68 0.5 0.57 0 

1,20 0,66 1,66 1,09 1,46 1,36 1,21 1,5 1,39 1,20 1,26 1,5 0,85 0,75 

0,92 0 1,14 0,93 1,39 1,18 0,75 1,25 1,03 0,97 0,95 1,37 1,14 1,25 

0,65 0 1,07 0,33 1,10 0,72 0,77 0,25 1 0,56 0,7 Ш 0,42 0,25 

1Д9 1 1,48 0,87 1,21 1,32 0,96 0,25 1,36 1 1.18 1.14 1,25 
0,67 033 0,70 0,27 0,85 0,73 0,47 0,5 0,60 0,59 0.65 и г 0,71 0 

0,73 0,66 1,03 -0,24 0,92 . 0,66 0,60 0,5 0,87 озб 0.62 1,12 0,42 1,25 

1,39 1 1,70 1,36 1,5 1,48 1,44 1,25 1,57 1.40 т 1,62 0,85 1,25 

1,20 1,33 1,40 1,42 0.96 134 1,08 1,25 1,21 1,22 1,25 1.12 1,14 1,25 
1,15 0,33 1,37 1.24 1,21 1,31 1,01 1,25 1,27 1,29 1,1 137 1 1 

1,13 1,33 1,29 1 1,10 1,31 0.86 1,25 1,27 1,11 1,03 1,5 1 1 

0,77 0,66 1,11 0,66 1,10 0,93 0,78 1,5 0,96 0.81 0.76 0,75 1,14 1 

1,03 0,66 1,37 0,63 1,03 1,05 0,98 1,25 1,45 0,97 0,83 1,12 0,57 0.75 

1,14 1 1,48 0,78 1,21 1,27 0,95 0,75 1,30 1 1.16 1.25 0,85 1,25 
0,74 -033 0,92 0,81 0,75 0,83 0,68 0.75 0.79. ЛЯЙ 1 п т < А 1 



2. Материальное и нематериальное стимулирование персонала 

В связи с обеспечением удовлетворенности персонала своим трудом особое 
значение приобретает содержание труда как комплексная характеристика тру-
довой (профессиональной) деятельности, отражающая многообразие трудо-
вых функций и операций, выполняемых в процессе трудовой деятельности. 
Трудовая деятельность может заинтриговать человека неизвестностью, зага-
дочностью конечного результата (например, результат опыта для ученого или 
изысканий для геолога) или сложностью решаемой задачи, которая словно 
бросает вызов самолюбию человека («смогу или не смогу?»). Решая трудную 
задачу, профессионально заинтересованный человек испытывает удовольст-
вие не только от процесса решения, но и затрачивая усилия на поиск наиболее 
продуктивного варианта. Работа в этом случае осуществляется ради нос самой 
и не является только средством достижения внешней цели. 

Познав удовольствие от процесса и результата выполнения работы (зада-
чи), человек предвкушает возможность такого удовольствия и в дальнейшем, 
что будет побуждать его к выполнению этой деятельности вновь. Работник 
ожидает вознаграждения в виде интенсивных положительных эмоций, радо-
сти и удовольствия от труда как интересного вида деятельности, и его трудо-
вой энтузиазм проявляется в ощущении полной (умственной и физической) 
включенности в деятельность, полной концентрации внимания, мыслей 
и чувств на деле. Человек знает, как следует действовать в тот или иной мо-
мент работы, поскольку четко осознал цели деятельности и не страшится воз-
можных ошибок и неудач. 

Методы организационного стимулирования персонала представлены 
в табл. 14. 

Таблица 14 

Методы организационного стимулирования персонала 

Группы методов 
организационного 
стимулирования 

Методы организационного стимулирования 

Повышение каче-
ства трудовой 
жизни 

Улучшение организации труда. 
Укрупнение объема работы. 
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Окончание табл. 14 

организационного стимулирования 

оуправляющихся автономных коллективов, 
ольных объединений работников в группы 
:м организации. 
}\южностей группового обсуждения готовя-

(ротация) рабочих мест и операций, 
ссий. 
комочий. 
ной связи, 
[тируемости труда. 
збоды распоряжаться ресурсами (оборудо-
1И, финансами). 
)сонала во владении предприятием (обесле-
ственности). 
I вознаграждения идей (схема эффективна, 
аким образом можно внести предложения, 
зжений ждут, что они будут замечены, рас-
аждены) 
конкурсы. 
[ального мастерства. 
мастер-классы ведущих специалистов. 

