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ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ КАК ИНСТРУМЕНТ 

МОТИВАЦИОННОГО МЕНЕДЖМЕНТА

Отношения между сотрудниками компании явля-
ются важным аспектом ее жизнедеятельности и од-
ним из способов мотивации. В связи с этим необхо-
димо рассмотреть мотивационный потенциал про-
цесса взаимодействия и особенностей его органи-
зации в разных сферах жизнедеятельности фирмы.

Вопрос мотивации персонала является одним 
из актуальных в современной практике управле-
ния персоналом. Для выбора способа надо опре-
делиться с самим термином. В наиболее общем 
понимании мотивация может быть рассмотрена 
как комплекс факторов, направляющих и побуж-
дающих поведение человека [1].

Термином «мотивация» обозначают две груп-
пы явлений: индивидуальную систему мотивов и 
систему действий по побуждению других сделать 
что-либо [2].

Мотивация в таком понимании подразумевает 
создание условий, в которых у человека пробуж-
даются его собственные мотивы. Формирование 
обогащенной стимулами и возможностями среды, 
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где каждый сотрудник актуализирует свои моти-
вы, является важным условием построения эф-
фективной работы.

В рамках управления мотивацией важным 
аспектом является ее направленность. В данном 
контексте акцент ставится на актуализации тех 
мотивов, которые имеют отношение к труду, дея-
тельности на рабочем месте, взаимоотношениям 
в коллективе, взгляду на компанию в целом.

Важным инструментом мотивационного менедж-
мента выступает организация взаимодействия со-
трудников, которая позволяет создавать условия 
для удовлетворения актуальных потребностей лю-
дей, включенных в трудовые отношения.

МОТИВАЦИОННЫЙ ПОТЕНЦИАЛ 

ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ

Для определения роли взаимодействия в си-
стеме мотивации обратимся к его сущностным ха-
рактеристикам.

Под социальным взаимодействием понимает-
ся совокупность процессов жизнедеятельности, 
в которые включается человек. Их существенной 
характеристикой являются изменения взаимодей-
ствующих сторон в результате различных воздей-
ствий и влияний. В этом значении любая предмет-
ная деятельность человека или группы, общение, 
процессы взаимопонимания, сопереживания 
и др. — социальное взаимодействие.

Рассмотрение взаимодействия опирается 
на теорию символического интеракционизма 
(Дж. Мид) и теорию социального действия (М. Ве-
бер, П. Сорокин, Л. Фримен, К. Янг).

Главная идея концепции интеракционизма та-
кова: личность формируется во взаимодействии 
с другими людьми.

Взаимодействие как организация 

совместной деятельности

Смысл взаимодействия раскрывается лишь 
при условии включенности его в конкретную де-

ятельность людей. При этом оно находится в тес-
ной связи с организацией совместного труда.

В данной статье авторы рассматривают взаи-
модействие как организацию совместных дей-
ствий индивидов, групп, организаций, позволяю-
щую им реализовать какую-либо общую для них 
работу [3].

Совместная деятельность представляет собой 
организованную систему активности взаимодей-
ствующих индивидов, направленной на целесооб-
разное производство (воспроизводство) объек-
тов материальной и духовной культуры.

К основным признакам совместной деятель-
ности относятся присутствие всех участников, 
наличие общей (единой) цели, органов организа-
ции и руководства, разделение единого процес-
са совместной деятельности, возникновение у 
индивидов межличностных отношений [4].

Совместная деятельность может быть органи-
зована в разных по общению и взаимодействию 
участников деятельности формах.

1. Совместно-индивидуальная деятельность. 
Данная модель характеризует деятельность, для 
которой характерно общее задание для группы, 
но каждый сотрудник выполняет свою часть ра-
боты.

2. Совместно-последовательная деятель-
ность. Модель предполагает последовательное 
выполнение участниками группы работы, на-
правленной на решение общей задачи.

3. Совместно-взаимодействующая деятель-
ность предполагает решение общей задачи в ходе 
непосредственного (одновременного) взаимодей-
ствия каждого члена группы со всеми другими [5].

Интенсивность образования психологической 
общности группы идет по линии нарастания: от 
совместно-индивидуальной к совместно-взаимо-
действующей форме. Вместе с этим совместно-ин-
ди ви дуальное взаимодействие позволяет оп-
ределить личный вклад в общий результат каждо-
го члена группы, актуализирует персональную от-
ветственность.

Таким образом, содержание и организация со-
вместной деятельности оказывают существенное 
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влияние на особенности непосредственного вза-
имодействия в группе.

Взаимодействие и общение

Специфической формой отношений выступает 
общение. Б.Г. Ананьев неоднократно подчеркива-
ет, что оно, являясь обязательным компонентом 
всех видов деятельности, которые предполагают 
взаимодействие людей, оказывается условием, 
без которого невозможно познание действитель-
ности и формирование эмоционального отклика.

В.Н. Мясищев, освещая главные содержатель-
ные и формальные характеристики процесса об-
щения, рассматривал его как процесс взаимодей-
ствия конкретных личностей, определенным об-
разом отражающих друг друга, относящихся друг 
к другу и воздействующих друг на друга. Обще-
ние, по мнению автора, является таким видом 
взаимодействия людей, в котором участники сво-
им внешним обликом и поведением оказывают 
более или менее сильное влияние на притязания 
и намерения, на состояние и чувства других [6]. 
При таком подходе можно выделить важную осо-
бенность взаимодействия — его личностный и 
эмоциональный характер.

Опираясь на сказанное выше, мы можем рас-
сматривать взаимодействие в компании не толь-
ко как организацию совместной деятельности со-
трудников, направленную на решение поставлен-
ных задач, но и в качестве процесса, в котором 
проявляются и элементы свободного межлич-
ностного общения. Последнее зачастую суще-
ственно влияет на деловые отношения.

Ключевые характеристики взаимодействия, 

определяющие его мотивационный 

потенциал

Мотивационный потенциал взаимодействия 
представляет собой возможности, заложенные в 
этом процессе для создания условий актуализации 
мотивов сотрудников, влияющих на трудовую дея-
тельность, на отношения с коллегами и к компании.

Приведенные выше сведения о сущности вза-
имодействия позволяют выделить ключевые ха-
рактеристики этого процесса, которые оказывают 
влияние на возможность удовлетворения ряда 
актуальных потребностей сотрудников:

 взаимодействие представляет собой орга-
низацию совместной деятельности;

 личностная значимость деятельности для 
участников взаимодействия;

 личный вклад каждого в достижение общей 
цели;

 межличностное общение участников взаи-
модействия;

 активность участников процесса взаимо-
действия;

 изменения сторон под воздействием взаим-
ного влияния.

Исходя из названных характеристик можно ут-
верждать, что включение сотрудников во взаи-
модействие в разных сферах жизнедеятельности 
компании позволяет создавать условия для удов-
летворения ряда их потребностей, значимых для 
людей при вступлении в организацию: в аффили-
ации, независимости и самостоятельности, ува-
жении, достижениях, власти.

Потребность в аффилиации отражает стрем-
ление к теплым взаимоотношениям с другими 
людьми, присоединению к значимой группе, со-
трудничеству. Взаимодействие в силу своих 
сущностных характеристик и при условии пра-
вильной организации с учетом личностных осо-
бенностей сотрудников позволяет участникам 
этого процесса удовлетворять названную по-
требность.

Потребность в независимости и самостоя-
тельности при включении во взаимодействие 
реализуется в том, что каждый участник этого 
процесса имеет возможность самостоятельного 
выбора способа решения поставленной перед 
ним задачи и несет ответственность за результа-
ты своей деятельности в рамках достижения об-
щей цели.

Потребность в уважении реализуется во взаи-
модействии посредством внимания со стороны 

Патутина Н.А.
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других участников совместной деятельности, 
признания ими достоинств и заслуг каждого, кто 
включается во взаимодействие.

Потребность в достижениях удовлетворяется 
при условии, что распределение ролей, заданий 
осуществляется с учетом индивидуальных спо-
собностей, интересов. Это позволяет каждому вы-
полнить свою часть работы наилучшим образом, 
достичь высоких личных результатов, проявить 
инициативу. Мотивационный потенциал взаимо-
действия реализуется при распределении обязан-
ностей, позволяющем сотрудникам совершен-
ствоваться в определенных видах деятельности 
и развиваться.

Потребность во власти как стремление вли-
ять на людей побуждает их изменять свое поведе-
ние и отношение, контролировать окружающих. 
Она реализуется в процессе распределения ро-
лей, в ходе осуществления взаимного контроля. 
Основанием для удовлетворения этой потребно-
сти выступает такая характеристика взаимодей-
ствия, как взаимное влияние сторон, приводящее 
к изменениям обеих.

Учитывая, что потребности человека выступа-
ют источником внутренней мотивации, организа-
ция взаимодействия в компании является ин-
струментом внешней мотивации, стимулирую-
щим возникновение личностно значимой дея-
тельности.

Реализация мотивационного потенциала взаи-
модействия возможна при условии учета в прак-
тической деятельности особенностей основных 
структурных элементов этого процесса.

СТРУКТУРА ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ

В структуре взаимодействия принято выде-
лять пять основных элементов.

Субъекты взаимодействия

Сущностной характеристикой взаимодействия 
является то, что его участники выступают в роли 

субъектов. При этом субъектом может быть как 
отдельная личность (индивидуальный субъект), 
так и группа людей (совокупный субъект) [7]. 
В корпоративном взаимодействии индивидуаль-
ные субъекты — это руководители и сотрудники, 
а групповые — коллектив, команды.

При рассмотрении индивидуального субъекта 
взаимодействия важными являются такие харак-
теристики личности:

 отношения личности к миру и с миром, ко-
торые связывают человека и с действительностью 
в целом, и с ее отдельными аспектами, проявляясь 
в самореализации сотрудника в определенных 
сферах;

 мера креативности личности, связанная 
с «нетривиальным подходом к любому делу» [3].

Эти показатели проявления личности как 
субъекта взаимодействия, с одной стороны, влия-
ют на характер и способы взаимодействия, а с 
другой — сами развиваются в процессе взаимо-
действия.

Становление личности субъекта происходит 
как при включении ее в деятельность, так и в про-
явлении собственной активности.

К.А. Абульханова-Славская отмечает, что воз-
можность выразить себя в деятельности — ос-
новная потребность личности как субъекта. Это, 
по мнению автора, напрямую связано с проявле-
нием активности личности. Целесообразно рас-
сматривать активность субъектов, с одной сторо-
ны, как условие эффективного взаимодействия, а 
с другой — как его результат [4].

«Совокупный субъект», по мнению Б.Ф. Ломо-
ва, не представляет собой что-то аморфное. Он 
рассматривается как  организованное и диффе-
ренцированное целое. Его изучение предполага-
ет анализ тех реальных процессов, которые обе-
спечивают интеграцию индивидов на выполнение 
совместной деятельности, а также дифференциа-
цию их функций. Автор отмечает, что фактором, 
объединяющим людей, выступает общая цель [8].

Коллектив как групповой субъект взаимодей-
ствия характеризуется таким важным качеством, 
как поле интеллектуально-морального напряжения 
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(термин Л.И. Новиковой и А.Т. Куракина). Оно 
определяется, с одной стороны, характером цен-
ностей, обязательных для всего коллектива, на-
правляющих общественно значимое поведение 
личности, с другой стороны, ценностей, представ-
ляющих «отдельным микрогруппам и членам кол-
лектива возможности для некоторой самобытно-
сти в поведении» [3].

Поле интеллектуально-морального напряже-
ния коллектива определяет характер отношений 
в нем, отражает особенности организационной 
культуры.

Таким образом, реализация мотивационного 
потенциала взаимодействия основана на знании 
характеристик индивидуальных и совокупных 
субъектов. Эффективность отношений обуслов-
лена возможностями проявления личных качеств 
сотрудников.

Цели и задачи взаимодействия

Цель, имея субъективный характер и выражая 
активную сторону человеческого сознания, долж-
на соответствовать реальным возможностям ее 
достижения конкретным субъектом.

Цели и задачи взаимодействия в компании 
можно разделить на организационные (корпора-
тивные), групповые и личные.

Организационные (корпоративные) цели и за-
дачи взаимодействия определяются основными 
функциями компании в той или иной сфере жиз-
недеятельности, например:

 в процессе производственной деятельности 
организация взаимодействия руководителей и 
подчиненных, сотрудников между собой направ-
лена на построение эффективных производ-
ственных процессов и достижение высоких эко-
номических результатов;

 в сфере корпоративного образования орга-
низация взаимодействия ориентирована на до-
стижение высоких результатов обучения и разви-
тия сотрудников;

 организационная цель взаимодействия в 
рекреационной сфере — сплочение коллектива, 

формирование корпоративной идентичности, 
приверженности, лояльности персонала;

 в сфере индивидуальной поддержки взаи-
модействие организуют с целью создания усло-
вий для большей отдачи сотрудников в процессе 
трудовой деятельности (чтобы беспокоящие их 
проблемы не отвлекали от работы).

Групповые цели взаимодействия (стоящие пе-
ред коллективом или отдельными группами, уча-
ствующими во взаимодействии) зачастую совпа-
дают с корпоративными, если групповая субкуль-
тура соответствует организационной.

Личные цели сотрудников при включении их 
во взаимодействие могут быть различными:

 в производственной сфере целью включе-
ния сотрудников во взаимодействие может быть 
достижение высоких показателей и получение 
вознаграждения, стремление соответствовать 
ожиданиям организации или группы, самореа-
лизация;

 в образовательной сфере цель участия во 
взаимодействии для сотрудников — повышение 
уровня профессиональной компетентности и ква-
лификации, установление деловых контактов, са-
мореализация и саморазвитие;

 при включении во взаимодействие в рекре-
ационной сфере сотрудники решают задачи уста-
новления неформальных отношений и удовлетво-
рения потребностей в эмоциональных контактах, 
расширения социального опыта и реализации по-
тенциальных возможностей, способностей, актив-
ности, которые не могут быть раскрыты в трудо-
вой деятельности;

 включение во взаимодействие в ходе оказа-
ния индивидуальной поддержки определяется 
стремлением сотрудников расширить возможно-
сти разрешения возникающих производственных, 
психологических, личных, бытовых проблем.

Активность субъектов при включении во взаи-
модействие определяется во многом степенью 
соответствия корпоративных, личных и группо-
вых целей. Соответственно, для реализации моти-
вационного потенциала необходимо создавать 
условия для согласования целей разных уровней.

Патутина Н.А.
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Нормы и ценности взаимодействия

Нормы, лежащие в основе организации и осу-
ществления взаимодействия, и ценности, обу-
славливающие его содержание, представляют 
следующий компонент структуры взаимодей-
ствия. Они определяются нормативными актами 
и программными документами, в соответствии 
с которыми строятся отношения руководителей и 
рядовых, работников между собой.

Нормы и ценности взаимодействия определя-
ются рядом факторов, например, различными со-
циально-профессиональными группами.

На ценности и нормы взаимодействия в ком-
пании оказывает влияние организационная куль-
тура. Анализ корпоративных ценностей показы-
вает, что преобладающими являются ценности 
лидерства, развития, динамизма. Это определяет 
нормы, ориентирующие участников взаимодей-
ствия на высокий уровень личных и групповых 
достижений, что, в свою очередь, создает усло-
вия для высокого уровня внутренней конкурен-
ции в современных компаниях; способствует 
формулированию четких правил; вместе с этим 
требует проявления определенного уровня ини-
циативы, творческой активности сотрудников 
в разных сферах.

На ценности и нормы взаимодействия влия-
ют особенности менталитета. Так, по мнению 
Т.Д. Зинкевич-Евстигнеевой, взаимодействие в от-
ечественных компаниях в большей мере опреде-
ляется не столько инструкциями и правилами, 
сколько коммуникативными ценностями (такими 
как честность, сотрудничество, открытость, дове-
рие, искренность, внимательное отношение к 
другим людям) [9].

В целом мотивационный потенциал взаимо-
действия содержится в ценностях и нормах, 
определяющихся объективными факторами (осо-
бенностями менталитета, организационной куль-
турой). При этом следует учитывать, что они фор-
мируются в процессе взаимодействия, отражая 
особенности участников и их предыдущий интер-
активный опыт.

Средства взаимодействия

Мотивирующая роль взаимодействия опреде-
ляется спецификой используемых средств. Основ-
ным среди них является речь, которая выполняет 
ряд взаимосвязанных функций: информацион-
ную, выразительную, апелляционную, изобрази-
тельную. Дополнительные средства взаимодей-
ствия — кинетический язык и система паралинг-
вистических элементов.

Кроме вербальных и невербальных средств 
взаимодействие в компании обеспечивается тех-
ническими средствами. Особую роль играют Ин-
тернет и интранет. Он дает возможность общать-
ся виртуально, участвовать в форумах, видео-
конференциях, использовать электронную по-
чту, ICQ.

Важным средством организации взаимодей-
ствия являются различные технологии: произ-
водственные, образовательные, организация 
корпоративных мероприятий, оказание индиви-
дуальной помощи.

Совершенствование используемых средств и 
их оптимальное сочетание обеспечивает реали-
зацию мотивирующей функции взаимодействия.

Специфика ситуаций взаимодействия 

в разных сферах жизнедеятельности 

компании

Ситуация взаимодействия характеризуется:
 наличием / отсутствием пространственного 

контакта между субъектами;
 характером пространства взаимодействия;
 содержанием, по поводу которого органи-

зуется взаимодействие (познание, предметно-
практическая или духовно-практическая деятель-
ность, общение, игра и т.д.);

 формами, в которых организуется взаимо-
действие;

 кооперацией или конкуренцией.
Изучение опыта взаимодействия в компаниях 

показывает, что в разных сферах организацион-
ной жизнедеятельности ситуация взаимодействия 
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различна в связи с особенностями названных ха-
рактеристик этого процесса, на которые оказыва-
ют существенное влияние организационная куль-
тура и социально-педагогическое пространство 
корпорации.

Например, основным содержанием взаимо-
действия в производственной сфере является 
профессионально-трудовая деятельность. Осо-
бенности пространственной среды предприятия 
определяют характер взаимодействия сотрудни-
ков (одного отдела и разных). Кабинетная система 
ограничивает контакты, в то время как организа-
ция открытого пространства создает условия для 
увеличения их количества. Кроме этого, важную 
роль играет наличие и обустройство бытовых по-
мещений (места для отдыха, кухни, буфета, столо-
вых и т.д.).

При этом ситуация взаимодействия в произ-
водственной сфере во многом определяется не 
только особенностями пространственной среды, 
но и свойствами применяемой технологии трудо-
вого процесса, отражая основное содержание 
взаимодействия (предметно-практическая (тру-
довая) деятельность) и диктуя его формы.

Изучение опыта деятельности корпораций по-
казывает, что в производственных подразделени-
ях сотрудники, обслуживающие конвейер, вклю-
чаются в совместную деятельность инди ви ду аль-
но-последовательного типа, предполагающую 
выполнение одной задачи без непосредственно-
го контакта с другими работниками (опосредо-
ванное взаимодействие).

Технология производственной деятельности 
функциональных служб зачастую строится по 
типу индивидуально-совместной работы: в рам-
ках общей задачи отдела каждый выполняет свою 
часть работы. При этом в рамках стоящих перед 
ними задач может возникать необходимость об-
щения с сотрудниками своего отдела или других 
подразделений. Вместе с этим можно отметить, 
что взаимодействие в производственной сфере 
может строиться и в коллективной форме, опира-
ющейся на совместно-взаимодействующий тип 
деятельности.

Взаимодействие в производственной сфере 
основано на функционально-ролевых отношени-
ях, но на его эффективность оказывает влияние 
характер неформальных отношений.

Анализ практики и экспертных оценок кон-
сультантов позволяет утверждать: взаимодей-
ствие в производственной сфере современных 
компаний характеризуется высоким уровнем 
конкуренции (как между отдельными сотрудника-
ми, так и между подразделениями). Это определя-
ется стремлением работников достигать постав-
ленных целей, системой ценностей в фирме (пре-
обладание ценностей лидерства, достижения, 
развития) и типом организационной культуры.

При этом однозначного понимания роли кон-
курентного взаимодействия в достижении целей 
компании нет. С одной стороны, в современных 
условиях внутренняя конкуренция является не-
обходимым фактором функционирования и раз-
вития корпорации. С другой стороны, есть угроза 
возникновения соперничества (выигрыш одного 
происходит за счет проигрыша другого), лидер-
ства, противостояния. Нездоровая конкуренция 
влечет за собой утаивание информации, появле-
ние дезинформации, конфликты (как между со-
трудниками, так и между отделами), ухудшает со-
циально-психологический климат в коллективе и 
снижает результативность работы.

Внутренняя конкуренция в компании поддер-
живается и регламентируется рядом процедур, 
которые являются основанием выбора вектора 
дальнейшего профессионального и карьерного 
развития сотрудника, определения системы мате-
риального вознаграждения и в целом возможно-
сти продолжения трудовой деятельности челове-
ка в организации.

Также формирование внутренней конкурен-
ции обусловлено системой корпоративной моти-
вации и установками руководства. По мнению ис-
следователей и практиков, важно создавать усло-
вия в компании, способствующие конкуренции 
сотрудника прежде всего с самим собой, что 
является основой всестороннего совершенст-
вования.

Патутина Н.А.
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Ситуация взаимодействия в образовательной 
сфере определяется прежде всего ее содержани-
ем, основу которого составляет познание. В ходе 
обучения сотрудники общаются непосредственно.

Характер процесса обучения может быть раз-
личным: с отрывом от производства и непосред-
ственно на рабочем месте. В первом случае ис-
пользуют групповые формы (семинары, тренинги, 
деловые игры и т.д.), во втором — индивидуаль-
ные, предполагающие взаимодействие в диаде 
(наставничество, коучинг). Взаимодействие в про-
цессе обучения имеет кооперативный характер, 
но при этом сохраняется ориентация на конку-
ренцию (индивидуальные показатели являются 
основанием для карьерного роста, результатов 
аттестации и т.п.).

Взаимодействие в рекреационной сфере со-
циально-педагогического пространства имеет су-
щественные отличия от отношений в про из вод ст-
вен но-бытовой и образовательной сферах. Осно-
вой его содержания выступает общение, игровая 
и духовно-практическая деятельность.

Взаимодействие в рекреационной сфере ком-
пании предусматривает установление широких 
межличностных отношений. Для этого использу-
ются специальные помещения (спортзалы, бан-
кетные залы, концертные залы и т.д.), переобору-
дуются производственно-бытовые помещения 
(например, офис, комната отдыха) или рекреаци-
онные комплексы (базы отдыха, пансионаты, ста-
дионы, парки и т.д.). Наиболее популярны группо-
вые (игра, поход, коллективное творческое дело 
и т.п.) и массовые формы взаимодействия (кон-
церт, праздник, банкет и др.).

Взаимодействие в рекреационной сфере ха-
рактеризуется высоким уровнем кооперативно-
сти. Если используются формы, предполагающие 
элементы состязательности, то это придает отно-
шениям конкурентный характер.

В сфере индивидуальной поддержки про-
странство взаимодействия определяет эффектив-
ность всего процесса: оно должно создавать об-
становку конфиденциальности, психологическо-
го комфорта.

Содержанием процесса является оказание по-
мощи (психологической, моральной) при разре-
шении проблем одного из участников взаимодей-
ствия (консультация, беседа).

Различие ситуаций взаимодействия обеспечи-
вает возможность организовывать отличные друг 
от друга виды совместной деятельности для уста-
новления эффективных отношений (как фун к ци о-
наль но-ролевых, так и эмоционально-меж лич но-
ст ных). Это позволяет компенсировать недо-
статки (с социально-педагогической точки зре-
ния) однотипных видов взаимодействия в произ-
водственной сфере, являющейся в корпорации 
основной, а также реализовать мотивационный 
потенциал.

ФОРМЫ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ

Как мы видим, в жизнедеятельности корпора-
ции используются разные формы взаимодей-
ствия. Их выбор в разных сферах определяется 
спецификой поставленных задач, а также объек-
тивной необходимостью разделения и коопера-
ции труда.

Рациональный выбор форм разделения и коо-
перации труда позволяет решать не только про-
изводственные, но и социальные задачи, связан-
ные с формированием определенных качеств со-
трудников, их отношением к трудовой деятельно-
сти с опорой на преобладающие корпоративные 
ценности и нормы.

Групповое и коллективное взаимодействие 

в компании

Среди разных форм организации взаимодей-
ствия особое место занимает групповая. Она от-
ражает такую сторону трудовой деятельности, 
как кооперация.

Кооперация во всех подразделениях предпри-
ятия обусловлена рациональной системой произ-
водственных связей, текущего планирования про-
изводства, организации обслуживания рабочих 
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мест, участков и цехов, материально-тех ни чес ко-
го снабжения, а также соблюдением технологиче-
ской и трудовой дисциплины.

Групповое взаимодействие организуется в 
первичных коллективах компании между всеми 
его членами, внутри микрогрупп и между ними.

Организация группового взаимодействия 
предполагает включение членов коллектива в 
процессы выдвижения целей, достижение кото-
рых необходимо для решения задач, планирова-
ния путей их достижения, реализации намечен-
ного, анализа проделанной работы.

Повышение уровня сотрудничества в группо-
вом взаимодействии в компании возможно при 
использовании командных форм организации де-
ятельности. В данной статье мы не будем рассма-
тривать подробно данную тему, а остановимся 
лишь на наиболее общих аспектах функциониро-
вания команды.