ективов: рабочих групп, бригад, отделов, 
диниц, подразделений — за достижение 
в, экономию времени или ресурсов 

организационного стимулирования на-
етворенности работников своим трудом 
руда как основы образа жизни человека 
ость трудом во многом определяет удов-
нтегральным показателем социального 
эвека машиной на рутинных, низкоин-
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такой персонал раз в полгода или год, иначе будет потерян контроль над их рабо-
той. Ежемесячно обновляемая и надлежащим образом зафиксированная информа-
ция о результатах деятельности конкретных сотрудников помогает руководителю, 
вынужденному при принятии управленческих решений, связанных, например, 
с должностными перемещениями, ориентироваться исключительно на собствен-
ную оценку (не всегда имеющую, особенно в глазах его подчиненных, достаточно 
объективный характер). 

А. Бирюк, заместитель генерального директора по персоналу группы компаний 
«Русская корона», считает, что на основании аттестации карьерой персонала низово-
го звена можно управлять следующим образом: по результатам оценки выявлять со-
трудников, которые добросовестно и качественно выполняют свою работу, но на что-
то большее просто не способны. Эта группа сотрудников (конечно, при наличии" 
задатков) — в будущем хорошие персональные кураторы, так как по роду своей рабо-
ты они постоянно находятся в низовой среде и, сами того не подозревая, являются 
примером для подражания. Другой группе сотрудников, имеющих соответствующий 
авторитет и наклонности, целесообразно придавать статус «играющих тренеров». 
А вот третью группу, в которую входят сотрудники, наделенные высоким потенциа-
лом, креативностью, инициативностью, лидерскими задатками, необходимо гото-
вить к продвижению по иерархическим ступеням во всей организации. 

Ежемесячная оценка низшего персонала с оперативной корректировкой его дея-
тельности, статуса в группе либо организации позволяет добиться за I —1,-5 года по-
вышения количественных и качественных результатов труда, снижения текучести 
и ее стабилизации на достаточно низком уровне, роста приверженности пе^онала 
своей организации и удовлетворенности трудом. 

Одной из актуальных проблем современного работающего человека явля-
ется тотальная нехватка свободного времени. Активное развитие экономики, 
конкуренция на рынке труда многих профессий, рост информационных по-
токов — все эти объективные факторы повышают ценность такого стимула, 
как «свободное от работы время» и заставляют искать способы уплотнять ра-
бочее время, искать резервы — для развития, освоения новейших технологий, 
профессионального и личностного роста, для создания семьи, для друзей, ув-
лечений, отдыха, занятий спортом. Поэтому очевидна актуальность исполь-
зования такого важного стимула, как свободное время в системе управления 
мотивацией и стимулированием персонала организации. 

Стимулирование свободным временем — это регулирование поведения 
оаботника на осноне ИЛМРНРММя nnPUPUU Wft чаи«гтл»ч Глгп. 
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Юрий Павлов, менеджер проектов PR-агентства Imageland Ukraine (штат 
21 чел.): 

«...Как таковой системы длительных отпусков у нас нет. однако они псе же воз-
можны. Нередко возникают ситуации, когда после завершения серии сложных про-
ектов, требующих от человека максимальной концентрации, у того возникает психо-
логический вакуум. Достигнутые результаты не кажутся ему значимыми, а быстрое 
переключение на другие цели оказывается невозможным. Мне известны прецеденты, 
когда ключевых сотрудников принудительно отправляли в отпуск; иногда это един-
ственная возможность сохранить и его, и клиента, с которым он работает, Я считаю, 
что творческий отпуск следует воспринимать как инвестиции и кадры. Однако отсут-
ствие ключевого сотрудника приводит к временным потерям качества, вне зависимо-
сти от того, как построены рабочие процессы в компании». 

Вячеслав Верко, директор V&G Design Studio (штат 25 человек): 
«...Мы не практикуем длительных творческих отпусков, но после больших проек-

тов даем группе сотрудников отпуск на 1—2 недели. Самый длительный отпуск был 
для команды сотрудников после грандиозного проекта, который длился четыре неде-
ли. Тогда они получили крупную премию и ушли в отпуск тоже на месяц. Наш экс-
перт-психолог считает, что в связи с психофизиологическими особенностями чело-
века на то, чтобы полностью восстановиться, ему необходим как минимум месяц. 
Отпуск длительностью 1—2 недели дает возможность человеку лишь отдышаться. 
Организм и мозг за такое короткое время только начитают привыкать к отдыху — это 
период расслабления. Но после недели отдыха сотруднику будет еше тяжелее рабо-
тать, нежели вообще без перерыва. И от "выгорания" подобный отпуск em ке спасет». 

Управленческая деятельность в области нематериального стимулирова-
ния должна быть направлена на решение следующих основных задач: 

• привлечение в организацию высококвалифицированных кадров, моло-
дых специалистов, обеспечение организации кадрами требуемого качества, 
количества и в нужное время; 

• снижение текучести кадров; 
• формирование благоприятного социально-психологического климата 

и продуктивной рабочей обстановки в первичных коллективах и в целом 
в организации; 

• формирование (упрочение) имиджа организации как благоприятного 
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Окончание 

Ошибки в работе с подчиненными Опенка 
16. Неумение использовать сильные стороны подчиненных для дости-
жения намеченных целей 

5 4 3 2 1 

17. Слишком жесткий, излишне мелочный контроль за работой подчи-
ненных или, наоборот, ослабленный контроль за работой, за результа-
тами их труда 

5 4 3 2 1 

18. Неумение правильно распределять работу среди подчиненных 5 4 3 2 1 
19. Излишняя эмоциональность, несдержанность в конфликтных си-
туациях 

5 4 3 2 1 

20. Конфликтность, склонность к эмоциональным реакциям на дейст-
вия и поведение подчиненных 

5 4 3 2 1 

21. Недостаточно усилий направляется на поддержание высокого 
уровня мотивации подчиненных в наилучшем выполнении поручен-
ной работы 

5 4 3 2 1 

22. Нежелание делегировать полномочия, делиться ими с подчинен-
ными 

5 4 3 2 1 

23. Постановка нечетких, неконкретных целей в работе 5 4 3 2 1 
24. Несправедливость в оценке трудового вклада, результатов работы 
подчиненных 

5 4 3 2 1 

25. Неумение установить верную дистанцию в отношениях с подчи-
ненными 

5 4 3 2 1 

Подсчитайте сумму баллов, суммируя собственные оценки по указанным груп-
пам вопросов: 

Номера 
вопросов 

1.6,11, 
16, 21 

1,7.12, 
17,22 

3, 8,13, ' 
18,23 

4, 9,14, 
19, 24 

5,10,15, 
20,25 

Сумма бал-
лов 

Запишите Запишите Запишите Запишите Запишите 

Управлен-
ческие 

Недостаточ-
ное исполь-

Неправиль-
ный стиль 

Ошибки, 
связанные 

Нарушение 
этических 

Ошибки 
в сфере 
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ВАЦИБЙ И СТИМУЛИРОВАНИЕМ 
)Й ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

эмулированием трудовой деятельности — 
направленного воздействия на поведение 
твом влияния на условия его жизнедея-
мотивы, побуждающие человека к труду. 
шрованием труда, как и любая управлелче-
епную структуру ( абл. 16). 

Таблица 16 

.IX элементов управления мотивацией 
:ем трудовой деятельности 

Содержание элемента 

Руководители высшего уровня управления. 
Линейные и функциональные руководители 
других уровней. 
Руководители и специалисты службы управ-
ления персоналом. 
Первичные коллективы организации, в том 
числе неформальные группы. 
Сами работники. 
Субъекты управления внешнего окружения 
организации государственного, отраслевого 
и регионального уровня 
Объекгом управления в широком смысле вы-
купает весь персонал, начиная с линейных 
руководителей и заканчивая рядовыми со-
трудниками. При этом следует иметь в виду, 
гто непосредственно управление направлено 
ia такую четко ограниченную предметную об-
1асть, как мотивация и стимулирование труда 
jcex категорий персонала организации, имен-
ш она является объектом управления в узком 
:мысле 
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Чш(чшше табл. 16 
Наименование 

элемента 
Ресурсы управ-
ления 

Функции управ-
ления 

Характеристика 
элемента 

Обеспечивают воз-
можность и эффек-
тивность реализа-
ции управленчес-
кого воздействия 