Под командной формой организации работ в 
наиболее общем смысле понимается объедине-
ние определенной группы профессиональных ра-
ботников в автономный самоуправляемый кол-
лектив с целью решения поставленной задачи бо-
лее оперативно и качественно, чем при традици-
онной организации деятельности [10]. Возможно-
сти команды в повышении уровня сотрудниче-
ства определяются особенностями такой формы 
организации работы.

Л. Томпсон отмечает, что рабочая команда — 
это взаимозависимая группа людей, которые со-
вместно отвечают перед организацией за кон-
кретные результаты. Автор называет пять ключе-
вых характеристик команды:

 ориентация на достижение совместной цели;
 взаимозависимость членов команды;
 четкие границы и определенная рамками 

поставленной задачи длительность существова-
ния группы;

 наличие у членов команды определенных 
полномочий (для руководства работой);

 взаимосвязь и взаимодействие с другими 
командными образованиями в более широкой 
социальной системе.

Л. Томпсон пишет, что рабочая группа, в отли-
чие от команды, состоит из людей, которые учат-
ся друг у друга и разделяют общие идеи, но не яв-
ляются взаимозависимыми по существу и не ра-
ботают над достижением общей цели. «Рабочие 
группы совместно используют информацию, име-
ют общие перспективы и понимание, принимают 
решения и помогают друг другу лучше выполнять 
работу, но акцент делается на индивидуальных 
целях и ответственности» [11].

Итак, основными характеристиками команд-
ной работы, значимыми для актуализации моти-
вов сотрудников, является ориентация на дости-
жение совместной цели, коллективная ответ-
ственность, взаимозависимость людей, сов мест-
но-разделенный и совместно-взаимо дей ст ву ю-
щий тип организации деятельности, единая для 
всей команды форма стимулирования, установле-
ние не только формальных, но и неформальных 
отношений.

Анализ исходных положений, характеризую-
щих командную форму организации трудовой де-
ятельности, позволяет говорить о том, что взаи-
модействие участников имеет коллективный (а не 
просто групповой) характер.

Признаками коллективного характера взаимо-
действия являются:

 наличие общей цели;
 сочетание коллективной и индивидуальной 

ответственности;
 разделение труда, функциональных обязан-

ностей на основе учета интересов и способно-
стей каждого;

 сотрудничество и взаимопомощь как необ-
ходимые условия достижения общей цели;

 привлечение участников работы к взаимно-
му контролю;

 регулярное взаимодействие всех членов 
группы между собой;

 активное участие в совместной работе 
каждого;

 возможность выбора членами группы опти-
мального, с их точки зрения, способа решения 
поставленной задачи.

Патутина Н.А.
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Исследования, посвященные вопросам кол-
лективного способа организации взаимодей-
ствия, показывают высокую результативность и 
эффективность его в разных видах деятельности, 
что позволяет решать сложные и нестандартные 
междисциплинарные задачи.

Групповое взаимодействие в жизнедеятельно-
сти компании занимает достаточно важное место. 
Оно может быть реализовано в рабочей группе 
(наиболее часто встречающийся вариант) или 
в команде. В последнем случае взаимодействие 
приобретает коллективный характер.

Одним из интересных способов реализации 
коллективного взаимодействия являются группы 
(кружки) качества. Эту форму впервые примени-
ли на японских предприятиях в 1960-е гг. с целью 
повышения качества выпускаемой продукции, 
активизации персонала и инициативы работни-
ков. В настоящее время данная стратегия поло-
жительно зарекомендовала себя. Ее активно ис-
пользуют во всем мире.

Кружок качества представляет собой разно-
видность автономной рабочей группы, члены ко-
торой регулярно собираются вместе и обсужда-
ют различные производственные вопросы. Для 
собраний выбирают время в течение рабочего 
дня или после смены.

Целью организации кружка качества являет-
ся улучшение состояния коммуникаций между 
работниками (особенно между исполнителями 
и руководством), выявление и решение про-
блем, имеющих отношение к устранению брака, 
а также к любым аспектам деятельности подраз-
деления.

Группа состоит из восьми-десяти работников 
одного и того же участка. Формирование кружка 
происходит на добровольной основе. Заседания 
проводятся еженедельно и продолжаются око-
ло часа.

Вознаграждения за участие в деятельности 
группы качества обычно нет: лучшим поощрени-
ем считается удовлетворенность работника пло-
дами своей деятельности или символический 
приз (грамота, сувенир).

Группа работает под началом лидера (коорди-
натора), которого избирают или назначают. В его 
обязанности входит: руководство программой 
работы кружка качества, повышение нематери-
альной мотивации участников, оказание помощи 
в устранении проблем, организация и проведе-
ние необходимых консультаций по повышению 
качества продукции.

Деятельность групп качества строится таким 
образом, что участники сами определяют про-
блемы, которым следует уделить первоочеред-
ное внимание, намечают методы обнаружения 
производственных дефектов, разрабатывают 
меры по их устранению. Это определяет структу-
ру программы работы кружка качества, которая 
включает следующие этапы:

 сбор информации о проблеме;
 анализ причин возникновения проблемы;
 оценка вариантов решения;
 разработка рекомендаций по решению 

проблемы;
 формирование программы внедрения ре-

шений и рекомендаций;
 распределение ответственности по внедре-

нию программы оптимизации рабочих процес-
сов между участниками.

Взаимодействие сотрудников в процессе ра-
боты кружка качества за счет вовлечения членов 
группы в совместную деятельность позволяет 
расширять сферу взаимного влияния, перени-
мать друг у друга опыт обнаружения дефектов и 
нахождения конкретных путей их устранения.

Основная форма общения — дискуссия. При 
этом можно также устраивать встречи с рабочи-
ми группами смежников, посещать семинары и 
конференции.

По мнению японских исследователей, слажен-
ность группы качества обусловливается четырь-
мя основными факторами.

1. Подбор хороших работников. Главными 
чертами таких сотрудников в Японии признают 
следующие: устремленность к сотрудничеству, 
чувство ответственности, желание трудиться, хо-
рошее состояние здоровья, общительность, дух 
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соперничества, удовлетворенность трудом. В груп-
пе качества такой человек проявляет инициативу, 
не довольствуется достигнутым, постоянно рабо-
тает над собой.

2. Наличие хорошего мастера. Такой работ-
ник умеет слушать других, обучать, быть лиде-
ром. Он справедлив, способен поставить себя 
на место подчиненного, предан делу, устремлен 
к общим целям.

3. Хорошие отношения между руководителем 
и подчиненными, которые характеризуются со-
вместным обсуждением деловых проблем, уваже-
нием мнений друг друга, честным изложением 
своих взглядов. Объединение усилий руководи-
теля и подчиненных достигается в совместной ра-
боте, в ходе групповых дискуссий, бесед (в том 
числе неформального характера) и является не-
отъемлемым элементом успешной деятельности 
групп качества.

4. Хорошая рабочая обстановка. Она предпо-
лагает следующее: располагающую атмосферу, 
хорошие взаимоотношения со смежниками, сла-
женность в действиях, безопасность труда, ощу-
щение справедливости в отношениях, приятное 
окружение. Благоприятная рабочая обстанов-
ка — обязательное условие функционирования 
групп, на фоне которого нужно формировать 
остальные три фактора.

Названные факторы играют важную роль в 
формировании хороших межличностных отноше-
ний в группе, определяя эффективность делового 
взаимодействия [12].

Идею кружков качества в производственной и 
образовательной сферах жизнедеятельности ре-
ализуют и отечественные корпорации.

Возможности реализации группового и кол-
лективного взаимодействия в производственной 
и образовательной сферах связаны с особенно-
стями организационной культуры, в частности 
с ценностями, ориентирующими компанию и со-
трудников на конкуренцию или сотрудничество. 
При этом важным является совпадение стратеги-
ческих целей фирмы, убеждений руководства по 
поводу роли такого взаимодействия в решении 

поставленных задач и тактических действий по 
обучению коллективному и групповому взаимо-
действию.

Групповое взаимодействие реализуется и в 
рекреационной сфере. Оно может складываться 
стихийно, если сотрудники действуют по соб-
ственной инициативе, или с помощью руковод-
ства, которое пытается организовать досуг для 
работников.

Изучение опыта российских компаний по ор-
ганизации корпоративных праздников показа-
ло, что в последнее время все чаще используют 
коллективные модели. В этом случае мероприя-
тие утрачивает оттенок массовых, организован-
ных «сверху» форм работы с персоналом, в кото-
рых проявляют активность немногие, а боль-
шинству отводится роль зрителя-слушателя, 
и приобретает статус значимого события, сбли-
жающего людей.

Современные подходы к организации корпо-
ративных мероприятий отражают использование 
коллективной модели, идеи которой берут свое 
начало в коммунарской методике, предложенной 
еще А.С. Макаренко.

По сути, такая подготовка строится с опорой 
на технологию коллективного творческого дела 
(КТД), разработанную И.П. Ивановым [13]. Осо-
бенностью этой методики является следующее: 
идею, предложенную организатором, коллектив 
в идеале воспринимает как собственную, органи-
зуемая деятельность имеет практическую на-
правленность и ориентирована на благо всех со-
трудников, в реализацию дела (на добровольных 
началах, с интересом и желанием) включаются 
все, чтобы иметь возможность раскрыть свои 
творческие возможности.

Групповое взаимодействие, возникающее 
в ходе выполнения совместной деятельности, яв-
ляется неотъемлемой частью таких сфер жизне-
деятельности корпорации, как производствен-
ная, образовательная и рекреационная. Оно, 
с одной стороны, строится на основе существую-
щих в компании ценностей и норм, а с другой сто-
роны, имеет широкие возможности для развития 
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культуры, формирования норм поведения и отно-
шения к общему делу, приобщения сотрудников 
к определенным ценностям и создания традиций.

Итак, групповое и коллективное взаимодей-
ствие в разных сферах жизнедеятельности компа-
нии имеет широкие возможности как для реше-
ния производственных задач, так и для удовлет-
ворения потребностей сотрудников в проявле-
нии активности, установлении межличностных 
отношений и самореализации.

Индивидуальное взаимодействие 

в компании

Функционирование компании предполагает 
не только групповую и коллективную деятель-
ность. Практически в каждой из сфер (про из вод-
ст вен но-бытовая, образовательная, рекреацион-
ная, сфера индивидуальной поддержки) реализу-
ется взаимодействие на основе общения в диаде.

Такое индивидуальное взаимодействие может 
возникать спонтанно в ходе осуществления со-
вместной деятельности, неформального обще-
ния, в ходе решения функционально-ролевых или 
эмоционально-межличностных задач. Иногда его 
организуют специально для решения определен-
ных задач.

В рамках статьи интерес представляет специ-
ально организованное индивидуальное взаимо-
действие.

Специально организованные ситуации инди-
видуального взаимодействия в рамках корпора-
ции создаются для решения задач, направленных 
на повышение эффективности производственной 
деятельности сотрудников. Участниками могут 
являться руководитель и подчиненный, более 
опытный сотрудник и начинающий. Такое взаимо-
действие осуществляется в процессе супервизии.

Супервизия предполагает интенсивные отно-
шения межличностной направленности, в кото-
рых один человек призван содействовать про-
фессиональной компетенции другого.

По мнению Е.А. Климова, супервизия помогает 
найти профессионалу наиболее подходящий для 

него образец и стиль профессиональной деятель-
ности. В этом контексте супервизия — метод регу-
лирования становления успеха. При этом важным 
условием является не только знание предметной 
области работы, но и себя.

Индивидуальная супервизия предоставляет 
возможность верного выбора и принятия реше-
ний при анализе ситуаций «спровоцированной 
неустойчивости», которые профессионал оцени-
вает рационально и эмоционально. Такие обстоя-
тельства могут возникать непредвиденно или в 
результате активности субъекта в нестандартных 
ситуациях [14].

Супервизия обеспечивает образовательную, 
поддерживающую и направляющую (администра-
тивную) функции.

Образовательная функция выражается в том, 
что супервизор в процессе анализа исследует 
работу «подчиненного» с целью оказания про-
фессиональной помощи. Таким образом настав-
ник помогает сотруднику получить новые знания 
и навыки.

Поддерживающая функция супервизии на-
правлена на противодействие стрессам. Она реа-
лизуется в обеспечении оценки и поддержки со-
трудника как работника и как личности, в демон-
страции зон ответственности.

Направляющая функция связана с планирова-
нием и контролем деятельности сотрудника. Она 
ориентирована на планирование и повышение 
эффективности использования личностных и про-
фессиональных ресурсов работника, контроль.

По мнению П. Ховкинса и Р. Шохета, названные 
функции супервизии не встречаются в чистом 
виде. В зависимости от целевых установок супер-
визора могут наблюдаться различные их сочета-
ния (причем возможно как разделение, так и ком-
бинирование) [15].

Супервизия является важной формой органи-
зации индивидуального взаимодействия в жизне-
деятельности компании. Анализ практики орга-
низации индивидуального взаимодействия пока-
зывает, что в наибольшей степени разработаны 
и находят применение программы обучающей 
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и направляющей супервизии, реализующиеся 
в форме наставничества.

Изучение практики организации наставниче-
ства в современных компаниях показывает, что 
важнейшими компонентами этого процесса вы-
ступают технологии наблюдения, контроля и про-
ведения встреч.

Роль наставника зачастую выполняет непо-
средственный руководитель, что определяется 
его должностными обязанностями.

Процесс наставничества включает ряд этапов.
1. Диагностическое наблюдение руководителя 

за деятельностью сотрудника и заполнение диа-
гностического бланка. Целью этого этапа являет-
ся определение зоны роста сотрудника (выявле-
ние проблем).

2. Проведение наставнической встречи, кото-
рая строится по следующей схеме:

 самоанализ сотрудником своей профессио-
нальной деятельности;

 анализ деятельности сотрудника наставни-
ком по результатам диагностического наблюдения;

 постановка целей (выявление навыка про-
фессиональной деятельности, требующего разви-
тия и совершенствования);

 оказание поддержки и составление плана 
развития.

3. Тематическое наблюдение с целью опреде-
ления результатов развития (например, проходит 
через неделю после проведения наставнической 
встречи).

При необходимости по результатам тематиче-
ского наблюдения наставническая встреча может 
быть проведена снова и следом за ней — еще 
один цикл наблюдения.

Сам цикл наставничества как обучающий про-
цесс, направленный на развитие требуемого уме-
ния или навыка, включает в себя следующие стадии:

 объяснение;
 демонстрация;
 имитация;
 практика;
 коррекция;
 обратная связь.

Такую схему используют в современных ком-
паниях, ориентированных на реализацию моти-
вационного потенциала взаимодействия. Для по-
вышения ее эффективности линейные руководи-
тели, выполняющие роль наставников, проходят 
регулярное внутрикорпоративное обучение.

Барьеры в использовании индивидуального 

взаимодействия в компании

Изучение опыта деятельности компаний и экс-
пертных мнений консультантов показывает, что 
практика целенаправленной организации инди-
видуального взаимодействия с целью повышения 
уровня профессионализма сотрудников успешно 
реализуется лишь в ряде случаев. Можно выде-
лить ряд барьеров.

Например, барьеры производственно-орга ни-
за ционного характера. Наставничество, являясь 
важной частью адаптации и развития сотрудни-
ков, не всегда является предметом внимания ру-
ководства и служб персонала. Это приводит к 
тому, что в деятельности наставника утрачивает-
ся баланс между выполнением непосредствен-
ных должностных обязанностей и функций супер-
визора (сотрудник не успевает делать все).

Тормозящим фактором может выступать сла-
бая разработанность системы вознаграждения 
наставников. В совокупности это приводит к по-
тере желания брать на себя дополнительные обя-
занности.

Выходом из такой ситуации может быть изме-
нение повседневных обязанностей менеджера 
(сотрудника) с включением в них задач наставни-
чества и изменение в связи с этим критериев 
оценки и вознаграждений по результатам работы 
в целом.

Другая группа проблем внедрения наставни-
чества в практику работы компании связана с 
психолого-педагогической готовностью спе ци-
али с тов-наставников. Важным барьером для эф-
фективной реализации наставничества является 
отсутствие в компании соответствующей модели 
поведения наставника. Это приводит к ошибкам 

Патутина Н.А.
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в деятельности специалистов, выполняющих эти 
роли. Недочеты проявляются в неправильной 
организации наставнических встреч, неверном 
выборе манеры взаимодействия (например, 
преобладание менторского, авторитарного сти-
ля или либерально-попустительского), недоста-
точном внимании к постановке обучающих и 
развивающих задач и последующему контролю 
их реализации.

Другим барьером выступает боязнь наставни-
чества, связанная с отсутствием педагогических 
навыков и развитием определенных личностно-
психологических качеств.

Преодоление барьеров психолого-педа го ги-
че ского характера возможно при условии разра-
ботки и систематической реализации педагогиче-
ски обоснованных программ обучения наставни-
ков с целью овладения ими определенной моде-
лью поведения, формирования необходимых 
умений, развития психологических и личностных 
качеств.

УСЛОВИЯ РЕАЛИЗАЦИИ 

МОТИВАЦИОННОГО ПОТЕНЦИАЛА 

ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ

Итак, перечислим условия реализации мотива-
ционного потенциала взаимодействия сотрудников.

 Обеспечение соответствия корпоративных, 
групповых и индивидуальных потребностей и це-
лей при организации взаимодействия.

 Выбор содержания и форм взаимодействия 
с учетом специфики сферы жизнедеятельности 
компании.

 Использование разнообразных форм и 
средств организации взаимодействия с учетом 
особенностей индивидуальных и коллективных 
субъектов.

 Готовность всех участников к реализации 
сотруднического типа взаимодействия.

 Обучение руководителей психолого-пе да-
го ги чес ким основам моделирования этого про-
цесса.

ОРГАНИЗАЦИЯ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ И МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА КОМПАНИИ
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Тема мотивации персонала (управление по це-
лям, ключевые показатели эффективности (KPI), 
сбалансированная система показателей) очень 
популярна. Основная идея такова: следуя опре-
деленной тактике, руководитель может мотиви-
ровать любого сотрудника.

В условиях недостатка хорошего персонала 
подобную стратегию стали применять повсе-
местно. В итоге «замотивированных» сотрудни-
ков стало невозможно чем-то удивить.

После кризиса вакансий стало меньше, а 
свободного персонала больше. Это одна из 
главных причин пересмотра тенденций управ-
ления и процессов мотивации и обучения со-
трудников.

Можно ли «медведя» мотивировать и обучить 
катанию на велосипеде? Да. Станет ли руководи-
тель тратить время, средства и силы на подобную 
«мотивацию» при условии, что с гораздо меньши-
ми усилиями он сможет обучить езде «ребенка» 
(который очень хочет этого) или взять на работу 
опытного «велосипедиста».

Руководители согласились с тем, что управлять 
мотивацией извне слишком дорого. Компании 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: мотивация персонала, немотивирован-
ные сотрудники, личные убеждения

Ладная Марина Анатольевна — управляющий парт-

нер компании BS Corp., совладелица агентства «Кадровые 

решения» (г. Нижний Новгород)

Рачкова Светлана Борисовна — консультант по управ-

лению персоналом, член совета Нижегородской Гильдии 

профессиональных консультантов, директор ООО «Пер-

сонал-навигатор» (г. Нижний Новгород)

Можно ли мотивировать любого сотрудника? Ответ на этот вопрос зависит от мно-

гих факторов. Знание инструментов, гарантирующих руководителю понимание 

поведенческих и личностных характеристик работников, обеспечивает компании 

дополнительные возможности развития в области управления персоналом.

МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА В СОВРЕМЕННЫХ 

ЭКОНОМИЧЕСКИХ УСЛОВИЯХ
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сегодня заинтересованы в уже мотивированных 
работниках.

Говоря о мотивации, следует помнить, что 
цели компании для любого сотрудника являются 
внешними. Человек может принять и следовать 
им как своим личным только в двух случаях:

1) если внешние цели совпадают с внутренними;
2) когда внешняя цель является этапом на пути 

достижения личной.
В любой ситуации и вне зависимости от обсто-

ятельств люди поступают согласно собственным 
мотивам, руководствуясь личными убеждениями.

Когда мы работаем с мотивированными и 
осознающими свою позицию людьми, задачи ру-
ководителя сводятся к тому, чтобы:

 представлять потребности компании, осо-
бенности рынка, детали должности принимаемо-
го на работу сотрудника;

 правильно оценивать ведущую мотивацию 
должности (какая мотивация должна быть у иде-
ального сотрудника, который займет эту долж-
ность?);

 точно оценивать ведущую мотивацию кан-
дидата на должность, его основные поведенче-
ские характеристики и профессиональные навы-
ки, необходимые для выполнения работы;

 отслеживать изменения, при необходимо-
сти помогать сотруднику.

Что необходимо оценить руководителю при 
принятии решения о приеме или переводе со-
трудника на вакантную должность?

Известно, что 80% трудового поведения состав-
ляют поведенческие навыки и только 20% — тех-
нические компетенции. Попробуйте описать де-
сять характеристик любой должности. Как прави-
ло, восемь будут касаться поведенческих навыков.

Обычно руководитель, принимая на работу 
человека, интересуется следующими данными 
потенциального сотрудника:

 профессиональный опыт, навыки и знания;
 сильные и слабые стороны кандидата;
 готовность к обучению, ориентация на раз-

витие;
 готовность к сотрудничеству;

 мотивация, трудовые ценности;
 инициативность, готовность брать на себя 

ответственность;
 уровень самооценки, притязаний.

До недавнего времени с достаточной сте-
пенью достоверности руководитель мог оценить 
лишь профессиональный опыт, навыки и знания 
сотрудника. Для этого обычно:

 проверяли рекомендации с предыдущих 
мест работы;

 оценивали трудовой стаж;
 давали рабочие кейсы и профессиональные 

задачи;
 оценивали потенциального сотрудника как 

эксперта в определенной области;
 устанавливали испытательный срок.

К сожалению, это дает всего около 20% необ-
ходимых данных. Именно поэтому руководители 
не могут полностью прояснить ситуацию.

Все большей популярностью и признанием 
в российском бизнесе пользуются инструменты, 
разработанные на основе модели DISC. Предло-
женная в 1921 г. американским психологом Ви-
льямом Моултоном Марстоном, инструментально 
проработанная в середине двадцатого столетия 
модель DISC зарекомендовала себя как стратеги-
чески оправданная методика. Ее активно исполь-
зуют для управления персоналом в сотнях тысяч 
компаний 65 стран мира. Сегодня на нее обрати-
ли внимание и в России.

Модель DISC не является личностным тестом и 
имеет погрешность менее 10%, что отличает ее от 
других инструментов управления. Она разработа-
на и используется для изучения четырех поведен-
ческих характеристик, входящих в структуру лич-
ности, и описывает поведение и наблюдаемые 
эмоции индивида.

Методика позволяет учитывать следующие по-
стулаты:

 люди видят мир по-разному;
 индивиды по-своему реагируют на одну и ту 

же ситуацию;
 практически каждый человек может быть 

успешен;

МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА В СОВРЕМЕННЫХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ УСЛОВИЯХ
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 важна не природа поведения человека, а то, 
как он поступает на самом деле.

Модель основана на предположении, что про-
явления, поведение, окружение, наконец, судьба 
человека зависят от его представления о себе.

Если человек представляет себя коммуника-
бельным, он будет стремиться к общению. Если 
ему нравится решать сложные задачи, он станет 
их искать.

В свою очередь, представление о себе тесно 
связано с восприятием окружающего мира. Есть 
люди, видящие окружающий мир как враждеб-
ную, антагонистическую, неблагоприятную среду 
и успешны именно в таком окружении. Другие 
считают мир дружелюбным, благоприятным и 
уверенно ведут себя в данных условиях.

Поведение может быть активным и реактивным.
Активное — когда человек, входя в ситуацию, не 
разбирается в деталях и стремится изменить об-
становку «под себя». Реактивное поведение ха-

рактеризуется тем, что индивид внимательно изу-
чает сложившиеся обстоятельства, а уже затем 
начинает действовать.

Таким образом, мы можем анализировать по-
ведение любого человека по четырем направле-
ниям (см. рисунок).

Итак, человек воспринимает среду, в которой 
он действует, как благоприятную или неблагопри-
ятную и реагирует на конкретные ситуации актив-
но или пассивно.

Если представить эти критерии в виде осей, то 
при их пересечении под прямым углом образуют-
ся четыре квадранта. Каждый из них соответству-
ет одному из четырех факторов анализа поведе-
ния DISC.

1. D — dominance (доминирование): активность 
при неблагоприятных обстоятельствах.

Человека с высоким фактором D можно харак-
теризовать как решительного, энергичного, охот-
но идущего на риск и готового повести за собой 

Рачкова С.Б., Ладная М.А.

Рисунок. Базовые стили поведения DISC

Источник: данные компании DISC INSUNRISE Ltd.
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других. Он не боится сложностей и конфликтов, с 
готовностью решает сложные задачи.

Такой сотрудник важен для компании, по-
скольку ориентирован на достижение результа-
тов, выдвигает неожиданные, оригинальные идеи, 
охотно принимает на себя полномочия, быстро и 
бескомпромиссно принимает трудные решения.

Однако следует помнить, что своей активностью 
он зачастую вызывает опасения у других людей, 
решая задачи, может превышать полномочия, не 
любит рутинную работу, иногда невнимателен к 
мелочам. Ему необходимо прилагать особые уси-
лия, чтобы доводить начатые дела до конца.

«Доминирующий» человек незаменим в долж-
ности руководителя, собственника компании, ме-
неджера проектов, антикризисного управляюще-
го, фрилансера.

Если же мы примем человека с подобной ха-
рактеристикой на позицию бухгалтера, кассира, 
салонного продавца или любую другую долж-
ность, не связанную с решением сложных задач и 
постоянным преодолением трудностей, он легко 
их создаст, т.к. его основная мотивация — прео-
доление и достижение. Рутинная работа его вдох-
новить не может.