Виды деятельности 
по управлению, ха-
рактеризующиеся 
определенной одно-
родностью, слож-
ностью и стабиль-
ностью воздейст-
вии на объект со 
стороны субъекта 
управления 

Содержание эл<; 

Ресурсы включают: 
• в л а ст н о -а д ми н ис т рат и в к ь, . 
ны, положения, нормы, p a c J Р е ' ' > 
зы, стандарты, государств^,. №жсии ' v 

кие заказы и пр.); и коммерчес-
* экономические ресурсы (л. , 
льготы, компенсации, "еЖ1,ыс ^ ^ ' 
- пнформаиионно-коммун^ 
* организационно\унрайле^т и т ( ы r 

(должностные полномочия, 1ccK"e ^ ^ т ь 
содержание работы, ^р1-ерП(^тветствеНН

пиеч.' 
* социально-исихологичс^яР 0 ^"* 6 /Мо' 
рально-этические, правстаеи

 6 ?еСУрСЫ
у0Ные 

формы воздействия) ^ культур 

Выделяют: 
1) общие функции в соот0е1 
МП управления: 
• прогнозирование и планид 
« организация; ^н и е ; 

• стимулирование; 
• координация и регулировав 
• контроль, учет, анализ; ^ 
2) конкретные функции 
цией и стимулированием мотива-
• проводить диагностику с у * с и с . 
темы мотивации и с т и м у д ^ У ^ flep. 

• формировать стратегию, ц п р и 1 Щ Ш ы 
политики организации в о б . ^ " ПР

тИВаЦИИ 
и стимулирования персонал™ MUl 

• определять содержание и v с и с т е 
мы стимулирования персон^ 
• ПЯ.ЧП»Йятио!1Т1. 
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пня и содержание работы, высокая зарплата не является ведущим фактором мотива-
ции; 

• персонал мотомагазина также удовлетворен существующим положением по 
всем параметрам. 

Вопросы. Есть ли недостатки у существующей технологии организации продаж, ко-
торые негативно влияют на мотивацию персонала? Слетайте краткое заключение о со-
стоянии системы мотивации и стимулирования трудовой деятельности в организации. 
С каких отделов (подразделений компании) необходимо начинать преобразования? 

Руководителю как субъекту управления необходимо в процессе управле-
ния мотивацией и стимулированием труда подчиненных: 

• стремиться сделать работу каждого подчиненного интересной ему, ми-
нимизировать рутину и скуку в заданиях; 

• поощрять сотрудничество, групповую и проектную работу; 
• предоставлять возможность работникам ощущать профессиональный 

и личностный рост; 
• своевременно информировать своих подчиненных о целях и задачах де-

ятельности, о содержании и назначении поручаемой работы, объясняя им, 
что делается и почему это должно быть сделано; 

• обращаться со своими подчиненными как с личностями; 
• привлекать подчиненных к активному участию в делах организации; 
• стремиться связать поощрение с конкретными результатами выполне-

ния той или иной задачи; 
• обеспечить информацию о том, что поощряется, в форме обратной связи. 
Эффективность управления мотивацией и стимулированием персонала 

обеспечивается формированием и функционированием системы мотивации 
и стимулирования трудовой деятельности персонала организации (рис. 6). 
Главная цель формирования и функционирования системы мотивации и сти-
мулирования труда персонала — обеспечение достижения целей организации 
посредством привлечения и сохранения профессионально подготовленного 
персонала и прежде всего посредством эффективной, сильной и устойчивой 
мотивации, формируемой на основе комплексного стимулирования, являю-
щегося предметом интереса для всех групп персонала организации. 

Главная цель системы мотивации и стимулирования труда применитель-
но к персоналу организаций может быть дифференцирована на следующие 
подцели. 
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Справедливая оценка трудового вклада работников. Уровень оплаты и пре-
доставляемых работнику льгот должен адекватно отражать тот вклад, кото-
рый он вносит в работу своего подразделения и организации в целом. 

Эффективное развитие бизнеса. Затраты организации иа систему мотива-
ции и стимулирования труда не должны быть чрезмерными, это может отри-
цательно повлиять на успех в реализации намеченных целей, В то же время 
снижение уровня заработных плат и уменьшение затрат на социальный па-
кет, предлагаемый сотрудникам, способны привести к ослаблению кадрового 
потенциала и организации в целом. 