2. I — inducement (влияние, убеждение): как ин-
дивид воздействует на других людей.

Общительный, доверчивый, очень убедитель-
ный — так можно описать оптимиста и прирож-
денного вдохновителя, человека с высоким фак-
тором I.

Почти всегда он вдохновлен сам и способен 
воодушевить окружающих. Стиль общения этого 
человека можно описать коротко: «продает». 
Если он открыл для себя какую-либо ценность, 
то он рассказывает об этом так интересно, что 
остальные захотят это попробовать.

Для организации такой человек просто незаме-
ним во всех областях, связанных с общением, гене-
рированием энтузиазма, контактами с людьми. 
При этом руководителю следует помнить: «вдох-
новенного» сотрудника часто волнует больше все-
го собственная популярность, нежели реальные 
результаты. Он нереалистичен в оценке коллег 

(страдает излишней доверчивостью), склонен к 
оптимистичным оценкам ситуации (ошибается 
с оценкой временных рамок и промежутков), 
склонен «перепродавать» (не чувствует, когда 
надо остановиться и закончить продажу).

Сотрудник с высоким фактором I будет опасен 
для организации в бухгалтерии (много разгово-
ров), в точных областях (сделает много ошибок, 
отложит все на последний момент), в работе, ко-
торую необходимо совершать в одиночестве (об-
щение такому сотруднику просто необходимо).

3. S — steadiness (стабильность): как человек 
реагирует на ритм деятельности в своем окруже-
нии и перемены.

Расслабленный, систематичный и спокойный, 
такой сотрудник отлично приспособлен к выпол-
нению любой рутинной работы. Поскольку безо-
пасность — одна из ведущих потребностей этого 
человека, он получает энергию от упорядоченно-
сти всего вокруг себя, предпочитает содержать в 
порядке и отношения, и рабочий стол. Дружелюб-
ный и внимательный, он помнит о коллегах и кли-
ентах то, что они сами уже могли забыть.

Если для того чтобы завоевать новый рынок 
нам нужен сотрудник с высоким I (при поддержке 
высокого D), то для удержания клиентов, под-
держки базы, регулярного общения с покупателя-
ми необходим упорядоченный и спокойный ра-
ботник с высоким фактором S.

Однако следует помнить, что этому человеку 
сложно и некомфортно перестраиваться, т.к. он 
не любит перемен. Он будет всеми силами защи-
щать сложившееся положение вещей, даже если 
ситуация невыгодна. Такому сотруднику вряд ли 
стоит предлагать командировки.

Он будет неуспешен и демотивирован в долж-
ности, где необходимо вести несколько проектов 
одновременно, часто переключать свое внимание.

4. С — compliance (послушание, согласие): как 
человек реагирует на нормы и правила, установ-
ленные другими.

Человека с высоким фактором C можно охарак-
теризовать следующим образом: точный, любя-
щий факты, аккуратный, перфекционист, педант. 

МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА В СОВРЕМЕННЫХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ УСЛОВИЯХ
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Он всегда сосредоточен, обращает внимание на 
мелочи, точно следует стандартам и инструкци-
ям, легко адаптируется к правилам, придержива-
ется процедур.

Такой сотрудник очень дипломатичен с людь-
ми, может стать незаменимым контролером каче-
ства. Как правило, это специалист узкой направ-
ленности.

Руководителю следует помнить, что человек, 
сильно полагающийся на правила, вряд ли рискнет 
действовать без прецедентов, может утонуть в де-
талях, желает получить полное объяснение, пре-
жде чем какие-либо изменения произойдут, зача-
стую поддается чужому влиянию. Он нередко нуж-
дается в помощи и поддержке, не любит рисковать.

Видимая простота инструмента DISC (опрос-
ник заполняют за 10–12 минут) не отменяет его 
высокой валидности.

Примечательной особенностью технологии 
является наличие так называемого профильного 
анализа должности, который позволяет руково-
дителям технологично спроектировать поведен-
ческий профиль идеального сотрудника для кон-
кретной должности в организации с учетом ха-
рактера работы, специфики компании, функцио-
нальных обязанностей и даже особенностей 
управления в фирме.

Использование подобных инструментов не 
только обеспечивает точное соответствие сотруд-
ника занимаемой должности (и высокую мотива-
цию), но и помогает отслеживать эмоциональное 
состояние человека, предупреждать внутренние 
и внешние конфликты, формировать эффектив-
ные рабочие и управленческие команды и удер-
живать высокий уровень трудовой мотивации 
в коллективе.

Рачкова С.Б., Ладная М.А.
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Многие компании подменяют мотивационные схе-
мы стимулирующими и используют систему Тейло-
ра как единственный инструмент повышения про-
изводительности труда, тогда как выбор содержа-
тельных и процессуальных теорий достаточно ши-
рок. Однако не всегда они апробированы.

Итак, можно сделать следующие выводы отно-
сительно состояния данной области российского 
бизнеса на сегодняшний день:

 многие предприниматели научились хоро-
шо оценивать состояние материальных активов;

 высокий заработок зачастую является един-
ственным фактором мотивации;

 работодатели мало интересуются индивиду-
альными потребностями сотрудников;

 компании не считают эффективным форми-
рование потребностей посредством методов 
управления персоналом.

Управленческие решения остаются прежними: 
давать людям зарабатывать больше, стимулируя 
рост индивидуальной производительности. По-
стулаты Тейлора пока остаются неколебимыми.

Игорь Маркичев отмечает следующее: «Везде 
одна и та же проблема: по-детски безответственное 

Шлянчак Дмитрий Борисович — руководитель управ-

ления оценки и развития персонала ОАО «Национальные 

Кабельные Сети» (г. Москва)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: демотивация, денежный фактор, индекс 
благополучия, мотивационная матрица, мотивационные про-
цессы, формула эффективного руководства

В статье автор рассматривает актуальные подходы к управлению мотивацией 

в условиях российской действительности на основе использования отдельных 

элементов классических теорий, анализа существующих схем, а также с учетом 

часто допускаемых ошибок при проектировании систем стимулирования.

ОШИБКИ В СОВРЕМЕННОЙ ПРАКТИКЕ 

ПРИМЕНЕНИЯ МОТИВАЦИОННЫХ СХЕМ
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и несерьезное отношение к жизни. Основной при-
чиной неуспеха современных систем мотивации в 
России является инфантильность мотивируемых и 
мотивирующих, т.е. фактическое отсутствие базы 
мотивируемых. Некого мотивировать! Для имею-
щегося «контингента» нужны системы стимулиро-
вания, а не мотивации» [6].

Конечно, вряд ли все можно объяснить осо-
бенностями национального характера, специфи-
кой переживаемого Россией периода и тоталь-
ной зависимостью от западных наработок. Зару-
бежный опыт — это многолетняя история успе-
хов и ошибок в области бизнес-решений, вклю-
чая управление мотивационными процессами. 
Безусловно, учитывать его необходимо (в рам-
ках определенных стратегических принципов). 

Например, соглашаясь с теорией жизненного 
цикла компании, можно применять и принципы 
мотивационной стратегии (рис. 1).

Разработка любой теории опирается на гипо-
тезу и достаточно четкие исходные данные. Оче-
видно, что исторический опыт нашей страны, осо-
бенности социально-политического и националь-
ного уклада, степень экономического развития 
имеют свою специфику, которую необходимо учи-
тывать при разработке объективных подходов в 
области управления мотивацией.

Безусловно, ключевым фактором при форми-
ровании мотивационных стратегий и систем вы-
ступает фактор материальный, который, как вы-
ясняется, у нас и за рубежом имеет разные вход-
ные данные.

ОШИБКИ В СОВРЕМЕННОЙ ПРАКТИКЕ ПРИМЕНЕНИЯ МОТИВАЦИОННЫХ СХЕМ

Рис. 1. Стадии развития организации и мотивационной стратегии
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В 2008–2009 гг. ученые Принстонского университета про-
анализировали результаты опроса 450 тыс. американцев 
для составления индекса благополучия Gallup-Healthways 
Well-Being Index и выяснили следующее: у менее обеспе-
ченных слоев населения США ощущение счастья растет 
по мере увеличения доходов. У тех, кто зарабатывает бо-
лее $75 тыс. в год, размер заработка практически не влия-
ет на эмоциональное состояние.
Джеймс Мэддакс, преподаватель психологии университе-
та Джорджа Мейсона в США, считает: денежный фактор 
сказывается до определенной степени, после определен-
ного порога дополнительный доход не влияет на повсе-
дневное отношение к жизни или самоощущение. Он по-
лагает, что утверждение верно во многих странах.
В 2008 г. средний семейный доход (доход домохозяйства) 
в США составлял около $71,5 тыс., медианный показа-
тель — $52 тыс. (из-за наличия относительно небольшого 
числа домохозяйств с высоким доходом).
В июле 2009 г. исследовательский холдинг «Ромир» в ходе 
проведения очередного всероссийского опроса обобщил 
мнение 1500 человек на тему «Сколько денег нужно семье 
из трех человек, чтобы жить нормально?» Результаты были 
следующими: 56 тыс. руб. в месяц (672 тыс. руб. в год).
Граждане, чей ежемесячный доход не превышает $1150, в 
США считаются бедными (верхней границей бедности счита-
ется уровень прожиточного минимума, умноженный на 2,5).
24 сентября 2010 г. министр здравоохранения и социально-
го развития РФ Татьяна Голикова подтвердила оценки сред-
него показателя прожиточного минимума по России — 
4 тыс. 780 руб. [6].

Очевидно, что российский «индекс счастья» 
(уровень удовлетворения большинства актуализи-
рованных потребностей), иной, нежели в других 
странах, особенно при сопоставлении норм опла-
ты труда, цен и социальных стандартов.

Подходы к управлению мотивацией должны 
быть гибкими и изменяемыми сообразно ситуации.

Есть ли актуальные прикладные разработки, 
упраздняющие сходство терминов «мотивация» и 
«стимулирование» и обеспечивающие объектив-
ный учет потребностей каждого из сотрудников? 
Как поступать в ситуации кризиса?

На наш взгляд, лучший подход на сегодня — 
выборка универсальных и действенных методов 

(свободных от социально-культурных норм и осо-
бенностей), которые можно успешно реализовать 
в российских компаниях.

Источником трудовой активности и эффектив-
ности является работа по выявлению, формирова-
нию и удовлетворению потребности, поэтому не-
обходимо определить перечень необходимых 
управленческих решений, реализуемых в ходе под-
готовки и внедрения системы мотивации (табл. 1).

Часто собственники и руководители не знают 
и не умеют использовать инструменты мотива-
ции. Это приводит к ошибкам уже на подготови-
тельном этапе.

Нередко (особенно в начале своей деятельно-
сти) топ-менеджер, желающий реализовать на но-
вом месте проверенные предыдущим опытом мо-
тивационные подходы, начинает их немедленно 
внедрять, полностью не ознакомившись с состоя-
нием внутренней среды в компании. Если работ-
ники недовольны, то сначала необходимо разра-
ботать план по преодолению демотивационной 
составляющей (рис. 2).

Взгляды А. Маслоу актуальны и для рассматри-
ваемой нами проблемы: невозможно эффективно 
удовлетворить высокоуровневые потребности, 
минуя низкоуровневые (особенно биологически 
обусловленные).

Развивая идеи Маслоу, можно предположить, 
что так часто упоминаемый денежный фактор в 
таком случае разбивается на две части.

1. То количество денег, которое необходимо 
для поддержания биологического и социального 
существования человека (покупка продуктов, 
плата за жилье, транспортные расходы и т.д.).

2. Денежные суммы или материальные льготы, 
превышающие индивидуальный, а не установлен-
ный государством социальный и биологический 
минимум.

Таким образом, выплата денежных средств в 
размерах, не покрывающих (или едва покрываю-
щих) расходы первой части, становится мощней-
шим демотивационным фактором. Наличие опре-
деленного минимума средств является гигиени-
ческим фактором (термин Ф. Херцберга).

Шлянчак Д.Б.
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ОШИБКИ В СОВРЕМЕННОЙ ПРАКТИКЕ ПРИМЕНЕНИЯ МОТИВАЦИОННЫХ СХЕМ

Основные направления 
деятельности

Цель Отдельные формы и методы реализации

Оценка возможностей и за-
крепление основных кор-
поративных принципов

 Формирование мотивационной 
политики в соответствии с идеологи-
ей акционеров
 Объективная оценка имеющихся 

ресурсов

 Тематические совещания
 Перспективный план реализации
 Бюджетирование
 Кадровая политика
 Корпоративный кодекс
 Коллективный договор

 Исследование рабо-
чих мест
 Аудит условий труда

Преодоление демотивационных фак-
торов и неудовлетворенности усло-
виями труда

 Опрос
 Ревизия рабочих мест

Регулярные опросы

Изучение мнения сотрудников отно-
сительно того, как они оценивают ре-
зультаты своего труда относительно 
общекорпоративных целей

 Регулярный структурированный опрос
 Ситуационное анкетирование
 Интранет-форум

Систематическое инфор-
мирование сотрудников

 Осмысление сотрудниками выгод, 
предоставляемых предприятием
 Удовлетворение потребности в 

получении информации (каждый 
работник должен знать смысл сво-
ей работы, ощущать значимость ее 
выполнения, четко осознавать цели)

 Job offers (развернутое предложение работода-
теля для топ-менеджеров и ключевых сотрудников, 
содержащее информацию о конкретных выгодах)
 Создание информационных листов о предостав-

ляемых сотруднику льготах, регулярное подведение 
итогов
 Четкое описание функционала и компетенций
 Персональное целевое планирование

Обобщение приоритетных 
потребностей

Систематизация подходов к управле-
нию мотивацией в условиях дефици-
та ресурсов

 Мотивационная матрица
 Система Герчикова (см. ниже) и другие приклад-

ные системы мотивационной классификации

Разделение сотрудников 
по группам

Определение вклада каждого сотруд-
ника в общее дело

 Различные процедуры оценки
 Нормирование труда
 Разработка и применение схем грейдирования и 

персонального стимулирования

Учет мнений работников

 Вовлечение сотрудников в про-
цесс повышения эффективности
 Создание обстановки доверия
 Удовлетворение потребности в 

социальном и профессиональном 
признании

 День общения с топ-менеджментом
 Предоставление контактов высшего менеджмен-

та для установления обратной связи
 Деловые игры
 Выпуск корпоративных СМИ
 Тематические собрания

Оценка вклада сотрудника Объективное вознаграждение по ито-
гам работы

 Классические формы управленческого контроля
 Инструменты ассесмента
 Разработка специальных программ

Стимуляция повышения 
эффективности

 Повышение производительности
 Снижение издержек

 Разработка и внедрение схем материального сти-
мулирования
 Пропаганда опыта и быстрой карьеры
 Публичные награждения
 Выпуск и вручения знаков отличия

Обучение руководителей 
методам управления мо-
тивацией

 Формирование единых подходов 
в управлении мотивацией
 Донесение до руководителей 

необходимых знаний и умений

 Программы развития
 Тренинг
 Оценка
 Совместная разработка мотивационных проектов

Таблица 1. Перечень необходимых управленческих решений для внедрения системы мотивации
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Последующее денежное стимулирование — 
мотивирующее действие (до определенного 
предела, пока сотрудник не пересмотрит свою 
позицию относительно величины заработной 
платы).

Эксперты отмечают также следующие силь-
ные факторы демотивации:

 нарушение негласного контракта;
 неиспользование навыков сотрудника, ко-

торые он сам ценит;
 игнорирование идей и инициативы;
 отсутствие чувства причастности к компании;
 невозможность личного и профессиональ-

ного роста;
 отсутствие признания достижения со сторо-

ны руководства и коллег.
Устранив демотиваторы, можно переходить к 

следующим процедурам.
Опрос сотрудников строится с учетом особен-

ностей компании, размера решаемых задач. Це-
лесообразно проводить его именно на начальной 
стадии внедрения мотивационных схем, сделав 

наиболее важные части регулярными. Пример 
анкеты, который автор с успехом применял во 
время работы в федеральной розничной торго-
вой сети, представлен в Приложении.

Неудовлетворенность сотрудников также обу-
словлена дефицитом информации и, соответст-
венно, невозможностью оценить выгоды, пред-
лагаемые работодателем. Одним из способов 
предоставления необходимой информации явля-
ется опыт визуализации общей стоимости труда 
(total cost), выраженной в конкретных цифрах.

Так, по свидетельству руководителей россий-
ского офиса компании «3М», ее сотрудники полу-
чают на руки чек с указанием зарплаты и преми-
альных выплат конкретного сотрудника, затрат 
компании на его обучение, времени использова-
ния служебного автомобиля, дополнительных 
вложений в пенсионный фонд, спортивные меро-
приятия и т.п.

Таким образом, у сотрудника появляется воз-
можность объективно оценить вес всех вложений 
компании в его работу и развитие, сопоставить 

Шлянчак Д.Б.

Рис. 2. Преодоление демотивационной составляющей
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со своими ожиданиями и альтернативными пред-
ложениями на рынке труда. Часто это способству-
ет росту удовлетворенности работника условия-
ми труда. Монетарные мотивационные схемы в 
данном случае становятся более популярными 
(а это и есть формирование потребностей).

Отметим также дифференциацию сотрудников 
по группам. Большинство компаний не в состоя-
нии обеспечить удовлетворение потребностей 
согласно индивидуальным запросам каждого ра-
ботника.

Инструментом стратегического подхода к мо-
тивации групп сотрудников может послужить 
простая мотивационная матрица (рис. 3).

Принципы подхода руководителей к каждой 
из групп сотрудников будут следующими (табл. 2).

Другой популярный отечественный инстру-
мент мотивации — классификация, предложенная 

В.И. Герчиковым, согласно которой предполагает-
ся наличие в организации пяти мотивационных 
типов (табл. 3).

Достоинство системы В.И. Герчикова в разра-
ботанном и апробированном инструментарии в 
виде личностного опросника, позволяющем диа-
гностировать преобладающий тип мотивации, 
а также рекомендациях по применению различ-
ных форм стимулирования к каждому из типов 
(табл. 4).

Одним из главных факторов успешности любо-
го мотивационного проекта, как уже было отме-
чено выше, является подготовленность руководи-
теля к практической реализации задач.

Почти 60% опрошенных Русской Школой Управ-
ления посетителей сайта Mini MBA хотели бы полу-
чить навыки управления мотивацией, которые по-
могли бы работать в реальных условиях [7].

ОШИБКИ В СОВРЕМЕННОЙ ПРАКТИКЕ ПРИМЕНЕНИЯ МОТИВАЦИОННЫХ СХЕМ

Рис. 3. Мотивационная матрица

Категории Характеристика Что делать

Капитал И хотят, и могут работать Поддерживать мотивацию, вознаграждать

Ресурсы Хотят, но не могут работать Обучить

Персонал Могут, но не хотят работать Сформировать потребности

Сотрудники Не хотят и не могут работать Чаще увольнять, организовать качественный отбор сотрудников

Таблица 2. Принципы подхода руководителей к группам сотрудников
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Обучение необходимо еще и потому, что зача-
стую сами руководители нуждаются в мотивации 
для воспитания в себе эффективных целеустрем-
ленных лидеров.

Академик В.А. Трапезников предложил про-
стую формулу эффективного руководства, состоя-
щую из четырех звеньев, отражающих требова-
ния к руководителю: «знает — может — хочет — 
успевает». Для этого на первый план в овладении 
как управленческой, так и конкретно мотивирую-
щей компетенцией выступает обучение тому, как 
правильно ставить цели, управлять временем, 

делегировать полномочия, выстраивать эффек-
тивную обратную связь, учитывать особенности 
сотрудников, контролировать ситуацию. В ре-
зультате будут созданы необходимые условия для 
прикладного внедрения эффективных мотиваци-
онных схем.

Подведем итоги. Чтобы организовать дей-
ственную систему мотивации, будьте последова-
тельны.

1. Выясните у владельцев компании их взгля-
ды в отношении принципов мотивации и стиму-
лирования, оцените имеющиеся ресурсы.

Шлянчак Д.Б.

№
Работник (тип 

мотивации)
Ориентация

Отношение к бизнесу, работе, коллегам 
и работодателю

1 «Инструментал» «Голый» заработок (желательно наличными и неза-
медлительно)

Равнодушие к форме собственности и рабо-
тодателю

2 «Профессионал» Реализация своих профессиональных способно-
стей, знаний и возможностей

Интерес к содержанию труда и характеру 
работы

3 «Патриот» Высокие идейные и человеческие ценности Ориентация на достижение равенства и 
гармоничные отношения в коллективе

4 «Хозяин» Приумножение собственности, внутренние идеи 
постоянного увеличения материальных благ

Трудолюбие, постоянное повышение про-
изводительности

5 «Люмпен» Уравнительное распределение
Чувство зависти и неудовлетворенности 
порядком распределения благ, отказ от от-
ветственности перед бизнесом и коллегами

Таблица 3. Классификация В.И. Герчикова по базовым типам трудовой мотивации

Формы стимулирования
Мотивационный тип

«Инструментал» «Профессионал» «Патриот» «Хозяин» «Люмпен»

Негативные Нейтральны Запрещены Применимы Запрещены Базовые

Денежные Базовые Применимы Нейтральны Применимы Нейтральны

Натуральные Применимы Нейтральны Применимы Нейтральны Базовые

Моральные Запрещены Применимы Базовые Нейтральны Нейтральны

Патернализм Запрещены Запрещены Применимы Запрещены Базовые

Организационные Нейтральны Базовые Нейтральны Применимы Запрещены

Участие в управлении Нейтральны Применимы Применимы Базовые Запрещены

Таблица 4. Формы стимулирования разных мотивационных типов

Источник: [2].
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2. Проведите мотивационный бенчмаркинг, 
а также анализ неэффективных решений в этой 
области, опираясь на опыт других (лучше отрасле-
вых) компаний.

3. Отфильтруйте ненужное и составьте приори-
тетный список потенциально эффективных решений 
системы управления мотивацией для бизнеса с кон-
кретным ресурсным обоснованием каждого пункта.

4. Изучите особенности сотрудников фирмы, 
устраните демотиваторы, введите систему посто-
янного мониторинга коллективного и индивиду-
ального мнения.

5. Определите эффективные способы и инстру-
менты объективного контроля.

6. Составьте матрицу «хочет — может».
7. Рассмотрите возможности системного при-

менения наиболее эффективных форм персональ-
ной мотивации.

8. Выявите неформальных лидеров. Назначьте 
ответственных для каждого направления работы.

9. Обучите лидеров эффективным способам 
управления мотивацией.

10. Управляйте мотивацией сотрудников посто-
янно и системно.

ОШИБКИ В СОВРЕМЕННОЙ ПРАКТИКЕ ПРИМЕНЕНИЯ МОТИВАЦИОННЫХ СХЕМ

ПРИЛОЖЕНИЕ. 

Изучение ценообразования на основе воспринимаемой потребительской ценности

Инструкция. Анкета состоит из утверждений. Про-
сим Вас оценить каждое из утверждений, обведя 
кружочком цифру, соответствующую представлени-
ям о степени удовлетворенности Ваших потребно-
стей, запросов и т.п. Анкета анонимная.
1. Заполните таблицу (табл. 1).
2. Какую часть жизни вы уделяете работе? (укажите 
в процентах)
3. Что Вас привлекает в работе?
4. С какими основными трудностями Вы сталкива-
етесь?
5. Сравните каждую пару приведенных ниже факто-
ров, влияющих на эффективность работы. Отметьте 

в каждой паре один фактор, который является для 
Вас более важным (табл. 2).
6. Самое главное в работе для Вас (расставьте циф-
ры в соответствии со значимостью: 1 — наиболее 
важный аспект) (табл. 3).
7. Продолжите, пожалуйста, следующие предло-
жения.
  «Чтобы работа приносила мне большее удовлет-
ворение, мне бы хотелось…»
  «Мне кажется, что я мог(ла) бы лучше работать, 
если…»
  «Для лучшей организации работы я бы мог(ла) 
предложить…»

№ Удовлетворенность

Оценки

Вполне удов-
ле т во рен(а)

Удовлет-
ворен(а)

Не вполне удов-
ле т во рен(а)

Неудов ле т-
во рен(а)

Крайне неудов-
ле т во рен(а)

1 Компанией, в которой вы работаете 1 2 3 4 5

2 Условиями (жара, холод, шум и т.д.) 1 2 3 4 5

3 Работой 1 2 3 4 5

4 Месторасположением 1 2 3 4 5

5 Доставкой на работу 1 2 3 4 5

Таблица 1.
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1 Высокая зарплата   Уверенность в завтрашнем дне

2 Уверенность в завтрашнем дне   Хороший коллектив, дружеские отношения

3 Хороший коллектив, дружеские отношения   Высокая зарплата

4 Надежность компании   Совместные мероприятия, выходящие за рамки 
работы

5 Уверенность в завтрашнем дне   Высокий статус в компании

6 Высокий статус в компании   Высокая зарплата

7 Хороший коллектив, дружеские отношения 
с коллегами   Сувениры, публичное признание, победа в конкурсе

8 Надежность компании   Высокий статус в компании

9 Сувениры, публичное признание, победа 
в конкурсе   Высокая зарплата

10 Высокая зарплата   Возможность самореализации

11 Хороший коллектив, дружеские отношения 
с коллегами   Возможность использовать свой творческий потен-

циал, свобода и независимость 

12 Хорошие условия труда   Хороший коллектив, дружеские отношения с колле-
гами

13 Уверенность в завтрашнем дне   Возможность самореализации

14 Хорошие условия труда   Уверенность в завтрашнем дне

Таблица 2.

№ Удовлетворенность

Оценки

Вполне удов-
ле т во рен(а)

Удовлет-
ворен(а)

Не вполне удов-
ле т во рен(а)

Неудов ле т-
во рен(а)

Крайне неудов-
ле т во рен(а)

6 Длительностью рабочего дня 1 2 3 4 5

7 Зарплатой (в соответствии с трудо-
затратами) 1 2 3 4 5

8
Зарплатой (в сравнении с тем, 
сколько за такую же работу платят 
в других компаниях)

1 2 3 4 5

9 Организацией питания на рабо-
чем месте 1 2 3 4 5

10 Возможностями продвижения 1 2 3 4 5

11 Тем, как вы можете использовать 
свои качества 1 2 3 4 5

12 Ощущением вашей стабильности 1 2 3 4 5

Таблица 1. (продолжение)

ПРИЛОЖЕНИЕ. 

Изучение ценообразования на основе воспринимаемой потребительской ценности (продолжение)
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ОШИБКИ В СОВРЕМЕННОЙ ПРАКТИКЕ ПРИМЕНЕНИЯ МОТИВАЦИОННЫХ СХЕМ

Условия работы

Справедливая оценка труда

Сочувствие в случае возникновения проблем

Причастность к коллективу

Лояльность, забота со стороны компании

Интересная работа

Деньги

Грамотный и справедливый руководитель

Возможность продвижения по службе

Безопасность, стабильность

Другое (напишите)

Таблица 3.
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ПРИЛОЖЕНИЕ. 

Изучение ценообразования на основе воспринимаемой потребительской ценности (продолжение)

Таблица 2. (продолжение)

15 Высокий статус в компании   Хороший коллектив, дружеские отношения с кол-
легами

16 Хороший коллектив, дружеские отношения 
с коллегами   Возможность самореализации

17 Высокая зарплата   Возможность использовать свой творческий потен-
циал, свобода и независимость 

18 Возможность самореализации   Надежность компании

19 Высокий статус в компании   Возможность самореализации

20 Возможность использовать свой творческий 
потенциал, свобода и независимость   Сувениры, публичное признание, победа в конкурсе



Актуальность рассматриваемой проблемы обу-
словлена тем, что переход к социально ориенти-
рованному рынку предполагает необходимость 
создания действенного механизма формирова-
ния лояльности персонала к компании. Без этого 
нельзя рассматривать на практике объективные 
предпосылки для повышения эффективности 
производства (основы роста реальных доходов и 
уровня жизни населения).

В компании ООО «Новые Формы» было прове-
дено исследование с целью выявить уровень ло-
яльности персонала и разработать эффективную 
стратегию по его увеличению.

Структура персонала компании складывалась 
по мере развития производства. С момента от-
крытия там трудилось всего семь человек: дирек-
тор, бухгалтер, проектировщик, три монтажника 
и сварщик на производстве. С увеличением мас-
штабов деятельности количество персонала тоже 
менялось (сегодня работает 17 человек). Органи-
зационная структура управления — линейная 
(рис. 1).

Специально формированием лояльности пер-
сонала к своему предприятию директор никогда 

Сидорова Вера Николаевна — к. э. н., профес-

сор кафедры управления человеческими ресурсами 

РЭУ им. Г.В. Плеханова (г. Москва)

Осипова Стелла Юрьевна — главный специалист 

казначейства департамента по планированию и капи-

тальным вложениям ЗАО «Ямалгазинвест» (г. Москва)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: лояльность сотрудников, цели компании, 
уровень лояльности

В данной статье автор рассматривает результаты проведенного исследования 

и анализа лояльности рядовых сотрудников и руководителей по различным па-

раметрам.

ЛОЯЛЬНОСТЬ ПЕРСОНАЛА В КОМПАНИИ
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не занимался: он считал, что работники  должны 
быть искренне преданны своей фирме и обще-
му делу.

Система управления персоналом сложилась 
на предприятии хаотично. Сначала количество 
работников было невелико, и директор лично 
участвовал во всех делах компании. В настоящее 
время она строится следующим образом. Каждое 
из подразделений предприятия представляет со-
бой отдел, во главе которого стоит начальник 
(в бухгалтерии — главный бухгалтер). Все реше-
ния по управлению компанией принимаются 
сверху, от директора. Он доводит их до начальни-
ков на оперативных совещаниях, которые прово-
дятся еженедельно и чаще (в зависимости от со-
стояния дел). Главы отделов в рабочем порядке 
сообщают о решениях своим подчиненным.

Все сотрудники имеют возможность погово-
рить напрямую с директором, особенно если дело 
касается какой-либо критической ситуации (по-
ломка станка, проблемы с выполнением крупных 

заказов, нарушение сроков поставки расходных 
материалов и т.д.), но обычно он занят админи-
стративными проблемами, и все вопросы решают 
с начальниками отделов.

Директор осведомлен, кто в коллективе чем 
занимается, и общее направление ему известно, 
но конкретным распределением объемов работ 
на объекте занимается начальник производ-
ственного отдела. Вместе с тем именно по реше-
нию директора происходит выплата заработной 
платы.

Система оплаты на предприятии такова: каж-
дый сотрудник соответственно своей должности 
получает фиксированную часть зарплаты, кото-
рая составляет около 30% от общей суммы чисто-
го дохода. Остальные 70% выплачивают за коли-
чественное и качественное выполнение работ. 
Таким образом, оклад достаточно мал, и при по-
явлении нестандартных и кризисных ситуаций 
сотрудник рискует большей частью денег. Для 
расчета сдельной части зарплаты начальник 

ЛОЯЛЬНОСТЬ ПЕРСОНАЛА В КОМПАНИИ

Рис. 1. Организационная структура управления 
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каждого отдела подает данные о каждом работ-
нике за месяц (количество отработанных дней, 
причины невыхода на работу — болезнь, прогул 
и т.п.), а также представляет отчет о выполненных 
работах отдела.

В последнее время данная система вызывает 
недовольство у работников производственного 
отдела по поводу неравномерного распределе-
ния сдельной части заработной платы между со-
трудниками внутри структурного подразделения. 
Каждому кажется, что он работает больше других, 
соответственно, и оплату должен получать выше. 
Многие считают: в других подразделениях полу-
чают более высокую оплату труда, затрачивая 
при этом меньше усилий. Между собой подразде-
ления общаются мало, только в рамках должност-
ных обязанностей.

Следует отметить, что в процессе работы зача-
стую возникают затруднения во взаимодействии 
подразделений из-за несогласованности процес-
са и недостаточно тщательного выполнения 
должностных обязанностей:

 задержки с поступлением материалов и 
расходных комплектующих из-за несвоевремен-
ного оповещения сотрудниками ответственных за 
приобретение в данный момент;

 частые авральные режимы из-за установле-
ния строгих сроков изготовления продукции;

 несоблюдение технических требований 
производства и несвоевременное изготовление 
металлоконструкций;

 плохие погодные условия, не позволяю-
щие своевременно выполнять производствен-
ные работы;

 система штрафов за некорректное поведе-
ние и пьянство на рабочем месте.

Из-за возникновения подобных ситуаций ра-
ботники получают сдельную часть заработной 
платы не в полном объеме, что негативным обра-
зом сказывается на отношении к руководству.

В силу объективных причин площадки выпол-
нения работ находятся в разных частях Москвы и 

Московской области. Рабочие негативно относят-
ся к тому, что иногда им приходится добираться 
до объекта самостоятельно. Зачастую сотрудники 
недовольны трудом в некомфортных условиях 
из-за погодных условий. Работники всегда хотят 
увеличения постоянной части заработной платы 
и сокращения объемов работ.

Для определения уровня лояльности персона-
ла было проведено анкетирование всех сотруд-
ников (на производстве и в офисе).

В исследовании было использовано три анке-
ты: «Проявление заботы», «Понимание целей 
компании» и «Уровень лояльности» (см. Прило-
жения 1–8). В целях повышения достоверности 
результатов исследования опрос провели ано-
нимно (без указания фамилии работника). Из-
вестны были лишь должности заполняющих блан-
ки. Для удобства работы с результатами анкет 
они были переведены в электронный вид. Рас-
смотрим результаты анкетирования подробнее.

1. Анкета «Проявление заботы»1 была предло-
жена как сотрудникам организации (восемь во-
просов), так и директору (десять вопросов).

По результатам проведения можно сделать 
следующие выводы. Директор набрал 22 балла 
(средний уровень заботливости о персонале), это 
характеризует его как внимательного и участли-
вого руководителя. Некоторые аспекты личной 
жизни сотрудников его не касаются, и он против 
того, чтобы заниматься «психотерапией» на рабо-
чем месте. Это свидетельствует о том, что лояль-
ность может возникнуть в его коллективе, осо-
бенно если есть и другие способствующие ей об-
стоятельства.

У персонала дело обстоит несколько иначе: 
44% работников оценили уровень заботливости 
со стороны руководства и коллектива как низкий, 
остальные 56% — как средний.

Низкие показатели наблюдаются у семи ра-
ботников с производства; у всех остальных — 
средние. У четырех работников производства по-
казатели совсем низкие, т.е. четверо из девяти 

Осипова С.Ю., Сидорова В.Н.

1 Харский К. Благонадежность и лояльность персонала. — СПб.: Питер, 2003. — Здесь и далее прим. авт.
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производственных рабочих считают, что руковод-
ство совсем мало о них заботится (рис. 2).

2. Анкета «Понимание целей компании»2. В дан-
ном опросе принимал участие весь персонал ком-
пании за исключением директора. (Кто лучше него 
может знать цели фирмы?)

Подавляющее большинство сотрудников по-
ставило низкую оценку уровню собственной ос-
ведомленности о ценностях, целях компании и 
способах их достижения. Так, рабочие на произ-
водстве считают, что получают от руководства не-
достаточно информации о положении дел в фир-
ме, ее месте на рынке. Средние показатели — у 
бухгалтеров, дизайнеров-проектировщиков, на-
чальника производственного отдела (рис. 3).

Наличие низких показателей у всех работни-
ков производства говорит о том, что до них не 

доводят информацию о ценностях, целях компа-
нии и способах их достижения. Начальник произ-
водственного отдела набрал 20 баллов (считает 
уровень своей информированности высоким). Ру-
ководя строительством, он не считает нужным 
сильно углубляться в детали и дает рабочим толь-
ко четкие инструкции.

3. Анкета «Уровень лояльности»3. Больше по-
ловины всех сотрудников (63%) получили сред-
нюю оценку уровня лояльности к своей организа-
ции (10 человек из 16). Среди них начальник про-
изводственного отдела, бухгалтеры, отдел по раз-
работке проектной документации, трое произ-
водственных рабочих и водитель (рис. 4). Осталь-
ные шесть сотрудников с производства получили 
хоть и низкую оценку лояльности, но не отрица-
тельную.

ЛОЯЛЬНОСТЬ ПЕРСОНАЛА В КОМПАНИИ

Рис. 2. Результаты анкетирования персонала для выявления оценки уровня заботливости руководства

2 Харский К. Благонадежность и лояльность персонала. — СПб.: Питер, 2003.
3 Файбушевич С.И. Оценка лояльности сотрудников. — http://www.ippnou.ru/article.php?idarticle=002421.
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По результатам проведения анкетирования 
можно сделать следующие выводы.

 Многие сотрудники производственного от-
дела не ощущают реальной поддержки со сторо-
ны руководства, хотя считают правильным, когда 
начальник держит персонал на некоторой дис-
танции. Большинство работников думает, что их 
мнение не слишком важно для директора. В слу-
чае сложной ситуации они не рассчитывают на 
помощь со стороны как коллег, так и начальства.

 Практически все работники производствен-
ного отдела слабо осведомлены относительно 
положения компании на рынке, стратегии ее 
функционирования, ближайших целей и ориенти-
ров. В связи с этим они не чувствуют себя при-
частными к общему делу.

 Отношение работников к фирме нельзя на-
звать полностью лояльным. Таким образом, были 

получены не совсем оптимистичные результаты 
анкетирования по проявлению заботы и понима-
нию целей компании.

Результаты определения лояльности не столь 
плохи: 60% работников компании обладают 
средним уровнем лояльности, из них 56% — ра-
ботники производственного отдела (включая на-
чальника).

Необходимо понимать, что сложившаяся ситу-
ация нестабильна, в условиях кризиса работники 
не хотят терять рабочие места, но не готовы при-
кладывать большие усилия, чтобы компания пре-
успевала, их не очень беспокоит будущее фирмы, 
т.к. они не очень о нем осведомлены: «Платили бы 
деньги, а если фирма развалится, перейду в дру-
гую». Большинство сотрудников с производства 
готовы сменить работу, если найдут более выгод-
ные условия оплаты труда.

Осипова С.Ю., Сидорова В.Н.

Рис. 3. Результаты анкетирования персонала для выявления оценки уровня информированности о компании
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Рис. 4. Результаты анкетирования персонала для выявления оценки уровня лояльности к компании



38 АЛЬМАНАХ МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА. РАЗРАБОТКА СИСТЕМЫ, ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ  01 2012

Инструкция. Ответьте на предложенные вопросы, 
зачеркивая одну из клеток с цифрой: от +3 (вы пол-
ностью согласны с приведенным утверждением) до 
–3 (полностью не согласны).
Сравните результаты с приведенной ниже 
шкалой.

  От –24 до 8. Низкая оценка информированности о 
ценностях, целях компании и способах их достижения.
  От 8 до 20. Средняя оценка уровня информиро-
ванности.
  Больше 20. Оценка, вероятно, завышена, и ее 
нельзя принимать в расчет.

Осипова С.Ю., Сидорова В.Н.

ПРИЛОЖЕНИЕ 1. 

Образец анкеты «Понимание целей компании»

№ Вопрос

Варианты ответов

Да / нет

3 2 1 0 –1 –2 –3

1 Я точно знаю, в чем состоит глобальная стратегическая цель моей компании

2 Руководство уделяет достаточно много времени, чтобы разъяснить цели 
компании

3 Я задавал вопросы и получал ответы по тем целям, которые мне были не-
понятны

4 Я знаю, какими способами и методами компания собирается достигать сво-
их целей

5 Меня устраивают способы достижения цели, принятые в компании

6 Система ценностей, принятая в компании, очень близка мне

7 Мне не пришлось идти против своих правил, чтобы приспособиться к 
целям компании

8 Мне нравятся цели, стоящие перед моей компанией, я готов их разделить

ПРИЛОЖЕНИЕ 2. 

Образец анкеты для руководителей «Проявление заботы»

Инструкция. Ответьте на предложенные вопросы, 
зачеркивая одну из клеток с цифрой: от +3 (это зна-
чит, что Вы полностью согласны с приведенным ут-
верждением) до –3 (полностью не согласны).
Посчитайте количество ответов «да».
�  До 15 баллов. У Вас низкий уровень заботы о персо-
нале. Сотрудники чувствуют себя «винтиками» и не 
проявляют особого рвения на работе. Возникновение 
лояльности в таких условиях весьма сомнительно.

�  От 15 до 25 баллов. У Вас средний уровень забот-
ливости. Вы внимательны и участливы. Возможно, 
некоторые аспекты личной жизни сотрудников Вас 
не касаются, и Вы против того, чтобы заниматься 
психотерапией на рабочем месте. Лояльность мо-
жет возникнуть в Вашем коллективе, особенно если 
есть и другие способствующие ей обстоятельства.
�  Больше 25 баллов. Вы весьма заботливы, если при 
этом Вы умудряетесь соблюсти баланс и не превращаете 
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рабочие совещания в группу решения проблемных 
ситуаций личной жизни. Лояльность появится, если 
есть другие способствующие ее возникновению 

обстоятельства. Однако Вам надо быть вниматель-
ным и не переусердствовать с вниманием и забо-
той: иногда это выглядит навязчиво.

ПРИЛОЖЕНИЕ 2. 

Образец анкеты для руководителей «Проявление заботы» (продолжение)

№ Вопрос

Варианты ответов

Да / нет

3 2 1 0 –1 –2 –3

1 Я считаю, что должен знать о работнике больше, чем это необхо-
димо для выполнения работы

2 Если работник нуждается в психологической поддержке, я с го-
товностью окажу ее

3 Мои подчиненные чувствуют заботу о них

4 У меня всегда есть время, чтобы выслушать человека и вникнуть 
в его проблемы

5 Мои подчиненные знают, что ко мне можно обратиться с прось-
бой и я постараюсь ее выполнить

6 Весь коллектив готов откликнуться, если кому-то нужна помощь

7 Я всегда стараюсь понять другую точку зрения, даже если она 
кардинально отличается от моей

8 Я доверяю своим подчиненным

9 Для меня прежде всего важна личность сотрудника

10 Я верю в то, что забота о сотрудниках приносит пользу рабочему 
процессу

ПРИЛОЖЕНИЕ 3. 

Образец анкеты для сотрудников «Проявление заботы»

Инструкция. Ответьте на предложенные вопросы, 
зачеркивая одну из клеток с цифрой +3 (вы пол-
ностью согласны с приведенным утверждением). 
Цифра –3 означает, что вы полностью не согласны.
Сравните ответы со шкалой.

  От 24 до 5. Низкая оценка уровня заботливости 
со стороны руководства и коллектива.
 От 5 до 17. Средняя оценка уровня заботливости.
  Больше 17. Оценка, вероятно, завышена, ее нель-
зя принимать в расчет.
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Инструкция. Уважаемый сотрудник (организации, 
фирмы, компании). Вы получили карточки с сужде-
ниями, которые свидетельствуют о вашем отноше-
нии к организации, в которой вы работаете. На сто-
ле перед вами разложена полоса бумаги с цифрами, 
представляющими собой градации от 1 до 11.
Каждая цифра — это оценка предлагаемого сужде-
ния. Ваша задача состоит в том, чтобы определить 
свое отношение к суждению и рассортировать все 
предъявленные суждения по градациям.
Оценка 11 соответствует максимально позитивному 

суждению, 1 — максимально негативному, 6 — ней-
тральному.
Пожалуйста, распределяйте суждения исходя толь-
ко из их содержания. Количество суждений в каж-
дой градации может быть различным.
Результаты. Если испытуемый получил от 54 до 90 бал-
лов, его лояльность к организации оценивается как 
высокая, от 18 до 54 баллов — как средняя, от –18 до 
+18 — низкая. Если испытуемый набрал количество 
баллов в диапазоне от –18 до –90, то, соответствен-
но, он совершенно не лоялен к своей организации.

ПРИЛОЖЕНИЕ 3. 

Образец анкеты для сотрудников «Проявление заботы» (продолжение)

№ Вопрос

Варианты ответов

Да / нет

3 2 1 0 –1 –2 –3

1 В этой компании принято проявлять заботу и внимание к сотрудникам

2 Я знаю, что моя личная жизнь волнует мое руководство

3 Мое руководство готово мне помочь, если я обращусь с просьбой

4 Я знаю, если я обращусь за помощью, то мои коллеги и руководство поста-
раются мне помочь

5 Мне много раз шли навстречу, когда я сталкивался с личными проблемами

6 В данной компании все конфликты разбираются объективно и публично, 
интриг нет

7 Мне нравятся мои коллеги и руководство

8 Если потребуется, то я с готовностью окажу посильную помощь

ПРИЛОЖЕНИЕ 4. 

Образец анкеты для сотрудников «Уровень лояльности»
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ПРИЛОЖЕНИЕ 4. 

Образец анкеты для сотрудников «Уровень лояльности» (продолжение)

Утверждение 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

1 Интересы руководства компании и ее сотрудников в большинстве случа-
ев не совпадают

2 Как правило, дополнительные усилия сотрудника не оцениваются руко-
водством в должной степени

3 Руководитель не должен обсуждать с подчиненными свои проблемы, т.к. 
это не способствует поддержанию авторитета

4 Если руководитель держит подчиненных на некоторой дистанции, то к 
выполнению его распоряжений они относятся более ответственно

5 Чтобы успешно руководить людьми, нужно быть в курсе их проблем

6 Руководитель должен постоянно контролировать работу своих подчи-
ненных

7 Руководитель может простить сотрудникам отступление от тех правил, 
которые они считают неразумными

8 Конфликты между сотрудниками, если они не касаются деловой сферы, не 
отражаются на работе организации

9 На работе гораздо важнее пользоваться расположением влиятельных лю-
дей, чем добиваться успеха отличным выполнением работы

10 Люди, которые живут только работой, часто вредят делу своим излишним 
рвением

11 Обязательства перед работниками компания должна выполнять, несмо-
тря на финансовые затруднения

12 Руководство компании не должно принимать решения, с которыми не со-
гласно большинство сотрудников

13 Заработная плата сотрудника компании должна зависеть от экономиче-
ской ситуации в его семье

14 Один сотрудник фирмы не может получать зарплату в десять раз выше, 
чем у остальных

15 Скорость продвижения по службе зависит в первую очередь от отноше-
ний с руководством, а затем уже от квалификации

16 Качественное выполнение должностных обязанностей является необхо-
димым и достаточным условием карьерного роста

17 Руководитель может пойти навстречу просьбе хорошего работника, нару-
шив общие правила

18 В дружном коллективе приятно работать, но им труднее управлять

19 Если, по мнению сотрудника, распоряжение руководителя может повре-
дить делу, работник должен предупредить его об этом

20 Работа должна приносить не удовлетворение, а деньги

21 Повышение в должности не способствует сохранению дружеских отноше-
ний с коллегами

22 Если работа очень интересная, не так уж и важно, сколько за нее платят
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Утверждение 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

23 Если большинство сотрудников принимают участие в управлении компа-
нией, она будет работать более успешно

24 Сотрудник может настаивать на смене своего руководителя, если тот не 
соответствует занимаемой должности

25 Люди, которые стремятся угодить начальству, вызывают недоверие

26 Если сотрудник является специалистом высокого класса, руководство бу-
дет снисходительно относиться к его недостаткам

27 Если до места работы нужно добираться более полутора часов, то любой 
труд покажется утомительным и неинтересным

28 Я тщательно продумываю свой внешний вид, когда собираюсь на работу

29 Опаздывать на работу не страшно

30 Сверхурочная работа должна оплачиваться дополнительно

31 Если кто-то из сотрудников не слишком хорошо выполняет свои обязан-
ности, остальные не должны вмешиваться

32 Сотрудники имеют право знать, какую зарплату получают их коллеги

33 Если на совместной вечеринке руководитель пообещал завтра не наказы-
вать за опоздание, то нет смысла спешить на работу

34 Если руководитель доволен своим подчиненным, проявление дополни-
тельной инициативы со стороны сотрудника может только навредить

35 Получая зарплату, сотрудник вправе рассчитывать на «спасибо» от дирек-
тора, а не наоборот

36 В компании и для сотрудников, и для руководителей правила должны 
быть одинаковыми

Осипова С.Ю., Сидорова В.Н.

ПРИЛОЖЕНИЕ 4. 

Образец анкеты для сотрудников «Уровень лояльности» (продолжение)

ПРИЛОЖЕНИЕ 5. 

Результаты анкетирования по опроснику для руководителей «Проявление заботы»

Директор получил 22 балла.
Результаты анкетирования. У Вас средний уро-
вень заботливости. Вы внимательны и участливы. 
Возможно, некоторые аспекты личной жизни Ваших 

сотрудников Вас не касаются, и Вы против того, чтобы 
заниматься психотерапией на рабочем месте. Лояль-
ность может возникнуть в Вашем коллективе, особен-
но если есть способствующие ей обстоятельства.
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Результаты анкетирования Группа сотрудников Полученный балл

Низкая оценка уровня информирован-
ности о ценностях, целях компании и 
способах их достижения

Рабочий-монтажник 4

Рабочий-монтажник 3

Рабочий-монтажник –4

Рабочий-монтажник 1

Рабочий-монтажник 1

Рабочий-монтажник 3

Рабочий-монтажник 1

Рабочий-монтажник 6

Рабочий-монтажник 5

ЛОЯЛЬНОСТЬ ПЕРСОНАЛА В КОМПАНИИ

ПРИЛОЖЕНИЕ 6. 

Результаты анкетирования по опроснику для сотрудников «Проявление заботы»

Результаты анкетирования Группа сотрудников Полученный балл

Низкая оценка уровня заботливости 
со стороны руководства и коллектива

Рабочий-монтажник 4

Рабочий-монтажник –4

Рабочий-монтажник 0

Рабочий-монтажник –3

Рабочий-монтажник 1

Рабочий-монтажник 3

Рабочий-монтажник 5

Количество 7

Средняя оценка уровня заботливости 
со стороны руководства и коллектива

Начальник отдела 17

Дизайнер-проектировщик 13

Дизайнер-проектировщик 11

Бухгалтер 13

Бухгалтер 10

Рабочий-монтажник 11

Рабочий-монтажник 9

Водитель 9

Водитель 12

Количество 9

ПРИЛОЖЕНИЕ 7. 

Результаты анкетирования по опроснику «Понимание целей компании»
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Результаты анкетирования Группа сотрудников Полученный балл

Низкая оценка уровня информирован-
ности о ценностях, целях компании и 
способах их достижения

Водитель 4

Водитель 7

Количество 11

Средняя оценка уровня информиро-
ванности о ценностях, целях компании 
и способах их достижения

Начальник отдела 10

Дизайнер-проектировщик 11

Дизайнер-проектировщик 10

Бухгалтер 13

Бухгалтер 9

Количество 5

Осипова С.Ю., Сидорова В.Н.

ПРИЛОЖЕНИЕ 7. 

Результаты анкетирования по опроснику «Понимание целей компании» (продолжение)

ПРИЛОЖЕНИЕ 8. 