Оптимальное соотношение затрат на материальное стимулирование и на 
меры социальной защиты. Это соотношение определяется главным образом 
двумя факторами: тем, что предлагают своим сотрудникам основные конку-
ренты (город, регион), и финансовыми возможностями организации. 

Технология формирования системы мотивации и стимулирования тру-
да — это последовательность действий по подготовке, разработке и внедре-
нию данной системы в систему управления персоналом организации. Этапы 
формирования системы мотивации и стимулирования трудовой деятельнос-
ти в организации и их содержание представлены иа рис, 7. 

Система мотивации и стимулирования персонала, разработанная на пред-
приятии, должна быть закреплена в локальных нормативных актах. Основ-
ные внутриорганизационные нормативные документы, прямо или косвенно 
регламентирующие различные составляющие системы мотивации и стиму-
лирования труда, представлены в табл. 17. 

Среди документов, перечисленных в табл. 17, особого внимания требуют 
те, которые касаются материального стимулирования труда персонала, по-
скольку в отличие от многих других данные документы имеют прямое, а ие 
опосредованное отношение к системе мотивации и стимулирования труда 
персонала, 

Демотивирующая регламентация 
В одной из столичных фирм, занимающейся поставками стоматологического обо-

рудования, правила поведения напечатаны золотом, вставлены з рамку и развешены 
по всему офису: приходить на работу ровно к 9:00; опоздание на пять минут карает-
ся лишением обеда, на 10 минут — лишением премии, на 20 минут — лишением зар-
платы; уходить с работы можно только после того, как начальник оценит проделан-
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1.1. Мониторинг состояния рынка труда 
и позиционирование организации 

«гностика существующих в организации методов, 
>рм и элементов мотивации и стимулирования 

{иагностика мотивации работников организации 

лиэ стратегии управления персоналом организации 

Описание стратегии управления персоналом 
в области мотивации и стимулирования 

2.3. Формирование состава и структуры 
«ы мотивации и стимулирования труда персонала 

и ал из структуры персонала. Выделение уровней 
управления и категорий персонала 

Описание и анализ рабочих мест (должностей) 

1. Классификация рабочих мест (должностей) 
по внутрифирменной ценности 

I. Грейдирование рабочих мест (должностей) 

шовленне базовых окладов, установление надбавок 
1 с учетом результатов анализа рыночной стоимости 

фаботка переменной части оплаты труда (системы 
премирования ) 

аботка структуры и содержания социального пакета 

4.2. Дифференциация социального пакета 
по категориям персонала 

»еделение основных направлений нематериального 
стимулирования 

| 

j 3. Управление мотивацией и стимулированием трудовой деятельности 

Таблица 17 
Нормативные документы, регламентирующие различные составляющие 
системы мотивации и стимулирования труда персонала в организации 

Составляющие 
системы мотивации 
и стимулирования 

Нормативно-регламентирующие документы 

Система мотива-
ции и стимулиро-
вания труда персо-
нала в целом 

Коллективный договор. 
Трудовой договор. 
Положение о системе управления персоналом. 
Положение о персонале. 
Правила внутреннего распорядка. 
Положение о подразделении, 
Должностная инструкция. 
Штатное расписание. 
Типовая структура управления и укрупненные нормативы чис-
ленности работников и др. 

Материальное 
стимулирование 

Положение об оплате труда и материальном стимулировании. 
Положение об организации оплаты труда работников. 
Положение о премировании персонала. 
Положение о социальных выплатах и льготах (социальном па-
кете). 
Положение о порядке выплаты надбавок за стаж работы в орга-
низации. 
Положение о выплате надбавки за ученую степень. 
Положение об обязанностях и оплате труда отдельных катего-
рий персонала и др. 

Нематериальное 
стимулирование 

Этический кодекс организации. 
Положение о работе с резервом кадров для выдвижения на ру-
ководящие должности. 
Положение о проведении аттестации персонала. 
Положение о проведении конкурсов профессионального мас-
терства на звание «Лучший по профессии?, 
Положение о почетном звании (грамоте). 
Положение о профессиональном обучения кадров. 
Положение о системе непрерывного фирменного профессио-
нального образования. 
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