Результаты анкетирования по опроснику для сотрудников «Уровень лояльности»

Результаты анкетирования Группа сотрудников Полученный балл

Низкая лояльность

Рабочий-монтажник 13

Рабочий-монтажник 15

Рабочий-монтажник 17

Рабочий-монтажник 16

Рабочий-монтажник 11

Рабочий-монтажник 16

Количество 6

Средняя лояльность

Начальник отдела 31

Дизайнер-проектировщик 46

Дизайнер-проектировщик 41

Бухгалтер 50

Бухгалтер 41

Рабочий-монтажник 28

Рабочий-монтажник 22

Рабочий-монтажник 28

Водитель 24

Водитель 21

Количество 10
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Думаю, никто не станет спорить, что самый луч-
ший кандидат — мотивированный. Перед специа-
листами по подбору персонала стоит множество 
задач, одна из которых — оценка мотивации по-
тенциальных сотрудников.

Как выявить мотиваторы с самого начала? Ка-
кие параметры и как нужно замерять при оценке 
кандидата? Как сопоставить карту мотиваторов 
кандидата с корпоративной культурой и картой 
мотиваторов организации? Можно ли скорректи-
ровать мотивацию? В данной статье мы ответим 
на эти вопросы.

Если с оценкой материальной мотивации со-
трудник, занимающийся подбором в компании, 
справится легко (сопоставив уровень компенса-
ций на предыдущем месте работы, предлагаемый 
компанией пакет и ожидания самого кандидата), 
то с замером нематериальной составляющей кар-
ты мотиваторов все гораздо серьезнее: требуются 
знания психологии, техник интервьюирования и 
методик оценки, глубокие практические навыки 
анализа и сопоставления полученной информа-
ции для определения мотивационного потенциа-
ла кандидата, умение корректировать карту 

Чтобы найти хороший персонал, который будет выполнять поставленные перед 

ним задачи при минимальных затратах с максимальной отдачей, необходимо 

уметь оценивать не только профессиональные компетенции кандидата, но и его 

мотивацию. В статье речь пойдет о проективном интервьюировании — самом 

распространенном методе диагностики.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: мотивация, оценка персонала, карта 
мотиваторов, подбор персонала, проективное интервью, 
пирамида Маслоу, немонетарная мотивация, лояльность
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мотиваторов. Рекрутер должен не забывать, что 
со временем карта мотиваторов человека меняет-
ся и тот человек, который два года назад был отсе-
ян, сейчас может быть оптимальным кандидатом.

МОТИВАЦИЯ КАК ЭКОНОМИЧЕСКИЙ 

ТЕРМИН 

Для начала дадим определение мотивации с 
точки зрения экономики, поговорим о том, что 
принято считать мотиваторами и основами моти-
вации.

Мотивация персонала — это один из спосо-
бов повышения производительности труда. Ее 
можно разделить на материальную, социальную 
и психологическую.

Мотивация состоит из четырех основных ком-
понентов:

1) прямой материальной заинтересованности;
2) личного интереса к работе;
3) межличностных отношений в коллективе;
4) содержания работы (престижность компа-

нии с точки зрения общественных отношений).
Мотиваторами принято считать факторы 

комфортности, повышающие эффективность ра-
боты человека за счет соответствия его внутрен-
ним потребностям (мотивам), которые в настоя-
щий момент частично или полностью не удовлет-
ворены.

Мотиваторы не являются постоянными вели-
чинами. Мотивационная карта человека меняется 
с течением времени, по мере удовлетворения 
определенных потребностей, профессионально-
го развития.

Что более значимо для человека в настоящее 
время — материальная или нематериальная мо-
тивация, — зависит от обеспеченности, социаль-
ного уровня, состояния здоровья, профессио-
нальной подготовки и т.д. Следует отметить: чем 
ниже социальный статус, тем большее значение 
будет иметь материальный фактор.

Одним из первых теоретиков системы мотива-
ции А. Маслоу полагал, что не сама потребность 

движет человеком, а степень ее удовлетворенно-
сти. Согласно его теории, все потребности можно 
расположить в иерархической последовательно-
сти, в основании которой находятся гигиениче-
ские факторы, а на вершине расположены вто-
ричные потребности (развивающие факторы) 
(см. рисунок).

КАРТА МОТИВАТОРОВ В ОРГАНИЗАЦИИ 

Прежде чем мы начнем оценивать и состав-
лять карту мотиваторов кандидата, обратимся к 
профилю позиции. Конечно, он не гарантирует 
нам полного понимания и четкого видения под-
ходящего кандидата. Прежде всего он служит для 
получения и систематизации сведений о вакан-
сии. Однако на основе профиля позиции выстра-
ивают методику подбора сотрудника, формируют 
критерии оценки мотивации кандидатов.

Для выявления и оценки мотиваторов канди-
датов в профиле позиции есть несколько блоков: 
мотивационный пакет, корпоративная культура, 
профессиональный и карьерный рост.

1. Блок «Мотивационный пакет» содержит ми-
нимальный, максимальный и оптимальный уро-
вень оплаты труда, который готова предоставить 
компания, структуру заработной платы, наличие 
бонусов и условия их получения, штрафные санк-
ции, доплаты на питание, проживание, автомо-
биль, страхование, занятия спортом и прочие 
виды мотивации.

2. Блок «Корпоративная культура» освещает 
определенные нормы и правила, выработанные 
стандарты поведения и этикета, сложившиеся 
обычаи и традиции в компании, стиль управле-
ния в целом и отделов в частности, цели органи-
зации.

3. Блок «Профессиональный и карьерный 
рост» характеризует возможности профессио-
нального и карьерного роста. Подобная политика 
позволяет многим компаниям привлекать сотруд-
ников, ориентированных на развитие, а не только 
на получение высокой заработной платы. Если 
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количество денег за выполняемую работу являет-
ся в большей степени гигиеническим фактором, 
то возможности развития и продвижения по 
службе мотивируют и вовлекают в процесс труда.

На основе этих трех блоков профиля позиции 
мы можем составить карту мотиваторов компа-
нии. В ней будут как постоянные, так и перемен-
ные величины. Например, для специалистов отде-
ла продаж в карте мотиваторов будут преобла-
дать материальные составляющие, возможности 
профессионального и карьерного роста, гори-
зонтального перемещения с расширением пол-
номочий, а для отдела планирования, бухгалте-
рии карта будет более статична по материальным 

составляющим. К постоянным величинам для 
всей компании будет относиться блок корпора-
тивной культуры.

АНАЛИЗ РЕЗЮМЕ 

Резюме — первая информация, которую мы 
получаем о соискателе, заочное знакомство. 
На основе полученных данных мы проводим 
первичную оценку пригодности соискателя, 
принимаем решение о том, может этот человек 
стать потенциальным кандидатом или нет. При 
положительном решении мы составляем план 

Рисунок. Иерархия потребностей по А. Маслоу
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телефонного интервью и собеседования, фор-
мируем блок вопросов.

Поговорим о том, как нужно работать с резю-
ме при первичном выявлении мотиваторов.

От человека, желающего устроиться на работу, 
логично ожидать стремления выглядеть самым 
лучшим образом, рассказать в резюме нечто та-
кое, что сделает его привлекательным в глазах ра-
ботодателя. Если этого нет, сразу возникают со-
мнения относительно интеллектуальной зрелости 
и опыта. В большинстве случаев соискатель гово-
рит о том, что считает в себе ценным, какие дости-
жения он считает значимыми, а отсюда мы узнаем 
о его представлениях, ценностях и мотивах.

Резюме пишут разными способами: кто-то пе-
репечатывает свою должностную инструкцию, 
кто-то копирует понравившиеся абзацы из опу-
бликованных на сайтах вакансий, кто-то составля-
ет сам. Если приложено сопроводительное пись-
мо, есть возможность сравнить стилистику. После 
первого разговора становится понятно, насколь-
ко человек самостоятельно составлял резюме.

Как позиционирует себя человек? Что он хочет 
о себе рассказать и в какой форме (например, не-
сколько раз доводилось встречать стихотворные 
версии резюме)? Какие моменты он выделил в 
тексте (курсивом, подчеркиванием и т.п.)? Каким 
образом он построил структуру изложения (на-
пример, некоторые специалисты по закупкам или 
финансам имеют обыкновение составлять резю-
ме в Excel)? Насколько описанный опыт пересека-
ется с открытой вакансией? Обратите внимание 
на эти вопросы.

Некоторые соискатели стараются писать мак-
симально просто и доступно, а некоторые, наобо-
рот, перегружают текст профессиональным жар-
гоном. В этих случаях высок риск субъективно 
оценить кандидата как «слишком поверхностно-
го» или «слишком умного». Для рекрутера важно 
оценить форму подачи, проявление черт характе-
ра кандидата и мотивацию.

Значимым моментом является понимание 
адекватности пожеланий кандидата. Если вы-
пускник вуза или бывший стажер высылает свое 

резюме на вакансию руководителя отдела или 
зарплатные ожидания оказываются откровенно 
завышенными, то решение понятно. Сложнее ра-
зобраться в ситуации, когда соискатель (судя по 
резюме) мог бы претендовать на более высокие, 
по сравнению с заявленными, должность и раз-
мер компенсации. В этом случае оценка должна 
быть индивидуальна. Стоит ли оценивать это как 
дауншифтинг или понимание соискателем опти-
мальной для себя должности? Быть может, это по-
средственный специалист? Ответы на эти вопро-
сы вы получите в ходе непосредственного кон-
такта, но пометки нужно делать сразу.

Когда кандидат говорит о своих личностных 
качествах (психологический автопортрет) и увле-
чениях, вы получаете информацию еще и о том, 
каким он хотел бы казаться. Существует даже 
определенная мода: «каждый уважающий себя 
менеджер» должен любить кататься на лыжах с 
семьей. В основном же существуют шаблоны, ко-
торые все используют, перечисляя «работоспо-
собность», стрессоустойчивость», «коммуника-
бельность», «обучаемость» и прочие, несомнен-
но, полезные, но не дающие объективной карти-
ны качества. Еще раз подчеркнем: форма изложе-
ния и манера подачи информации в резюме гово-
рит о характере больше, нежели самостоятельная 
характеристика.

Если кандидат на позицию бухгалтера указы-
вает в психологических качествах «креативность, 
творческая личность», то это должно насторо-
жить рекрутера. Для этой должности скорее все-
го будет востребована скрупулезность, усидчи-
вость, умение работать с большими объемами 
информации и цифрами. Креатив в бухгалтерской 
отчетности не только неприемлем, но и еще чре-
ват неприятностями. «Творчество» же необходи-
мо в резюме арт-директора и дизайнера.

Большинство компаний ищет сотрудника, ко-
торый придет на определенную должность и бу-
дет работать на ней долгие годы, получая неболь-
шую зарплату. Цель рекрутера — нанять челове-
ка как минимум на год. Можно по-разному отно-
ситься к людям, которые проработали половину 
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жизни на одном месте, а затем решили найти но-
вое место и к тем, кто каждый год меняет работу. 
Никто не гарантирует, что новый сотрудник будет 
работать в компании до пенсии, как и длительно-
го существования большинства организаций.

Информации, содержащейся в резюме, не-
достаточно для видения четкой картины, но ее 
вполне хватит, чтобы сложилось какое-то мне-
ние о соискателе. Например, человек получил 
экономическое образование, пошел работать 
на последнем курсе института ассистентом в 
финансовый отдел небольшой компании; после 
защиты диплома остался в той же организации, 
но уже на позиции экономиста, через год пере-
шел на должность экономиста в крупную ком-
панию, где и работает уже два года; параллель-
но периодически посещает тренинги по финан-
совому анализу и планированию. Из этой ин-
формации видно, что человек движется к наме-
ченной цели, он хочет развиваться профессио-
нально, а интересные задачи его обязательно 
заинтересуют.

Прояснить, насколько человек действительно 
развивается, может наличие дополнительных 
специализированных курсов и тренингов. Однако 
к внутрикорпоративным тренингам нужно отно-
ситься осторожно: в большинстве случаев они 
бесплатны для сотрудника, ни к чему не обязыва-
ют и не показывают ориентации на определенное 
профессиональное развитие. Важнее то, какое 
образование он получал, вкладывая собственные 
средства.

Когда мы говорим относительно продолжи-
тельности работы на одном месте, возникает во-
прос: насколько быстро человек, проработавший 
много лет в одной компании, сможет адаптиро-
ваться в новом коллективе? Есть такое наблюде-
ние: после продолжительной работы на одном 
месте на следующей работе человек долго не за-
держивается, а вот на последующем месте он, 
скорее всего, останется (после неудачного трудо-
устройства обычно начинают относится более 
терпимо к коллективу, требованиям, вниматель-
но выбирают работодателя).

Частые смены работы (так называемый «рва-
ный опыт»), смена специальностей (от системного 
администратора до менеджера по продажам пла-
стиковых окон) и такое же разрозненное образо-
вание может сказать, что человек пока не опреде-
лился с любимым занятием. С другой стороны, 
это может свидетельствовать о широте взглядов 
и мировосприятия. Если работа дает быстрый ре-
зультат, то почему бы и не пообщаться с успеш-
ным человеком и уточнить его мотивы?

Смена места работы может быть связана и с до-
стижением определенной цели: корпоративной 
или личной. Действительно, зачем менеджеру про-
екта оставаться в компании, если в ближайшем бу-
дущем проектов не предвидится, а он хочет актив-
но работать? Другая причина — отсутствие карь-
ерного роста. Несколько лет на одной должности 
без перспектив для развития — тяжелое испыта-
ние для амбициозных людей. Очередным факто-
ром смены места работы может стать желание 
«уйти победителем». Успешно завершив крупный 
проект и добившись похвал, некоторые предпочи-
тают сменить компанию и достигать новых высот.

Руководству компании и HR-менеджерам нуж-
но знать, что если на определенной должности 
необходимо быстро адаптироваться и работать 
в изменяющихся условиях и дефиците времени, 
то человек с «портфельным» опытом работы, 
возможно, наиболее подходящая кандидатура. 
Более того, его опыт будет обширным и разно-
образным.

Многие руководители не очень доверяют ре-
зюме и предпочитают встречаться с кандидатами 
лично. При этом существуют две противополож-
ные точки зрения:

1) кандидат не может составить качественное 
резюме;

2) соискатели слишком хорошо научились со-
ставлять резюме.

Как бы то ни было, абсолютно любое резюме 
содержит достаточно необходимой информации 
для первичной оценки соискателя. Задача специ-
алиста — научиться внимательно и тщательно 
изучать документ, «читать между строк».
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ИНТЕРВЬЮ. КАРТА МОТИВАТОРОВ 

КАНДИДАТА 

При оценке кандидата специалисту, занимаю-
щемуся подбором персонала, важно получить до-
стоверную информацию, необходимую для выбо-
ра претендента на должность и как можно более 
точно составить карту личных мотиваторов. До-
стичь этой цели помогают проективные методики 
постановки вопросов.

Ответы на проективные вопросы дают хоро-
шие результаты по следующим категориям:

1) мотивация (материальная и нематериаль-
ная);

2) профессиональные отношения в группе (ру-
ководитель — сотрудник) — мотивация на стиль 
управления;

3) межличностные отношения в группе (кол-
лективе) — мотивация на сотрудничество;

4) личностные ценности, честность, лояль-
ность к организации;

5) отношение и поведение в конфликте — пер-
вичные гигиенические факторы мотивации;

6) способность работать с клиентами и вы-
страивать конструктивные отношения с ними.

Методика проведения проективного интервью 
основана на построении вопросов, сформулиро-
ванных так, что кандидат должен оценить не себя, 
а людей вообще или какого-то персонажа. При 
оценке ситуаций или интерпретации человек 
склонен переносить на них собственный опыт. 
Формулировка вопроса, касающаяся других лю-
дей, делает человека более раскованным и по-
зволяет избежать социально желательных, лож-
ных ответов.

Вопросы в ходе такого интервью задают в 
быстром темпе, просят при этом отвечающего 
дать несколько различных вариантов ответов. 
Первое, что ему приходит в голову, является 
значимым именно для него. Как правило, в «чи-
стом виде» данное интервью не проводят: обыч-
но блок проективных вопросов включают в не-
структурированное (неформализованное) ин-
тервью.

Получив ответы на проективные вопросы, ка-
сающиеся мотивации, можно соотнести ожида-
ния кандидата с реальной ситуацией в компании 
и проанализировать карту мотиваторов будущего 
сотрудника.

Проективные вопросы для выявления мотива-
ции бывают различные. Например для первичных 
факторов мотивации они могут быть такими:

 «Что побуждает человека работать?»;
 «Что для Вас важно при выборе компании?»;
 «Почему Вы выбрали эту профессию (рабо-

ту, компанию и т.п.)?»;
 «Как Вы думаете, что ожидает сотрудник, 

проработавший на предприятии более пяти лет?»;
 «Почему люди выбирают ту или иную про-

фессию?»;
 «Зачем людям необходимо строить карьеру?».

Анализируя ответы на полученные вопросы, 
вы получите карту первичных мотиваторов.

Для каждого человека первичные мотиваторы 
индивидуальны: что совершенно не важно одно-
му, может быть значимым для другого («близость 
к дому / учебному заведению», «отсутствие давле-
ния со стороны коллег по работе», «дополнитель-
ное медицинское страхование»). Всегда ли деньги 
являются основным материальным фактором? 
Далеко не всегда.

Пример материальной мотивации: «Я хочу 
больше зарабатывать, чтобы приобрести кварти-
ру / дачу / новую машину, поэтому стараюсь рабо-
тать максимально эффективно». В этом случае 
деньги выступают инструментом достижения дру-
гих целей: не просто поддержания существования, 
а качественного улучшения жизни. Это яркий при-
мер абсолютной материальной мотивации.

В противовес можно рассмотреть примеры 
нематериальной мотивации, которые однако за-
трагивают финансовую сторону.

 «Мне повысили зарплату, значит, меня це-
нят как специалиста» (признание, оценка компа-
нии, своего места в ней).

 «Я знаю, что таких специалистов, как я, не-
много» (проявление мотиватора профессиональ-
ного статуса).
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 «Я вхожу в десятку самых высокооплачивае-
мых специалистов в своей отрасли / сфере» (со-
циальный статус, престиж).

В ответах человека на проективные вопросы 
по мотивационному блоку важно услышать не 
только то, что он говорит, но и как он это форму-
лирует. Например, понятия «зарплата» и «возна-
граждение» / «оклад» и «сдельно-премиальная 
оплата» не идентичны. Формально они относятся 
к сфере «материальное награждение», но харак-
теризуют совершенно разные мотиваторы. У 
кого-то из соискателей обязательно в ответе про-
звучит фраза «справедливое вознаграждение». 
Это может означать, что для него главное — не 
просто некая сумма, а соотношение, допустим, 
суммы и прилагаемых усилий, квалификации и 
т.д. Также эта фраза может указать на наличие у 
человека негативного опыта, возможно, внутрен-
него конфликта. Важно узнать, как соискатель по-
нимает «справедливость».

Построив карту мотиваторов конкретного 
кандидата и проанализировав ее, можно понять, 
подходит человек на определенную позицию 
или нет.

Если в компании не предполагается быстрый 
рост, то принимать на работу сотрудника, стре-
мящегося построить карьеру, не стоит. Еще при-
мер: человек, ориентированный на стабильность, 
фиксированный оклад, хороший коллектив, со-
вершенно не соответствует вакансии менеджера. 
Для него более приемлема работа, привязанная 
к определенным (производственным, админист-
ративным, техническим и т.п.) процессам, а не к 
управлению и результату.

При интерпретации ответов обязательно 
нужно обращать внимание на вопросы, кото-
рых кандидат избегает. Возможно, это свиде-
тельствует о заниженной самооценке и неуве-
ренности в себе.

Проективные вопросы по теме «профессио-
нальные отношения в группе (руководитель — 
сотрудник)» позволят нам узнать предпочтения 
кандидата в отношении команды и руководителя. 
Вопросы могут быть следующими:

 «Каков, по вашему мнению, хороший кол-
лектив?»;

 «Что такое хорошая команда?»;
 «Каким должен быть хороший руководи-

тель?»
Один из главных принципов моделирования 

проективных вопросов — открытый косвенный во-
прос «не о кандидате». Задавая вопрос о хорошем 
руководителе человеку, который занимал подоб-
ную позицию ранее, в ответ вы услышите, каким, по 
его мнению, нужно быть ему самому. Вы сможете 
сравнить — совпадает ли стиль управления в орга-
низации с тем, что предпочитает кандидат.

Рассуждая о хорошем сотруднике, потенциаль-
ный руководитель даст описание идеального, на 
его взгляд, подчиненного. Ответ на этот вопрос ча-
сто может нам рассказать и об умении делегиро-
вать полномочия. Если же человек является линей-
ным специалистом, то он назовет критерии, кото-
рые считает важными для оценки себя. Рассказы-
вая же, каким должен быть хороший руководи-
тель, он говорит о том, с кем он хотел бы работать.

Говоря о межличностных отношениях в группе 
(коллективе), стоит задать следующие вопросы:

 «В каком коллективе комфортнее всего ра-
ботать?»;

 «Какие качества характера наиболее значи-
мы для людей?»

Анализируя ответы, мы узнаем, о том, кого 
ожидает и предпочитает видеть кандидат в каче-
стве коллег и окружения.

При интерпретации ответов о коллективе сто-
ит обратить внимание на сбалансированность 
личных и рабочих отношений. Если интервьюиру-
емый выделяет такие характеристики коллекти-
ва, как «дружный», «веселый», «сплоченный», ско-
рее всего, для него более важны личные отноше-
ния. Кандидат, нацеленный только на рабочие от-
ношения, описывает коллектив словами «профес-
сиональный», «структурированный», «с четко по-
ставленными целями и логистикой 
взаимодействия». Оптимальный вариант: «Про-
фессиональный, дружный, способный к взаимо-
выручке коллектив».



АЛЬМАНАХ МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА. РАЗРАБОТКА СИСТЕМЫ, ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ  01 2012  53

ВЫЯВЛЕНИЕ И ОЦЕНКА МОТИВАТОРОВ ПРИ ПОДБОРЕ ПЕРСОНАЛА. ПРОЕКТИВНОЕ ИНТЕРВЬЮ КАК ИНСТРУМЕНТ ОЦЕНКИ МОТИВАЦИИ

Следует заметить, что сама интерпретация от-
ветов особой сложности не представляет, но пре-
жде чем использовать вопросы в интервью, важ-
но получить ответы на них от уже работающих со-
трудников (чтобы оценить, насколько их ожида-
ния совпадают с корпоративной культурой ком-
пании) и в дальнейшем сопоставлять с получен-
ными данными ответы кандидатов.

Отчасти данные, которые мы выявим в ходе ин-
терпретации, будут сходны со сведениями об об-
щих мотиваторах, но они дадут и дополнительную 
информацию о ценностях человека. Это особенно 
важно для компаний со сформированной корпора-
тивной культурой, которую руководство стремится 
сохранять и укреплять, а также в ситуации, когда 
работа связана с высокой степенью ответственно-
сти. Кроме того, из этих ответов можно узнать о тех 
или иных моделях поведения в обществе: что кан-
дидат считает приемлемыми, как это соотносится с 
принятыми в организации правилами.

Приведем примеры вопросов интерпретации 
ответов на следующие вопросы:

 «Что толкает человека на воровство?»;
 «Почему в одних компаниях воруют, а в дру-

гих нет?»;
 «Руководитель в отпуске, а сотрудники не 

стремятся уклониться от работы. Почему?»;
 «У человека появляется возможность выпол-

нить «левый» заказ. Он этого не делает. Почему?»
Однозначно правильных и неправильных от-

ветов на эти и подобные вопросы не существует, 
но есть те, которые совпадают с представления-
ми, принятыми в компании. При оценке честно-
сти стоит обращать внимание в первую очередь 
на такое обстоятельство: если все ответы связаны 
со страхом и контролем — это плохо. Получается, 
при наличии уверенности в отсутствии наказания 
человек будет вести себя нечестно.

Поговорим о поведении человека в конфликт-
ной ситуации. Отвечая на вопросы этого блока, 
интервьюируемый раскрывает основные про-
блемные зоны и возможные причины конфликтов 
в разных сферах (организация, люди, клиенты). 
Здесь важно оценить степень конфликтности 

человека, т.е. насколько серьезны / незначитель-
ны возможные причины такого поведения.

Вопросы могут быть такие: «Опишите самый ти-
пичный рабочий конфликт. В чем его причины? Как 
избежать таких конфликтов?» Например, кандидат 
называет основной причиной конфликта с клиен-
том то, что последний недостаточно четко описы-
вает свои желания. Очевидно, что этот аргумент не 
является значимым: скорее всего, присутствует 
личностное неприятие к клиенту или подобной ра-
боте (склонность к конфликтам с клиентами, неуме-
ние формировать и выявлять их потребности).

Другая ситуация: говоря о своем увольнении во 
время прохождения испытательного срока, канди-
дат ссылается на то, что, наверное, не со всеми в 
коллективе нашел взаимопонимание. Это уже 
определенный сигнал. Если же кандидат приво-
дит серьезные причины конфликтов (допустим, 
руководство нарушило обещания по размеру 
компенсаций), то такие ответы нужно использо-
вать не для оценки конфликтности как таковой, а 
для того, чтобы узнать негативный опыт кандида-
та и наиболее важные для него моменты.

Итак, перечислим основные правила поста-
новки проективных вопросов.

 Высокая скорость (кандидат должен дать 
первый пришедший в голову ответ);

 Вопрос должен быть открытым и косвенным 
«не о кандидате».

 Последующие вопросы должны иметь смыс-
ловую связь с предшествующими, но не быть 
сгруппированными в тематический блок, чтобы 
не дать кандидату подстроиться.

В табл. 1 приведен пример блока проективно-
го интервью.

Получив ответы на данные вопросы, можно 
проанализировать мотивационный потенциал бу-
дущего сотрудника (табл. 2).

Построив карту мотиваторов конкретного кан-
дидата и проанализировав ее, мы сможем понять, 
подходит человек на определенную позицию или 
нет. Мы увидим, какие рычаги воздействия будут 
более эффективны для мотивации сотрудника, и 
примем правильное решение.
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№ Проективный вопрос Оцениваемый фактор

1 Что стимулирует людей работать наиболее эффективно? Мотивация

2 Что нравится людям в работе? Мотивация

3 Почему человек выбирает ту или иную профессию? Мотивация

4 Что может побудить человека уволиться? Мотивация

5 Какой коллектив работает наиболее продуктивно? Предпочтения по коллективу

6 Какие качества характера наиболее значимы? Предпочтения по окружению

7 Зачем люди стремятся сделать карьеру? Мотивация роста

8 В каких ситуациях оправдана ложь? Оправдание обмана

9 Как Вы думаете, почему люди возвращают взятый в банке кредит? Мотивы честности

10 За что можно уволить сотрудника сразу? Ценности

Мотиватор Интерпретация Выводы

Деньги, материальный 
стимул, зарплата

Слишком сильный интерес к материаль-
ному вопросу

Человек мотивирован только деньгами. Желательно 
формировать дополнительные мотиваторы

Материальный фак-
тор не появляется 
вообще

Материальный фактор не имеет зна-
чения

Надо иметь в виду, что при потере интереса или субъ-
ективных стимулов человек очень легко перестает эф-
фективно работать

Соответствие опла-
ты результатам тру-
да, справедливость 
оплаты

Большое значение имеет не столько сум-
ма вознаграждения, сколько восприятие 
сотрудником ее справедливости / не-
справедливости в соотношении с резуль-
татами труда

Для человека очень важно понимать причинно-след-
ственные связи. Чтобы эффективно управлять таким 
сотрудником, необходимо помнить об этом

Оценка, похвала, воз-
награждение и т.п.

Внешняя референция, наиболее значимы 
факторы внешней субъективной оценки

Человека необходимо хвалить и быть очень осторож-
ным при критике или негативной оценке

Слава, почет и т.п. То же, что и выше, но в сочетании с боль-
шими амбициями

Человек хочет добиться признания (часто у него есть 
значительные комплексы). Необходимо быть очень 
осторожным при оценке его деятельности. Желание 
быть на виду становится самоцелью. Он может всту-
пать в конфликты для того, чтобы выделиться

Карьера, карьерный 
рост, перспектива 
и т.п.

Ориентация на карьерный рост, иногда  
преувеличенная его значимость

Такой сотрудник эффективен, если видит перспективы 
карьерного роста. Может вступать в конкуренцию с 
руководителем, проявлять амбиции, если не видит пу-
тей развития

Статус Ориентация на статусные, а не на реаль-
ные рабочие моменты

Легче всего мотивировать статусными факторами без 
изменения зоны ответственности

Профессиональный 
рост, мастерство, 
развитие и т.п.

Ориентация на профессиональное раз-
витие и рост (самостоятельная ценность)

Человека мотивирует обучение, повышение квалифи-
кации. Крайне значимо экспертное влияние руково-
дителей

Таблица 1. Пример блока проективного интервью

Таблица 2. Анализ мотивационного потенциала
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Мотиватор Интерпретация Выводы

Совпадение целей, 
их понимание

Человек наиболее эффективен только в 
тех ситуациях, когда он понимает и раз-
деляет общекорпоративные цели

Человеку необходимо пояснить, какой вклад он мо-
жет сделать в достижение общих для компании целей 
(он будет малоэффективен, если не разделяет их)

Идея То же (см. выше), но на более высоком 
уровне То же (см. выше)

Четкая цель
Необходимость четких формулировок 
либо отрицательный опыт в данной 
сфере

Человек не умеет / не хочет работать в условиях раз-
мытой зоны ответственности, при нечетко сформули-
рованных целях

Результат Ориентация на результат самоценна для 
человека

Прекрасная мотивация для человека подобного типа — 
ставить завышенную планку целей

Азарт, соревнование, 
быть лучше и т.п.

Человеку необходимо постоянно иметь 
возможность сравнивать свой результат 
с чужими или своими собственными

Эффективны торговые конкурсы, диаграммы успеха и т.д.

Интерес Человек хочет, чтобы работа всегда была 
интересна для него

Ему необходимо показывать новое и интересное в ра-
боте. Такого человека мотивирует повышение квали-
фикации, возможность увидеть новые грани. При по-
тере интереса он утрачивает эффективность; мало-
пригоден для рутинной работы

Творческая работа Примерно то же, что и выше Примерно то же, что и выше

Полномочия, ответ-
ственность, самосто-
ятельность

Заинтересованность сотрудника в высо-
ком уровне самостоятельности

Необходимо давать достаточно большую свободу в 
принятии решений, показывать реальные достижения 
и полномочия в том круге задач, за который человек 
отвечает, расширять его полномочия

Хороший руководи-
тель, личность руко-
водителя

Сотрудник хочет видеть на посту руково-
дителя хорошего профессионала, хариз-
матичного человека и т.д.

При отсутствии личного взаимопонимания с руково-
дителем эффективность сотрудника может значитель-
но снижаться

Отношения, коллек-
тив, микроклимат 
и т.п.

Ориентация в значительной степени на 
отношения с людьми

Человек обязательно должен удачно вписываться в 
коллектив и корпоративную культуру. Мотивировать 
стоить пользой для всей команды, репутацией в ком-
пании

Отношения на рав-
ных

Значимость амбиций, слабое умение ра-
ботать под давлением

Возможна слабая управляемость, приемлемо только 
для руководителей достаточно высокого уровня

Желание
Человек ориентирован на такую рабочую 
ситуацию, которая вызывает желание 
трудиться или проявлять себя

При изменении структуры желаний возникает опас-
ность того, что человек вообще перестанет работать

Самореализация Высший уровень мотивации Прекрасно для творческих профессий, неприемлемо 
для рутинных

Избегание неприят-
ностей и т.п. Человек опасается конфликтов

Для него более эффективно наказание, нежели поощ-
рение. Зачастую у человека есть проблемы с само-
оценкой и уверенностью в себе

Гигиенические фак-
торы

Значимы факторы внешнего комфорта. 
Возможно, был негативный опыт в дан-
ной сфере

Решение принимают в зависимости от ответа на 
преды дущий вопрос. Для высоких позиций неприем-
лемо

Таблица 2. Анализ мотивационного потенциала (продолжение)



Определение мотивации кандидата — один из 
основных этапов в процессе подбора персонала. 
Максимально правильно и полно выявленная мо-
тивация на стадии подбора даст возможность не 
только заполучить специалиста с нужной мотива-
цией, но и выбрать наиболее эффективный метод 
управления человеком в процессе работы, а так-
же спрогнозировать его поведение в будущем. 

ФОРМИРОВАНИЕ КРИТЕРИЕВ ОТБОРА 

Для того чтобы правильно определить моти-
вацию кандидата на этапе подбора, нужно четко 
представлять, кого и для чего мы ищем, поэтому 
первым шагом должно стать формирование кри-
териев отбора. На данном этапе важно опреде-
лить требования компании к мотивации кандида-
та в двух сферах: личной и профессиональной. 
Следует понимать, с какими личными и профес-
сиональными мотивами человек будет наиболее 
эффективно работать в той или иной должности, 
какие потребности кандидата компания сможет 
удовлетворить, а какие нет. Необходимо ответить 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: подбор персонала, мотивация кандида-
тов, мотивация при подборе

МОТИВАЦИЯ ПРИ ПОДБОРЕ ПЕРСОНАЛА

От правильно определенной на этапе подбора мотивации кандидата зависит и 

то, как долго он проработает в компании, и то, насколько он будет соответство-

вать занимаемой должности. Выявление негативно действующих на мотивацию 

кандидата факторов позволит компании в дальнейшем выбрать наиболее дей-

ственный метод управления им. Автор статьи раскрывает вопросы формирова-

ния требований компании к мотивации будущего сотрудника и методы ее выяв-

ления на этапе подбора.

Лучшева Ирина Сергеевна — директор кадрового 

агентства «Альтернатива», участница проекта «Карьер-

ный консультант» сайта HeadHunter, член Национального 

союза кадровиков (г. Кемерово) 
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себе на вопрос: «Чего мы ждем от специалиста, 
принимая его на работу, кроме того, что он будет 
качественно и в срок выполнять свои прямые 
обязанности?» Чем более полно мы определим 
критерии «на входе», тем меньше будет вероят-
ность разочарования от неоправдавшихся на-
дежд, возложенных на кандидата. Итак, чего же 
мы ожидаем?

1. Мы ожидаем, что кандидат проработает в 
компании продолжительное время. Нам важно 
быть уверенными в том, что завтра с утра у нас на 
столе не появится заявление на увольнение, что 
время и ресурсы, потраченные на подбор и вло-
женные в обучение сотрудника, не были выбро-
шены на ветер. Замена сотрудника — это всегда 
стресс для компании, дополнительные расходы и 
потеря информации: как известно, уходя, сотруд-
ник оставляет лишь 20% информации (преимуще-
ственно в письменном виде), а 80% уносит с со-
бой, и чем выше занимаемая должность, тем 
труднее компании «пережить» замену специали-
ста, поэтому при подборе руководящего состава 
вопросу мотивации стоит уделить значительно 
больше внимания. Также важно понимать, что со 
временем мотивация любого человека меняется, 
т.к. меняются его потребности. Абрахам Маслоу 
писал: «Как только удовлетворяется одно жела-
ние, его место занимает другое»1, — и если мы на-
целены на продолжительное сотрудничество, не-
обходимо не только выявить потенциал и долго-
срочные планы кандидата при подборе, но и не 
забывать проводить диагностику мотивации в 
процессе работы. Иначе говоря, мало подобрать 
специалиста с нужной мотивацией, важно уметь 
работать с ней дальше.

2. Мы ожидаем, что кандидат будет привержен 
компании. Мы хотим, чтобы сотрудник разделял 
ценности организации, отстаивал ее интересы, 
переживал за ее успехи и отождествлял себя с 
ней, с пониманием воспринимал перемены и 
сложности. Чтобы определить при подборе, бу-
дет ли кандидат достаточно лоялен к компании, 

необходимо узнать, что он ценит в работе, в отно-
шениях с руководством, коллегами, понять, на-
сколько его стиль работы и видение рабочего 
процесса совпадает с принципами работы компа-
нии. Расспрашивая кандидата о его предыдущих 
местах работы, можно понять, насколько человеку 
присуще такое чувство, как гордость самим фак-
том работы в той или иной компании, насколько 
важно для него осознание своей роли в достиже-
нии общих целей, ощущение себя как «винтика» в 
огромном механизме. Но мало подобрать сотруд-
ника, ориентированного на компанию, чтобы за-
ручится его поддержкой. Компания должна иметь 
как минимум открытую позицию в отношениях с 
персоналом, персонал должен доверять руковод-
ству, а руководство — обеспечивать удовлетво-
ренность персонала работой. Если компания не 
может этого дать, то и рассчитывать на взаим-
ность, как правило, не приходится.

3. Мы ожидаем, что кандидат будет инициати-
вен. Очень часто мы надеемся, что сотрудник бу-
дет выполнять хотя бы чуть больше, чем предпо-
лагают его прямые обязанности, проявлять заин-
тересованность, с энтузиазмом искать пути повы-
шения эффективности своей работы. Такое пове-
дение может быть как следствием проявления 
приверженности к компании, так и личностной 
особенностью человека, который стремится к по-
вышению квалификации и осознает, что инициа-
тива — это в первую очередь возможность про-
фессионального развития.

Этот список ожиданий можно продолжать и 
дальше, его содержание зависит от кадровой по-
литики компании в целом, но помимо нужной 
компании мотивации необходимо четко опреде-
лять и нежелательную. Сотруднику с какой моти-
вацией не место в вашей компании? Кто-то против 
ориентации исключительно на деньги, кто-то, на-
оборот, считает, что если кандидат стремится за-
работать для себя, он заработает и для компании. 
Очень многое зависит и от самой позиции, на ко-
торую осуществляется подбор, необходимость 

1 Магура М., Курбатова М. Секреты мотивации, или Мотивация без секретов. — М.: Управление персоналом, 2007 г.
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преобладания у кандидата той или иной мотива-
ции нередко продиктована особенностями ва-
кансии. На одних должностях нужны исполнители 
без лишних амбиций, а на других эффективно ра-
ботать будут только кандидаты с ярко выражен-
ными лидерскими качествами и ориентацией на 
результат. Для каких-то позиций необходим вну-
тренний тип мотивации, а для каких-то внешний. 
Например, если нам нужен специалист на удален-
ной территории, то именно внутренняя мотива-
ция будет давать больший эффект. Кандидат, спо-
собный самостоятельно оценить результаты сво-
ей работы, будет более продуктивен, нежели нуж-
дающийся в постоянном одобрении (внешней 
оценке), ведь при удаленной работе возможно-
сти получения регулярной обратной связи от ру-
ководства просто нет. При этом стоит отметить: 
чем выше позиция, тем выше должна быть вну-
тренняя мотивация. 

Чем более точно мы сможем сформулировать 
желательные и нежелательные стороны мотива-
ции будущего сотрудника, тем легче будет оце-
нить кандидата при подборе. Но прежде чем 
взяться за оценку кандидата, необходимо про-
анализировать и возможности самой компании — 
они должны совпадать с целями кандидата. Как 
известно, не имеет смысла принимать на работу 
специалиста с выраженными карьерными по-
требностями на «тупиковые» позиции, каким бы 
ценным кандидатом он ни был. Не найдя в компа-
нии перспектив развития, специалист либо про-
должит поиск работы и покинет компанию в крат-
чайшие сроки, либо станет работать менее эф-
фективно, перейдя к «дежурному» выполнению 
задач, т.к. работа не будет приносить ему мораль-
ного удовлетворения. Выиграет ли от этого ком-
пания или понесет новые расходы на подбор, 
упустит время и недополучит прибыль? Одни 
компании предпочтут потратить время на то, что-
бы подучить менее профессионального, но более 
мотивированного на работу в той или иной долж-
ности кандидата. Другие стремятся нанимать 
только «лучших из лучших», не уделяя на стадии 
подбора внимания выявлению долгосрочных 

целей кандидата, предпочитая заниматься вопро-
сом удержания «звезд» уже в процессе работы. 
Это зависит исключительно от политики найма 
персонала, принятой в конкретной компании. 

Формируя критерии отбора, необходимо пом-
нить, что мотивация на каждом профессиональ-
ном уровне разная. Если на начальных позициях 
для кандидатов имеет значение получение опыта 
работы как такового, своевременная оплата за 
него и гарантии занятости, то с каждой последую-
щей ступенью становятся более важными содер-
жание работы, сложность решаемых задач, воз-
можность самореализации, степень ответствен-
ности и пр. Чем выше уровень вакансии, на кото-
рую осуществляется отбор, тем большее внима-
ние стоит уделять оценке личных (индивидуаль-
ных) мотивов кандидата. 

Даже после того как компания определилась с 
общими критериями и приступила к процессу от-
бора, она часто сталкивается с нестандартными си-
туациями. Хотя бы раз каждому руководителю и 
HR-менеджеру доводилось встречать кандидатов, 
уже достигших определенного статуса, но готовых 
рассматривать нижестоящие позиции, делать в 
карьере шаг назад по причине каких-либо жизнен-
ных трудностей, при которых базовые потребно-
сти доминируют над желанием дальнейшего разви-
тия. В такой ситуации, как правило, возникает во-
прос: брать такого специалиста на работу или нет? 
В этом случае важно понять масштаб и глубину про-
блемы кандидата, чтобы предположить возможные 
пути развития ситуации, ведь как только жизненная 
ситуация изменится и текущие потребности канди-
дата будут удовлетворены, на первый план выйдут 
другие мотивы. Сможет ли компания их удовлетво-
рить? Если да, то нет ничего страшного в том, чтобы 
взять такого кандидата на работу, — она как мини-
мум получит квалифицированного и перспективно-
го специалиста. Главное, чтобы у человека были здо-
ровые амбиции и адекватная оценка ситуации, и 
здесь немаловажную роль стоит уделить его лич-
ностным качествам. Если же проблема имеет кра-
ткосрочный характер, то существует большая веро-
ятность, что сотрудничество будет недолгим. 
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Еще один важный вопрос таков: стоит ли брать 
на работу кандидата, которому заявленная ком-
панией вакансия не даст ничего нового в плане 
опыта? Стоит, если мы четко понимаем причины 
смены работы. При этом речь не идет о ситуаци-
ях, когда происходит смена отрасли и масштаба 
компании, в этом случае не только аналогичная, 
но порой и нижестоящая позиция даст кандидату 
дальнейшие перспективы профессионального 
роста. 

МЕТОДЫ ВЫЯВЛЕНИЯ МОТИВАЦИИ 

Какую бы методику оценки при подборе пер-
сонала вы ни выбрали, оценка в целом должна 
включать три основных блока:

1) изучение профессиональных качеств;
2) изучение личностных характеристик;
3) исследование мотивации. 
Мотивация наиболее полно выявляется во 

время собеседования. Какой вид собеседования 
выбрать, зависит от интервьюера. Безусловно, 
выбирать следует тот, который позволит ему мак-
симально раскрыть и проанализировать ответы 
кандидата. Например, ситуационное интервью 
можно применять в любом из блоков, т.к. оно по-
зволяет понять поведение кандидата как в рабо-
чих, так и в жизненных ситуациях, тем самым по-
казывая и профессиональные компетенции, и 
личные мотивы поведения. При этом максималь-
но полно кандидата раскрывают ситуации из 
прошлого, когда человек описывает, как он по-
вел себя в том или ином случае и почему, а не си-
туации будущего. Если человеку дается возмож-
ность охарактеризовать свое возможное поведе-
ние, всегда есть вероятность, что кандидат опи-
шет не столько свое реальное поведение, сколь-
ко то, которое будет наиболее желательным 
(«правильным») по общепринятым нормам. Хотя 
и в этом есть свои плюсы: можно сравнить, на-
сколько совпадают представления руководителя 
(компании) и кандидата о тех или иных нормах 
поведения. 

При выявлении мотивации также можно ис-
пользовать проективное интервью. В его основе 
лежат вопросы, требующие анализа и оценки си-
туации на примере других людей. Как известно, 
давать оценку действиям других людей психоло-
гически легче, нежели своим. Описывая ситуацию 
на примере других, человек проецирует на нее 
свое прошлое поведение, свое видение ситуации, 
что позволяет понять его принципы и ценности, 
поэтому, как и в ситуационном интервью, «пра-
вильных» и «неправильных» ответов здесь не су-
ществует, есть лишь ответы, которые соответству-
ют или не соответствуют ожиданиям компании 
(ее принципам, корпоративной культуре и пр.). 
Очевидно, что не имеет смысла брать на работу 
человека, не разделяющего, например, стиль 
управления, принятый в компании, т.к. рано или 
поздно это приведет к конфликту. 

Биографическое интервью, несмотря на свою 
внешнюю простоту, также дает представление о 
мотивации кандидата. Изучая жизненные этапы 
человека, мы задаем вопросы относительно при-
чин тех или иных его поступков (чем обусловлен 
выбор профессии, цель получения дополнитель-
ного образования, причины смены работы и пр.), 
а за причинами того или иного поведения стоят 
цели и потребности, поэтому чаще задавайте во-
прос «почему?», чтобы понять истинные мотивы.

Еще одним методом выявления мотивации яв-
ляются мотивационные личностные опросники и 
тесты на выявление потребностей, однако их не 
стоит применять как отдельный метод оценки, а 
только лишь как дополнение к личной беседе. 

Самый элементарный вид опросника во многих 
компаниях уже включен в общую форму анкеты 
для заполнения соискателями. В опроснике канди-
дата просят проранжировать по степени важности 
критерии выбора будущего места работы, где 1 — 
это максимально значимый фактор, 10 — мини-
мально значимый. Метод простой, но действен-
ный. Среди критериев кандидату можно предло-
жить: 

 возможность карьерного роста;
 доход (деньги / льготы);
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 близость работы к дому;
 график работы;
 приобретение нового опыта и знаний;
 престиж / известность компании;
 стабильность / надежность компании;
 хороший психологический климат в коллек-

тиве;
 хорошие взаимоотношения с руководите-

лем;
 сложность / важность поставленных задач;
 самостоятельность / ответственность при 

работе в должности, возможность проявления 
инициативы и пр.

Для более качественной интерпретации ре-
зультатов стоит построить дальнейший разговор 
на обсуждении тех или иных критериев и степени 
их значимости, определенной кандидатом, выяс-
няя, почему и насколько важен тот или иной из 
них. В процессе беседы можно сократить количе-
ство критериев до двух и поставить вопрос, на-
пример, следующим образом: «Что для Вас прио-
ритетнее на данный момент: возможность карь-
ерного роста в компании либо более высокий 
уровень оплаты труда?» Необходимо всегда пом-
нить, что мы оцениваем мотивацию кандидата в 
привязке ко всем сферам его жизни, рассматри-
ваем совокупность мотивов и их приоритетность. 
Даже при наличии выраженной потребности в 
карьерном росте кандидат может согласиться на 
позицию, равнозначную занимаемой, но с боль-
шей оплатой труда, если приоритетным на дан-
ный момент для него является решение, напри-
мер, жилищной проблемы, требующей дополни-
тельных финансов. Бывает и так, что, руковод-
ствуясь желанием «понравиться», кандидаты ста-
раются не делать акцент на материальной сторо-
не вопроса. Этот факт должен настораживать 
ничуть не меньше, чем исключительно матери-
альный интерес. Если кандидат говорит о том, что 
снимает квартиру, платит за обучение и у него 
двое детей, и при этом ставит материальный во-
прос на пятое-шестое место, должны возникнуть 
сомнения в его искренности. Ведь если человек 
замалчивает финансовую сторону вопроса, дабы 

просто получить работу «здесь и сейчас», надо 
осознавать, что он не оставит поиски работы и бу-
дет готов сменить ее в любой момент при появле-
нии предложения с более выгодными условиями, 
даже если разница будет исчисляться парой ты-
сяч рублей. Конечно, если вам нужен квалифици-
рованный исполнитель со стопроцентной моти-
вацией «на деньги» или на заведомо короткий 
срок, то это идеальный вариант, главное — удо-
стовериться в его профессиональных навыках. 

Какие именно вопросы на собеседовании по-
зволяют выявить мотивацию кандидата? 

1. Вопросы о жизненных и профессиональных 
планах на будущее, например о том, чего бы кан-
дидату хотелось достичь в ближайшие три-пять 
лет или в обозримом будущем. Спросите канди-
дата, хотелось ли ему когда-нибудь открыть свое 
дело, переехать в другой город. Цели компании и 
кандидата должны быть совместимы.

2. Вопросы о наиболее / наименее интересных 
для кандидата аспектах в работе на должности, 
как предыдущей, так и будущей, например: «Что 
Вам больше всего нравилось в работе?» или «Чего 
хотелось бы избежать в новой работе?» Можно 
попросить кандидата описать идеальное для него 
место работы (должность, компанию), идеальный 
коллектив и идеального руководителя.

3. Вопросы о желаемом заработке. Расспроси-
те кандидата, какой гарантированный минимум 
исходя из текущих затрат ему стопроцентно необ-
ходим, какой уровень дохода для него является 
«уровнем комфорта», сколько он хотел бы зараба-
тывать через год. 

4. Попросите кандидата перечислить крите-
рии, по которым он будет выбирать будущее ме-
сто работы, проследите очередность, в которой 
он их называет. Или можно даже смоделировать 
кандидату следующую ситуацию: две компании 
одинакового масштаба предлагают ему одинако-
вые позиции со схожим объемом функций и 
равнозначный уровень дохода. По каким крите-
риям он будет выбирать? Самим вопросом мы 
отсеем основные критерии, поэтому следующие 
рассуждения кандидата на заданную тему будут 
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характеризовать скрытие и второстепенные, но 
от этого не менее важные потребности. Кто-то 
будет говорить о важности стиля руководства в 
компании и взаимоотношениях в коллективе, 
кто-то — о содержании социального пакета, а 
кто-то — о графике работы и удаленности офиса 
от дома. Стоит расспросить кандидата о уже име-
ющихся у него предложениях о работе от других 
компаний либо о тех вакансиях, на которые он 
сейчас проходит конкурс. Попросите проком-
ментировать, какие из рассматриваемых вакан-
сий ему наиболее интересны и почему. Если от 
каких-то предложений кандидат уже отказался, 
информация о причинах отказа будет также 
крайне полезна. 

5. Вопросы, направленные на выяснение при-
чин смены (поиска) работы. «Почему Вы ушли 
с предыдущего места работы?» или «Почему Вы 
сейчас рассматриваете другие предложения о 
работе?» — это вопросы, без которых не обой-
дется ни одно собеседование. Ответы на них 
можно анализировать с разных сторон, но пер-
вое, что они отчетливо отражают, — присутствие 
у кандидата либо мотивации «от», либо моти-
вации «к». Рассмотрим эту сторону мотивации 
чуть подробнее.

Человек с мотивацией «от» желает избежать 
негативного прошлого опыта (ненормированного 
рабочего дня, большого объема отчетности, не-
прозрачности системы оплаты, некомпетентно-
сти руководителя и пр.) и предупредить его по-
вторение на новом месте. Очень часто обозна-
ченная проблема — просто «наболевшее», за-
циклившись на ней, человек не задумывается о 
каких-либо иных аспектах будущей трудовой 
деятельности, но, как уже говорилось ранее, как 
только проблема будет устранена, на первый 
план выйдут другие потребности и нужды, поэто-
му на собеседовании для кандидата необходимо 
смоделировать ситуацию, в которой его пробле-
ма уже решена. Например, при ответе на вопрос 
о причинах поиска нового места кандидат ссыла-
ется исключительно на большой объем работы, 
который ему приходится выполнять одному. 

Зададим вопрос: «Изменится ли Ваше решение, 
если завтра Вам в помощь наймут как минимум 
одного сотрудника?» Мы увидим два возможных 
варианта развития событий. Первый: кандидат 
продолжит настаивать на том, что уйдет (значит, 
причина желания сменить работу кроется в дру-
гом, следовательно, нужно искать ее дальше). До-
вольно часто такой скрытой причиной становит-
ся оплата, и после определенных дискуссий кан-
дидат признается, что объем работы на самом 
деле не такой уж большой, просто он, на его 
взгляд, не соответствует выплачиваемому возна-
граждению. Вариант второй: кандидат соглашает-
ся с тем, что такое решение проблемы его устро-
ит и он с радостью останется в компании. Тогда 
возникает другой вопрос: обсуждалась ли эта 
проблема с руководством, каков результат? Если 
не обсуждалась, то почему?

Изучение всевозможных вариантов развития 
ситуации позволяет выявить истинные причины 
поведения кандидата и то, как изменятся его по-
требности в условиях отсутствия негативного 
фактора. Мотивация «от» имеет свои плюсы: во-
первых, ее можно использовать в качестве рыча-
га давления, если нам нужно повлиять на реше-
ние специалиста, в котором мы заинтересованы, 
во-вторых, она раскрывает факторы, негативно 
действующие на отношение человека. Однако, 
если предметом избегания является конфликт и 
данная ситуация повторяется неоднократно, сто-
ит обратить пристальное внимание на личност-
ные качества кандидата.

Мотивация «к», напротив, отражает стремле-
ния человека, поиск возможностей удовлетворе-
ния текущих потребностей (стремление к профес-
сиональному развитию, получению нового опыта, 
к карьерному росту, к материальному благополу-
чию). Безусловно, кандидаты с такой мотивацией 
представляют больший интерес, т.к. они более по-
зитивные, активные и целеустремленные люди. 
Сложности есть в любой работе, просто для кого-то 
в силу личностных особенностей они являются не-
преодолимыми, а для кого-то любая проблема — 
это в первую очередь возможность.
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При оценке мотивации значение имеют не 
только содержательная часть интервью и резуль-
таты опросников, но и то, как кандидат говорит и 
ведет себя во время собеседования (например, 
язык жестов). Также стоит проанализировать по-
ведение кандидата на всем этапе прохождения 
конкурсного отбора, начиная с момента отправки 
им резюме. Обратите внимание на то, была ли это 
«дежурная» рассылка на десяток электронных 
адресов или резюме было выслано именно на 
вашу вакансию, было ли приложено к резюме со-
проводительное письмо. Все эти, казалось бы, ме-
лочи дают не меньше пищи для размышлений о 
мотивации кандидата, ведь то, как человек подхо-
дит к вопросу поиска работы, многое о нем гово-
рит. Вы уже трижды не можете дозвониться до 
кандидата по указанному в резюме телефонному 
номеру? Второй раз пытаетесь согласовать с ним 
время встречи, но у него «никак не получается»? 
Уже на данном этапе стоит задуматься, действи-
тельно ли ему интересна вакансия (компания) и 
новая работа в целом. Кандидат, не предупредив, 
опаздывает на собеседование, приходит на встре-
чу в спортивном костюме, говорит о том, что у 
него есть всего 30 минут, и имеет смутное пред-
ставление о вашей организации? Не оставляйте 
эти моменты без внимания, все это — верный 
признак низкой заинтересованности. 

В конце собеседования обязательно дайте 
кандидату возможность задать свои вопросы — 

это отличная возможность еще раз проанализи-
ровать его основные потребности.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Подводя итог сказанному, выделим наиболее 
важные моменты выявления мотивации при под-
боре персонала.

 Прежде чем приступить к процессу подбора, 
необходимо четко определить желаемую и неже-
лательную для компании мотивацию кандидата, а 
также оценить, имеет ли компания возможности и 
ресурсы для обеспечения желаемой мотивации.

 Выбирать для оценки мотивации следует 
тот метод, который удобен лично вам, результаты 
которого вам легче интерпретировать. 

 Самый эффективный вопрос для выявления 
мотивации — «почему?»; чем чаще вы его задае-
те, тем больше информации удастся получить. 

 Рассматривать мотивацию кандидата следует 
как совокупность индивидуальных и профессиональ-
ных мотивов, уделяя внимание их приоритетности.

 Необходимо всегда помнить: как только 
удовлетворяется текущая потребность, ее место 
занимает другая, поэтому не забывайте про выяв-
ление второстепенных мотивов и долгосрочных 
целей кандидата.

 Уделяйте должное внимание не только отве-
там кандидата, но и его поведению в целом. 



ЖуЖЖ рнал освещает основные подходы, новые тенденции и разработки, 
российский и зарубежный опыт решения вопросов, связанных
с управлением человеческими ресурсами компании, дает системный 
взгляд на управление кадровым потенциалом в рамках управления 
бизнесом в целом, показывает взаимосвязь (взаимовлияние) «мягких» 
и «жестких» факторов бизнеса.

УпУУ рп авлаа ение
челее овоо ечее ескикк м
потенциалаа омоо

Журналы по управлению персоналом

Основные темы журнала
Поиск, удуу ержание и развитие талантливых, вытт сокопрофессиональных 
сотрудниуу ков
Оптимизация штата и издержек на персонал, повышение эффективности
Проведение изменений в компании. Поиск возможностей для развития бизнеса
Управление в сложных условиях (неопределенной ситуации, дефицита 
ресурсов, кризиса)
Адаптация современных технологий к потребностям российских компаний
Корректная оценка деятельности HR-служб и отдтт ачи от вложений в персонал
Кадровый маркетинг: мониторинг и управление отношениями с внутренним 
и внешним рынком человеческих ресурсов
Оценка кадровой ситуации в компании, прогнозирование изменений 
и стратегическое планирование
Юридические вопросы и проблемы кадровой безопасности компании 
Эффективное взаимодействие центрального офиса и региональных 
представительств / филиалов
Инструменты и системы управления человеческим потенциалом компании

Цель издания: ознакомить читателей с российским и зарубежным практическим 
опытом, знаниями и новыми технологиями в области управления человеческими 
ресурсами компании; предоставить максимально широкому кругу экспертов 
возможность поделиться практическим опытом.

Авторы: профессионалы, обладающие практическим опытом управления
человеческими ресурсами компании и готовые поделиться наработками в этой 
области: топ-менеджеры, руководители HR-служб, консультьь анты, 
специализирующиеся в области кадрового консалтинга.

Главный редаГГ ктор:
Кольцова Людмила,
руководитель проектов, консуль-
тант «Аксима: Консультьь ирование, 
Исследования, Тренинги». Имеет 
опыт работы более 20 лет
HR-директором в российских 
и западных компаниях.

Объем журнала: 80–88 стр.
Периодичность:  4 выпуска в год

Подписка:
По каталогам агентств:
«Роспечать»  85028
«Пресса России» 12026
«Почта России» 79808

В редакции:
(495) 926-04-09
podpiska@grebennikov.ru

Cтатьи журнала online: 
www.grebennikOn.ru

119034, Москва, Сеченовский пер, д. 5, стр. 2,
тел.: (495) 926-04-09, mail@grebennikov.ru

www.grebennikov.ru



В современных условиях развития экономики ме-
няется концептуальная основа управления пове-
дением персонала. Наиболее приемлемой призна-
ют мотивационную модель, базирующуюся на ана-
лизе приоритетов трудовой мотивации, способ-
ствующую эффективному использованию трудового 
потенциала работников и нацеленную на достиже-
ние уровня трудовой мотивации персонала, соот-
ветствующего стратегии развития организации.

Для отображения алгоритма комплексной 
оценки уровня мотивации труда и процедуры его 
регулирования целесообразно использовать ти-
повую блок-схему (см. рисунок) мотивационной 
модели управления поведением персонала 
(ММУПП), достаточно апробированную и расти-
ражированную [1–3]. Независимо от типа органи-
зации ключевыми компонентами модели высту-
пают следующие:

 оценка персонала (вычисление уровня кон-
курентоспособности персонала);

 стимулирование сотрудников (разработка 
системы оплаты труда, размер заработной платы 
в соответствии с достигнутым уровнем профес-
сионализма);

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: поведение персонала, мотивационная 
модель, трудовая мотивация, уровень мотивации

В статье представлен авторский методический инструментарий классификации 

персонала, базирующийся на структуре трудовых мотивов и формализованный в 

виде мотивограмм. Он обеспечивает реализацию мотивационных моделей управ-

ления поведением персонала разнопрофильных организаций.
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Рисунок. Блок-схема мотивационной модели управления персоналом организации
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 классификация персонала, сопряженная с 
разграничением работников на условные моти-
вационные категории.

Обратим внимание еще на четыре момента.
1. Методологическую основу модели составля-

ет представление о том, что уровень трудовой 
мотивации является средневзвешенной величи-
ной двух параметров: уровня внутренней мотива-
ции (формируемого содержанием и значимостью 
выполняемой работы) и уровня внешней эконо-
мической мотивации (определяемого стимулиру-
ющим эффектом действующей системы оплаты 
труда).

2. Для комплексной оценки системы трудо-
вой мотивации персонала организаций можно 
использовать типовую методику [4, 5]. Она бази-
руется на использовании трехмерной шкалы 
Лайкерта, которая сопряжена с расчетом инте-
грального показателя — уровня мотивации тру-
да, отражающим степень соответствия действу-
ющих на предприятии систем «внутренней» и 
«внешней» мотивации ожиданиям наемных ра-
ботников.

3. Гипотетически (табл. 1) приемлемый уро-
вень трудовой мотивации может находиться в 
диапазоне от 0,6 до 1; фактическая его величина 
устанавливается предприятием самостоятельно 
(как правило, на уровне не ниже 0,7). Допустим, 
реализации стратегии развития организации бу-
дет способствовать уровень трудовой мотивации 
0,77. По результатам комплексной оценки выяв-
лены следующие базовые величины:

 уровень внутренней мотивации (Увм) — 0,65;
 уровень стимулирования (Уст) — 0,65; 
 уровень трудовой мотивации (Ум) — 0,65.

Достижение таких показателей возможно раз-
личными способами: за счет равного увеличения 
обоих уровней на 0,12, за счет повышения какого-
то одного уровня до 0,91.

4. Внедрение типовой мотивационной модели 
в практику конкретной организации сопряжено 
с разработкой профильного методического ин-
струментария, касающегося классификации, оцен-
ки и стимулирования персонала.

Поскольку лишь удовлетворяя внутренние 
глубинные мотивы, работник будет трудиться с 
максимальной отдачей, а следовательно, пол-
ностью реализовывать свой потенциал, то 
важнейшей составляющей мотивационной 
модели управления является разграничение 
персонала на условные (мотивационные) кате-
гории.

В данной работе представлена авторская ме-
тодика классификации персонала, базирующаяся 
на структуре мотивограмм, отображающих отно-
сительную значимость анализируемых мотивов 
в форме условной аналитической записи. Она бу-
дет проиллюстрирована примерами инновацион-
ных организаций.

В зависимости от значимости трудовых моти-
вов можно выделить следующие категории пер-
сонала (табл. 2).

1. Инновационно мотивированные работники 
(ИМР), в структуре трудовых мотивов которых до-
минирует стремление к инновационной деятель-
ности (МИД): творческий и инновационный харак-
тер труда, сопряженный с использованием новых 
методов работы, систематическим получением 
новых знаний; возможность участия в профиль-
ных выставках и конференциях; возможность пе-
реподготовки и/или переквалификации за счет 
предприятия; включенность в реализацию стра-
тегических планов организации; моральное по-
ощрение по результатам инновационной дея-
тельности и т.д.

2. Традиционно мотивированные работники 
(ТМР), в структуре трудовых мотивов которых до-
минируют мотивы к традиционной деятельности 
(МТД): возможность карьерного (профессиональ-
ного) роста; удовлетворение от занятия любимой 
работой; диверсифицированность социального 
пакета; удобный режим работы; нормальный со-
циально-психологический климат; материальное 
и моральное поощрение за стаж работы на дан-
ном предприятии и т.д.

3. Неопределенно мотивированные работни-
ки (НМР), в мотивационном профиле которых МИД 
и МТД практически равнозначны.

Миляева Л.Г.
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Для построения мотивационного профиля це-
лесообразно использовать методику, в основе ко-
торой лежит разделение анализируемых мотивов 
на три уровня значимости:

1) высокозначимые мотивы (ВЗ), занимающие 
первые три ранга вертикали приоритетности 
(при общем количестве анализируемых мотивов 
10–12);

2) низкозначимые мотивы (НЗ), занимающие 
три последних ранга;

3) среднезначимые мотивы (СЗ), занимающие 
промежуточное положение.

Для выявления уровня значимости анализируе-
мых мотивов рассмотрим алгоритм, предполагающий 
последовательное выполнение следующих этапов.

1. Обоснование перечня анализируемых моти-
вов труда (допустим, из 12 мотивов).

2. Разработка опросной анкеты (табл. 3), удов-
летворяющей следующим критериям:

 количество вопросов-утверждений должно 
быть не меньше числа анализируемых мотивов 
труда;

 каждое из утверждений должно содержать 
пять вариантов ответов, обозначенных буквен-
ными символами (а, б, в, г, д);

 каждое из утверждений оценивается по де-
сятибалльной шкале (причем, 10 баллов могут 
быть присвоены как одному варианту ответа, так 
и распределены между всеми пятью).

3. Анкетный опрос респондентов (анализируе-
мых категорий персонала).

4. Анализ материалов анкетного опроса: за-
полнение матрицы мотивационного профиля.

Для иллюстрации критериев, предъявляемых 
к опросной анкете, логично привести ее фраг-
мент. Представляется достаточным ограничиться 
тремя вопросами и пятью вариантами ответов на 
каждый из них.

Фрагмент опросной анкеты.
1. Я хочу работать на предприятии, на кото-

ром:
а) работники получают заработную плату, зна-

чительно превышающую прожиточный минимум 
трудоспособного населения;

Диапазон изменения уровня 
мотивации труда

Качественная оценка

уровня мотивации труда ситуации

от 0,8 до 1 высокий благополучная

от 0,7 до 0,79 выше среднего нормальная

от 0,6 до 0,69 средний удовлетворительная

от 0,5 до 0,59 ниже среднего
проблемная

от 0,2 до 0,49 низкий

Обозначение условной категории персонала Мотивограмма условной категории персонала

ИМР МИМР = ВЗ (МИД) + СЗ (МИД; МТД) + НЗ (МТД)

ТМР МТМР = ВЗ (МТД) + СЗ (МТД; МИД) + НЗ (МИД)

НМР МНМР = ВЗ (МТД; МИД) + СЗ (МТД; МИД) + НЗ (МТД; МИД)

Таблица 1. Оценка системы мотивации труда персонала организации

Таблица 2. Мотивационные категории персонала инновационных организаций
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б) имеется возможность согласовывать режим 
работы;

в) продвижение по службе зависит от профес-
сиональных качеств работника;

г) качественный труд стимулируется достой-
ной премией;

д) качественный труд поощряется выдвижени-
ем на доску почета.

2. Самым важным аспектом занятости для 
меня является:

а) возможность продвижения по служебной 
лестнице;

б) выполнение работы, требующей творческо-
го подхода и креативного мышления;

в) соответствие уровня зарплаты и результа-
тивности труда;

г) нормальные отношения с начальством и 
коллегами по работе;

д) нормированный рабочий день.
3. Я никогда не буду трудиться в организации, где:

а) нет возможности для продвижения по слу-
жебной лестнице;

б) нет возможности для реализации инноваци-
онных идей и креативного мышления;

в) нет возможности для профессионального 
развития;

г) нет возможности для самореализации;
д) организация заработной платы не стимули-

рует повышение качества труда.
К примеру, если для респондента значим мо-

тив №2 (удобный режим работы), отвечая на вто-
рой вопрос, он должен отметить вариант «в», а 
при ответе на третий вопрос — вариант «д» и т.д. 
Если для респондента важен мотив № 4, отвечая 
на первый вопрос, он должен присудить баллы 
варианту «в», а при ответе на второй вопрос — 
варианту «а» и т.д.

Логическая взаимосвязь анализируемых моти-
вов и вариантов ответов на вопросы анкеты 
представлена в таблице 3.

№ во-
проса

Анализируемые мотивы труда

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 а б в г д

2 в д а б г

3 д а б г в

4 г а в д б

5 г а б в д

6 а г в д б

7 д б г в а

8 г а в д б

9 а д в б г

10 в а г д б

11 д в г а б

12 в а г д б

Таблица 3. Макет опросной анкеты
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Для наглядности рассмотрим два варианта 
(табл. 4, 5).

Мотивационный профиль (первый вариант).
1. Высокозначимые мотивы:
 достойный уровень зарплаты (21,7%); 
 справедливый уровень зарплаты (20,8%);
 развитость системы материального поощ-

рения (17,5%).
2. Среднезначимые мотивы:
 удовлетворение от любимой работы (8,4%);
 развитость системы морального поощре-

ния (7,5%).
3. Низкозначимые мотивы:
 возможность карьерного роста (5,0%);
 нормальный социально-психологический 

климат (4,2%);

 диверсифицированный социальный пакет (3,3%);
 инновационный характер труда (3,3%);
 творческий характер труда (3,3%);
 удобный (гибкий) режим труда (2,5%);
 развитие способностей, получение профес-

сиональных навыков (2,5%).
Мотивационный профиль (второй вариант).
1. Высокозначимые мотивы:
 удобный (гибкий) режим труда (18,3%);
 диверсифицированный социальный пакет (16,7%);
 достойный уровень зарплаты (13,3%);
 развитость системы материального по-

ощрения (13,3%).
2. Среднезначимые мотивы:
 развитость системы морального поощре-

ния (9,2%);

№ во-
проса

Анализируемые мотивы труда

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 6 4

2 5 2 2 1

3 5 1 1 2 1

4 5 5

5 1 1 1 2 5

6 5 1 2 2

7 6 1 1 1 1

8 4 2 1 3

9 5 2 1 2

10 6 1 3

11 1 3 2 4

12 4 3 3

Итого, 
баллы

26 25 3 6 4 4 4 10 3 5 21 9

Итого, 
%

21,7 20,8 2,5 5,0 3,3 3,3 3,3 8,4 2,5 4,2 17,5 7,5

Таблица 4. Первый вариант сводных результатов опросной статистики персонала
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 справедливый уровень зарплаты (8,3%).
3. Низкозначимые мотивы:
 возможность карьерного роста (4,2%);
 удовлетворение от любимой работы (4,2%);
 нормальный социально-психологический 

климат (4,2%);
 инновационный характер труда (3,3%);
 творческий характер труда (2,5%);
 развитие способностей, получение профес-

сиональных навыков (2,5%).
Основные результаты апробации представлен-

ного методического инструментария на персона-
ле инновационных организаций г. Бийска (науко-
града РФ) можно обобщить в двух заключениях.

1. В структуре персонала инновационных ор-
ганизаций около 70% отводится инновационно 

мотивированным работникам, примерно по 15% — 
традиционно мотивированным и неопределенно 
мотивированным.

2. Разграничение персонала на условные (мо-
тивационные) категории и принятие адресных 
(по мотивационным категориям) управленческих 
воздействий является действенным способом ре-
гулирования уровня внутренней трудовой моти-
вации персонала, позволяющим увеличить его 
базовое значение на 15–20%.

Представленный методический инструментарий 
классификации персонала, проиллюстрированный на 
примере инновационных компаний, прошел апроба-
цию на персонале различных организаций (промыш-
ленные предприятия, НИИ, вузы и т.д.). Его позицио-
нирование в качестве типового было обоснованно.

№ во-
проса

Анализируемые мотивы труда

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 2 4 2 2

2 3 4 1 1 1

3 3 5 1 1

4 3 5 2

5 1 4 1 4

6 4 2 2 2

7 5 1 1 1 2

8 2 4 4

9 2 5 1 1 1

10 2 3 1 1 3

11 2 2 2 4

12 4 4 2

Итого: 
баллы

16 10 22 5 20 4 3 5 3 5 16 11

Итого: 
%

13,3 8,3 18,3 4,2 16,7 3,3 2,5 4,2 2,5 4,2 13,3 9,2

Таблица 5. Второй вариант сводных результатов опросной статистики персонала
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ОСНОВЫ МОТИВАЦИОННОГО 

МЕНЕДЖМЕНТА

Мотивационный менеджмент основан на трех 
процессах управления сотрудниками:

 стимулирование;
 активация, т.е. создание среды, благоприят-

ной для выполнения трудовой функции;
 работа с индивидуальными мотивами со-

трудников.
В новых экономических условиях многие 

компании сделали акцент именно на активацию. 
Создание благоприятной среды — безопасной и 
в то же время насыщенной положительными 
эмоциями, яркими событиями, изменениями, 
приносящими удовольствие, — безусловно, спо-
собствует повышению удовлетворенности со-
трудников, но напрямую может не влиять на по-
вышение эффективности их труда. У компаний 
накоплен большой опыт активации персонала 
с помощью игр, тимбилдинга, корпоративных 
развлечений. Менеджерам кажется, что сотруд-
ники, уставшие от ощущения кризиса, нуждают-
ся в зрелищах.

Лейкина Яна Владимировна — директор по работе 

с персоналом холдинга «АНКОР» (г. Москва)

Добрякова Анна Евгеньевна — директор компании 

«АНКОР Банки, финансовые услуги» (г. Москва)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: мотивационный менеджмент, система 
мотивации, управление лояльностью

В статье освещаются тенденции российского рынка труда в финансовом секто-

ре, в частности система мотивации и управления лояльностью в новых экономи-

ческих условиях. Результаты исследования, проведенного холдингом «АНКОР», 

представляют взгляд на данную проблему с двух сторон, отражая мнения и кан-

дидатов, и работодателей относительно изменения системы мотивации и требо-

ваний к работникам в сфере финансовых услуг.

МОТИВАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ В НОВЫХ 

ЭКОНОМИЧЕСКИХ УСЛОВИЯХ
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Наши исследования показывают, что это не ос-
новная потребность сотрудников. Кризис вверг 
многих работников в состояние шока: «Оказывает-
ся, меня могут уволить в любой момент, а до этого 
работодатели ко мне в очередь стояли». В качестве 
защитной реакции у сотрудников после кризиса 
возникло внутреннее отчуждение от работодате-
ля. Все попытки «оживить» корпоративную среду 
вызывают сопротивление: «Дружба дружбой, а де-
нежки врозь». К тому же сотрудники хорошо пони-
мают, что корпоративные развлечения имеют не-
малую стоимость, и хотят получить деньги не в 
виде банкетного угощения и корпоративной фут-
болки, а в виде наличности.

ИССЛЕДОВАНИЕ МОТИВАЦИИ 

РАБОТНИКОВ ФИНАНСОВОГО СЕКТОРА

В конце 2009 г. компания «АНКОР Банки и фи-
нансовые услуги» провела опрос среди сотрудни-
ков и работодателей финансового сектора с целью 
выяснить, как изменились требования к работни-
кам и работодателям и как мотивировать сотруд-
ников, чтобы работа была эффективной.

В исследовании мотивации персонала в новых 
экономических условиях приняли участие 30 ком-
паний (сфера деятельности: банки, инвестиции, 

страхование, финансовые услуги) и свыше 780 спе-
циалистов из российских и иностранных компаний, 
большинство из которых — это менеджеры средне-
го звена и специалисты, работающие в сфере фи-
нансовых услуг. В результатах данного опроса пред-
ставлены позиции и работодателя, и работника.

Исследование работодателей показало, что 
большинство компаний не испытывает трудностей 
при поиске и подборе персонала, что свидетель-
ствует о подвижности рынка труда и готовности 
кандидатов рассматривать новые возможности. Что 
касается планов компаний по оптимизации числен-
ности персонала в 2010 г., то более 70% утверждают, 
что проводить оптимизацию не будут, а вот тенден-
ция к увеличению численности штата уже просма-
тривается: 50% компаний-респондентов планируют 
принимать на работу новых сотрудников.

В 2010 г. в финансовом секторе большинство 
компаний не планирует изменения расходов на 
персонал, в том числе зарплаты и составляющие 
компенсационного пакета. Только треть опрошен-
ных компаний планирует увеличить подобные 
расходы в пределах 30%.

Тем ни менее работодатели обеспокоены воз-
можностью увольнения сотрудников по собствен-
ному желанию. Но готовы ли сами сотрудники ме-
нять место работы? Результаты опроса на эту тему 
представлены на рис. 1.

МОТИВАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ В НОВЫХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ УСЛОВИЯХ

Рис. 1. Готовность сотрудников финансового сектора к смене работы
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На данный момент работодатели вряд ли мо-
гут сохранять спокойствие. Как мы видим, боль-
шинство работников оценивает своих работода-
телей не слишком оптимистично. На вопрос, на-
ходятся ли они сейчас в активном поиске, 22% ре-
спондентов ответили «да». 47% работников гото-
вы рассматривать предложения о работе и лишь 
8% утверждают, что дорожат своим работодате-
лем и другие предложения не рассматривают.

Также исследование показывает, что результа-
том всех рыночных и корпоративных изменений, 
происходивших в 2009 г., стало снижение лояль-
ности потенциальных кандидатов и сотрудников 
к компаниям (рис. 2). Согласно опросу, мнения 
работников и работодателей полярны: 40% со-
трудников считают, что они стали менее лояльны 
к работодателю, в то время как 50% работодате-
лей думают, что лояльность повысилась. При 
этом и работодатели, и работники считают, что 
система мотивации не изменилась (39% и 46% 
соответственно). 

Многие сотрудники остаются на прежнем ме-
сте не потому, что они лояльны к компании, как 
ошибочно полагают работодатели, а из страха по-
тери работы в новых экономических условиях.

Предпосылки для пересмотра системы 

стимулирования

Работодатели не хотят сознавать, что в настоя-
щий момент среди работников усилилась по-
требность в стимулировании, т.е. в справедли-
вом вознаграждении. Для того чтобы вознаграж-
дение воспринималось как справедливое, необ-
ходимо, чтобы оно соответствовало рыночному 
уровню. Другие мотивационные факторы могут 
компенсировать меньший по сравнению с рын-
ком размер вознаграждения только в том случае, 
если разница в размере компенсации составляет 
менее 15%. Иначе сотрудники чувствуют, что их 
эксплуатируют, и включают защитные механизмы 
по отношению к мотивационному воздействию 
в принципе. Сотрудник, который считает, что ему 
серьезно недоплачивают, испытывает особенное 
раздражение, когда его хвалят. Работодателям 
сейчас необходимо задуматься над вопросом, 
воспринимают ли сотрудники свое вознагражде-
ние как справедливое.

Многие компании во время кризиса изменили 
соотношение фиксированной и переменной частей 
оплаты труда в сторону уменьшения постоянной. 

Добрякова А.Е., Лейкина Я.В.

Рис. 2. Лояльность потенциальных кандидатов и сотрудников к компаниям
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Эта тенденция также воспринимается сотрудни-
ками негативно. Для многих работников именно 
финансовая стабильность является основной по-
требностью в период выхода из кризиса.

Однако в новых условиях для компании опас-
но просто увеличивать оплату труда сотрудни-
ков, не связав этот процесс с показателями эф-
фективности. Давно доказано, что прямое повы-
шение окладной части мотивирует людей не бо-
лее трех месяцев, а далее люди привыкают к это-
му факту. Кроме того, одномоментное повыше-
ние окладов вызовет конкуренцию на рынке 
работодателей, но не работников.

В настоящий период к стимулированию необ-
ходим системный подход. Многие компании ак-
тивно занимаются усложнением системы оплаты 
труда: ищут оптимальное сочетание фиксирован-
ной и переменной частей, связывают напрямую 
размер бонуса и производственные показатели, 
вводят дополнительные премии, например, 

за кросспродажи, привлечение новых клиентов, 
инновации, и пр.

Системно организованное стимулирование, 
воспринимаемое сотрудниками как справедли-
вое, должно стать прочным основанием мотива-
ционного менеджмента в новых условиях. Без 
него доверие работников к работодателю не 
вернется.

Как вернуть лояльность сотрудников

Среди основных факторов, влияющих на рост 
лояльности к компании, соискатели, помимо 
уровня материального дохода и перспектив про-
фессионального развития (62% и 44% соответ-
ственно), отмечают чувство защищенности (38%), 
уверенность в будущем компании (32%) и про-
зрачность политики руководства в отношении 
сотрудников (28%) (рис. 3). При этом 47% соиска-
телей, чья лояльность к текущему работодателю 

МОТИВАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ В НОВЫХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ УСЛОВИЯХ

Рис. 3. Факторы, влияющие на рост лояльности сотрудников к компании
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понизилась, считают, что причиной этого стал 
низкий уровень информированности о ситуации 
в компании.

Потребность в информации в условиях изме-
нений становится ключевой потребностью со-
трудников на уровне безопасности, согласно пи-
рамиде потребностей А. Маслоу. Но проводятся 
ли с персоналом встречи с целью информирова-
ния о предстоящих в компании изменениях? От-
вет на данный вопрос также был получен в ходе 
исследования (рис. 4).

По результатам опроса, 48% работодателей ут-
верждают, что они, хотя и нерегулярно, но инфор-
мируют работников об изменениях в компании, 
однако 22% работодателей вообще не проводят 
подобных мероприятий для сотрудников.

Данные, полученные в ходе исследования, 
свидетельствуют о том, что ориентация на ста-
бильность, свойственная для кризисного 2009 г., 
сменяется растущей подвижностью рынка. Работ-
ники вновь готовы рассматривать альтернатив-
ные предложения о работе, отдавая предпочте-
ние росту материального дохода, профессио-
нальному и карьерному развитию. Сокращения 

и безработица не стали стимулом для роста ло-
яльности сотрудников, а напротив, заставили их 
более критично отнестись к ситуации в компании 
и методам управления. Именно страх потери ра-
боты, а не лояльность к работодателю стал при-
чиной отказа многих сотрудников от рассмотре-
ния альтернативных вариантов по работе и ори-
ентации на стабильность в кризисный период.

Таким образом, формируя систему управления 
лояльностью и мотивацией сотрудников, необхо-
димо учитывать влияние таких факторов, как ин-
формационная открытость руководства компа-
нии и адресный подход к сотрудникам, т.к. они 
позволяют удовлетворить базовые потребности 
персонала — чувство защищенности в настоящее 
время и уверенность в будущем.

ПУТИ УСИЛЕНИЯ МОТИВАЦИИ 

СОТРУДНИКОВ

Чтобы серьезно повысить эффективность тру-
да, сформировать приверженность делу, необхо-
димо учитывать и индивидуальную мотивацию 

Добрякова А.Е., Лейкина Я.В.

Рис. 4. Информирование об изменениях в компании
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сотрудников. Если стимулирование и активация 
являются зоной ответственности HR (рис. 5), то 
работу с индивидуальной мотивацией сотрудни-
ка может осуществлять только непосредствен-
ный руководитель. Для этого ему необходима 
точка отсчета в виде мотивационной модели. Она 
не должна быть чрезмерно упрощенной (напри-
мер, теория X и теория Y Дугласа Мак Грегора), но 
и не должна быть очень сложной.

На наш взгляд, линейный руководитель может 
опираться на классическую иерархию потребно-
стей А. Маслоу или мотивационно-гигиеническую 
теорию Ф. Герцберга, а для более углубленного 
анализа ситуации использовать мотивационный 
профиль Ш. Ричи и П. Мартина. Далее следует 
определить актуальные мотивы сотрудника в ходе 
беседы и специальных тестов, которые проводит 
HR-подразделение. Если работник не находится 
в состоянии фрустрации, он охотно отвечает на 
вопросы: что для него важно, каковы его профес-
сиональные цели, что ему мешает в работе, какие 

у него есть ресурсы для выполнения работы, а ка-
кие отсутствуют. Даже эти незамысловатые вопро-
сы позволяют составить мотивационную карту со-
труднику и работать с ним, опираясь на нее.

Для каждого сотрудника важны собственные 
мотивы. Для кого-то это стремление к власти, ко-
торое может быть удовлетворено путем расшире-
ния его зоны влияния, но и зоны ответственности. 
Для кого-то важно признание, и в таком случае 
важно поддерживать с сотрудником положитель-
ную обратную связь, публично хвалить его. Кто-то 
стремится к разнообразию и переменам, и в этом 
случае задача руководителя — раскрыть для со-
трудника новые грани в его работе.

Для некоторых людей особенно важно пони-
мать смысл и значимость выполняемой работы, и 
это является ключевым мотивом их трудовой дея-
тельности. Других мотивируют четкие алгоритмы 
выполнения работы, наличие зафиксированных 
требований. Зная ключевые мотивы сотрудни-
ков, руководитель «упаковывает» их деятельность 

МОТИВАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ В НОВЫХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ УСЛОВИЯХ

Рис. 5. Мероприятия, проводимые службой HR для усиления мотивации
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с учетом этих мотивов и на этапе постановки за-
дачи, и на этапе контроля, и на этапе оценки, 
расставляет правильные мотивационные акцен-
ты или подбирает новые задачи для сотрудника. 
Если профессиональная деятельность удовлет-
воряет личным ожиданиям сотрудника, резуль-
таты бывают превосходными. 

Только при наличии трех составляющих — 
стимулирования, активации и мотивации — ме-
неджмент действительно является мотивацион-
ным. В новых экономических условиях он ста-
новится действенным инструментом удержания 
сотрудников и повышения эффективности их 
труда.

Добрякова А.Е., Лейкина Я.В.
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В чем состоит секрет успешной деятельности од-
них компаний, их сотрудников, индивидуальных 
тружеников и с чем связаны неудовлетворитель-
ные показатели других? Очевидно, что успеш-
ность зависит от множества объективных и субъ-
ективных факторов, они ранжируются по степени 
своего влияния и значимости в зависимости от 
целого ряда других факторов, таких как вид и об-
ласть деятельности предприятия, конкурентное 
положение на рынке, степень зрелости компа-
нии, ее обеспеченность финансовыми, кадровы-
ми и прочими видами ресурсов и др.

Система мотивации и оплаты труда является 
одним из ключевых факторов и движущей силой 
успешной деятельности организации.

Любая деятельность, а тем более коммерче-
ская, требует затрат различных видов ресурсов, 
а эффективное использование ресурсов требует 
мотивации труда. При этом важно, чтобы уровень 
компетенции мотивируемых лиц позволял им 
успешно выполнять свою работу и достигать по-
ставленных целей. В противном случае очевидно, 
что либо использованные ресурсы будут потраче-
ны неэффективно (к сожалению, на практике это 

Заказнов Андрей Владимирович — МВА (стратегиче-

ский менеджмент), генеральный директор консалтинго-

вой компании «7Е», ведущий аудитор по системе между-

народных стандартов качества ISO 9001:2000 (г. Москва)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: система мотивации, сбалансированная 
система управления компанией, грейдирование, бизнес-про-
цессы

В данной статье автор рассматривает значимость системы мотивации и оплаты 

труда персонала предприятий как одного из ключевых факторов успешной де-

ятельности, а также показывает взаимосвязь данной системы с другими компо-

нентами корпоративной сбалансированной системы управления. На практиче-

ских примерах из деятельности предприятий иллюстрируется влияние системы 

мотивации и оплаты труда на результативность их деятельности.

СИСТЕМА МОТИВАЦИИ И ОПЛАТЫ ТРУДА 

КАК ОДИН ИЗ КЛЮЧЕВЫХ ФАКТОРОВ 

УСПЕШНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНИЗАЦИЙ
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происходит довольно часто), либо для выполне-
ния работ и достижения целей придется рано или 
поздно обращаться к специалистам с соответству-
ющим уровнем квалификации и компетенции.

Но в какой мере успешность деятельности 
компаний и организаций зависит от наличия в 
них совершенной системы мотивации? Можно ли 
вообще создать совершенную систему мотивации 
для всех владельцев, акционеров, сотрудников и 
заинтересованных лиц компании?

СИСТЕМА МОТИВАЦИИ И ТРЕБОВАНИЯ 

ВРЕМЕНИ

Любая система мотивации строится на основе 
учета индивидуальных потребностей сотрудни-
ков [1], которые, как известно, меняются со време-
нем и обстоятельствами. Коллективные потребно-
сти, задачи и цели, миссия, видение компании, 
планы стратегического развития на краткосроч-
ный, среднесрочный и долгосрочный периоды 
всегда отражают некоторые противоречия между 
индивидуальными потребностями работников и 
общественными потребностями компании.

Желание и умение руководства компании ори-
ентироваться в постоянно изменяющейся конку-
рентной ситуации на рынке, а также цели и задачи 
по развитию компании, ее финансовая устойчи-
вость предопределяют выбор системы мотивации.

Хорошо известно, что в деловом мире понятия 
«порядочность», «нравственность», «социальная 
ответственность» являются лишь ширмой, при-
крывающей имидж и репутацию компании и ее 
руководителей на рынке и в обществе. Ведение 
теневого бизнеса, уход от уплаты налогов, исполь-
зование недостаточно квалифицированной рабо-
чей силы, необоснованное сокращение численно-
сти работающего персонала, неадекватная систе-
ма оплаты труда, сознательное производство и 
реализация части товаров и услуг заведомо несо-
ответствующего качества и т.д. — все эти явления, 
к сожалению, встречаются слишком часто. Во 
главу угла деятельности руководства компании 

ставится стремление к получению дополнитель-
ной прибыли любой ценой. Это напрямую отра-
жается на соблюдении принципов корпоратив-
ной этики и выстраивании системы мотивации 
труда в компании. Зачастую это делается настоль-
ко неумело и бессистемно, что даже ведущие 
компании попадают в ситуации неуправляемого 
хаоса: в них резко увеличивается число случаев 
воровства на стадиях закупок, хранения и произ-
водства. В таких компаниях можно выделить две 
группы подразделений:

 подразделения, в которых есть возможно-
сти воровать и получать взятки и «откаты»;

 подразделения, в которых такой возможно-
сти нет или почти нет.

Определить, к какому типу относится конкрет-
ное подразделение, можно в результате анализа 
их полномочий, доступа и прав управления фи-
нансовыми и материальными ресурсами.

В российских компаниях негативная практика 
злоупотребления своими полномочиями, к сожа-
лению, встречается намного чаще, чем в зарубеж-
ных развитых компаниях, где уличение сотрудни-
ка в совершении подобных служебных преступле-
ний означает появление позорного клейма на его 
деловой репутации и отрицательно влияет на его 
дальнейшую карьеру. Возможно, этот факт связан 
в первую очередь с уровнем нравственности са-
мого общества, в котором функционирует компа-
ния и ее сотрудники.

Чем выше уровень нравственности и соблюде-
ния законности в обществе, тем меньше подобных 
фактов выявляется в работе. Люди и компании на-
чинают дорожить своей репутацией как неотъем-
лемым фактором успешности их деятельности, что, 
несомненно, также является внешним обществен-
ным фактором системы мотивации. Достаточно 
сказать, что даже такое незначительное нарушение 
полномочий, как использование служебного транс-
порта в личных целях, в европейских странах мо-
жет привести к отставке и увольнению, в то время 
как в России это является практически нормой.

Конечно, это не означает, что в других странах все 
руководители и сотрудники имеют безупречную 

СИСТЕМА МОТИВАЦИИ И ОПЛАТЫ ТРУДА КАК ОДИН ИЗ КЛЮЧЕВЫХ ФАКТОРОВ УСПЕШНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНИЗАЦИЙ
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репутацию. Искоренять человеческие пороки це-
ликом и полностью еще не научились, но суще-
ствующие социальные и корпоративные системы 
мотивации помогают минимизировать данные не-
гативные явления. Системы мотивации не остают-
ся неизменными, они развиваются вместе с обще-
ством. То, что вчера еще было совершенством, се-
годня уже может не отвечать требованиям совре-
менности, поэтому возникает необходимость 
дальнейшего совершенствования и развития.

ВЫБОР СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ

На сегодняшний день в мире разработано и 
внедрено большое количество систем мотивации, 
учитывающих коллективные и индивидуальные 
показатели, цели и задачи, коэффициенты трудо-
вого участия и другие факторы. Выбор той или 
иной системы мотивации остается за руковод-
ством компаний и зависит от:

 вида деятельности компании (производство, 
добыча, обработка, обучение и др.);

 операционной стратегии компании (just-in-time, 
Total Quality Management, Lean Production, «шесть 
сигм», Balanced Scorecard, кайдзен, Kanban и др.);

 стадии развития самой компании.
Одной из самых популярных и эффективных на 

сегодняшний день основ для разработки системы 
мотивации является описание бизнес-процессов, 
при выделении и формализации которых выявля-
ются так называемые критические контрольные 
точки процессов и просто точки контроля про-
цессов, на уровне которых и отслеживается ход 
процессов и их результативность. 

Опыт работы консалтинговой компании «7Е» 
показывает, что для предприятий-клиентов эффек-
тивность затрат на оптимизацию и сокращение 
своих расходов на управление операционной 
деятель ностью и бизнес-процессами составляет от 
3–5 и более рублей на каждый инвестированный 
рубль в работы по оптимизации [3].

Большое значение для выбора наиболее эффек-
тивной системы мотивации играет также стадия 

развития самой компании. На начальном этапе си-
стема мотивации труда должна обеспечивать бы-
стрый рост организации с концентрацией мотива-
ционных ресурсов на наиболее приоритетных 
участках деятельности. В период затухания дея-
тельности и подготовки к уходу с рынка компания 
должна концентрировать свои мотивационные ре-
сурсы на удержании наиболее ценных сотрудников 
компании, которые способны эффективно вывести 
максимум оставшихся ресурсов для их дальнейше-
го использования на других направлениях деятель-
ности. Однако практика показывает, что на стадии 
интенсивного развития компании, когда все про-
цессы и взаимодействие внутри компании посто-
янно меняются, сложно предположить, чтобы руко-
водство компании всерьез было озабочено разра-
боткой комплексной системы мотивации труда 
всех сотрудников компании, а не только ключевых.

Система мотивации в компании обычно состо-
ит из нескольких элементов, которые в зависимо-
сти от их расположения в иерархической системе 
компании включают:

 корпоративные факторы мотивации (акции 
компании, участие в прибыли компании по итогам 
календарного периода, повышение индивидуаль-
ных грейдов и др.);

 социальные факторы мотивации (оплата кор-
поративной медицинской страховки, рабочего мо-
бильного телефона и автотранспорта, обедов, вы-
дача бесплатной продукции компании, бесплат-
ные путевки и др.);

 материальные факторы мотивации (повыше-
ние заработной платы, премии, ценные подарки).

Неэффективные системы мотивации

Целью системы мотивации является удержать 
наиболее ценных сотрудников и повысить степень 
их лояльности к компании, с тем чтобы минимизи-
ровать текучесть кадров. При этом очень важно, 
чтобы практика мотивации не была для самой ком-
пании убыточной.

Не нужно забывать, что не всякая система мотива-
ции труда на самом деле становится мотивирующей 

Заказнов А.В.
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и развивающей. Так, на практике можно выделить 
следующие группы неэффективных систем моти-
вации труда.

1. Премии как неотъемлемая часть зара-

ботной платы. Обычно такие премии являются 
частью ежемесячных выплат работникам и свиде-
тельствуют о выполнении компанией месячных 
планов. Сотрудники со временем перестают вос-
принимать данную составляющую выплат как 
премию, а невыплата этой составляющей воспри-
нимается крайне негативно. Как правило, такая 
ситуация возникает, если в компании нет системы 
обоснования начисления подобных выплат и у 
работников отсутствует ясное понимание, за что 
каждый месяц ему начисляется премия как со-
ставная часть заработной платы.

2. Недостижимость поставленных целей и, 

как следствие, недостижимость обещанных 

бонусов.

3. Премии за чужую работу. Деятельность 
разных подразделений компании, как правило, 
тесно пересекается, и результаты работы одних 
подразделений могут влиять на результаты дея-
тельности других департаментов и отделов ком-
пании. Например, увеличение продаж продукции 
в результате удачно проведенной рекламной 
кампании отделом маркетинга может привести к 
выплатам премий работникам отдела продаж, ко-
торые в данном случае не приложили каких-либо 
усилий для достижения данного результата.

4. Отсутствие системы количественной 

оценки результатов работы. Когда оценка рабо-
ты ведется «на глазок», на усмотрение кого-то из 
руководителей компании, то всегда найдутся не-
довольные. Факты премирования работников в 
размерах, несопоставимо меньших по сравнению 
с другими, достигшими аналогичных результатов, 
не оставят сотрудников равнодушными.

Причины неудачного применения систем 

мотивации

С другой стороны, даже при наличии совер-
шенной системы мотивации и оплаты труда 

успешное выполнение намеченных работ может 
быть затруднительно из-за недостатка всех необ-
ходимых видов ресурсов [3]. В частности, препят-
ствием для успешного ведения дел может стать:

 установление нереальных, взаимоисключа-
ющих и/или запредельно высоких целевых пока-
зателей по направлениям работ, связанным с ко-
личеством и квалификацией персонала;

 физический и моральный износ производ-
ственного оборудования;

 особенности технологий;
 уровень финансирования производствен-

ных процессов и др.
Пример. В одной из ведущих российских продо-

вольственных компаний политика отдела продаж 
строилась на системе мотивации персонала, осно-
ванной на установлении заведомо нереальных по-
казателей. Объяснялось это так: чем выше цель, 
тем серьезнее достижения. Данная политика под-
креплялась агитационной работой и большим ко-
личеством плакатов, в том числе в кабинете дирек-
тора по продажам. На одном из таких плакатов 
было заявлено: «Для достижения поставленных це-
лей цели должны быть недостижимы».

Смысл заключался в том, чтобы выжимать из 
сотрудников максимум возможного и даже боль-
ше. Но на практике происходило следующее. Со-
трудники, демотивированные недостижимостью 
целей, занимались подтасовкой результатов, де-
лали попытки достичь поставленных целей в 
ущерб другим задачам. В частности, резко возрос-
ло количество жалоб от клиентов, число возвра-
тов некондиционной продукции, потерявшей 
свой товарный вид, при этом снизилось качество 
товаров в результате несоблюдения условий 
транспортировки и хранения, а также длительных 
сроков хранения на складах дистрибьюторов и в 
торговой сети ввиду их сознательно избыточного 
заполнения.

О качестве продаж, удовлетворенности клиен-
тов и потребителей вспоминали лишь тогда, ког-
да рос «снежный ком» неплатежей и когда дис-
трибьюторы и торговые точки заявляли о наме-
рении разорвать договоры поставок продукции и 
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сменить поставщика-производителя. В отделе 
продаж при этом наблюдалась высокая «текучка» 
персонала, понимавшего недостижимость плано-
вых показателей и, как следствие, нереальность 
получения заслуженных бонусов.

«Кадры решают все»

Собственники и руководители компаний всег-
да стараются принимать на работу сотрудников с 
квалификацией, обеспечивающей успешное вы-
полнение поставленных перед ними задач. Прав-
да, далеко не всегда квалифицированному специ-
алисту предлагается адекватный компенсацион-
ный портфель, что приводит к отбору далеко не 
самых лучших кандидатов из числа претендентов 
на вакансии.

В процессе работы постепенно формируется 
профиль «идеального сотрудника» для каждого 
из видов деятельности. Очевидно, что понятие 
«идеальный» не всегда означает «лучший» и «наи-
более подготовленный». Известный тезис «Кадры 
решают все» и по сей день остается актуальным, 
хотя методы и формы мотивации персонала по-
стоянно совершенствуются и оптимизируются в 
зависимости от ситуации на рынке труда.

В ситуации эластичного спроса на руководите-
лей, специалистов и рабочих условия мотивации 
их труда находятся в динамическом равновесии 
между интересами работников и работодателей, 
при неэластичном спросе на такие кадры (наблю-
дается в условиях мирового финансового кризи-
са) это динамическое равновесие сдвинулось в 
сторону интересов работодателей. В ситуации па-
дения спроса на свою продукцию и услуги из-за 
значительно снизившейся покупательной спо-
собности потребителей работодатели вынужде-
ны сокращать рабочие места, увольнять сотруд-
ников или уменьшать их заработки (например, 
путем урезания бонусов и надбавок к базовой ча-
сти заработной платы, сокращения «черной» ча-
сти реальной зарплаты и т.д.).

Подобные кризисные явления имеют и поло-
жительную сторону. Так, из-за снижения объемов 

реализации товаров и услуг компании вынужде-
ны минимизировать свои расходы, чтобы остать-
ся в зоне ликвидности, а это, в свою очередь, ве-
дет к сокращению «балластных» позиций и работ-
ников, оптимизации бизнес-процессов, разработ-
ке и внедрению более эффективных вариантов 
организационных структур и найму более компе-
тентных работников.

В любой системе мотивации в любой компа-
нии заложено принципиальное противоречие, 
которое состоит в следующем: персонал является 
одним из многочисленных ресурсов, затраты на 
который руководство компании постоянно стре-
мится оптимизировать и минимизировать, при-
чем зачастую в ущерб самой деятельности компа-
нии ради достижения своих собственных целей и 
задач. Острота противоречий зависит от многих 
факторов, в том числе от качества руководства 
самой компании, ее корпоративной культуры, 
приверженности сотрудников и руководителей 
интересам организации. К сожалению, на практи-
ке часто встречается ситуация, когда на самом 
высоком уровне менеджмента среди учредите-
лей, собственников и руководителей компании 
наблюдаются принципиальные разногласия по 
вопросам финансирования, инвестиций и моти-
вационных выплат, основанные на преобладании 
личных приоритетов и интересов над интересами 
самой компании. В итоге это приводит к хорошо 
известному эффекту «лебедя, щуки и рака».

Жизненный цикл компании

Как известно, в жизненном цикле развития 
компании обычно выделяют следующие этапы.

1. Зарождение. Период, когда компания толь-
ко-только определила цели и задачи своей дея-
тельности и вопросы регламентации ее бизнес-
процессов на повестке дня не стоят.

2. Младенчество. Когда формализуются пла-
ны, начинается неформальное распределение 
обязанностей, появляется персональная ответ-
ственность сотрудников за отдельные направле-
ния деятельности.

Заказнов А.В.
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3. Юность. На данном этапе формируется ор-
ганизационная структура компании, формализу-
ются взаимоотношения работников как внутри 
компании, так и  во внешней среде — с поставщи-
ками, партнерами, клиентами и потребителями. 
Возникает необходимость формирования систе-
мы мотивации персонала.

4. Рост. Начало зрелой деятельности. В данном 
периоде также выделяют этапы расцвета и ста-
билизации деятельности. Компания заявила о 
себе на рынке, о ней узнали ее конкуренты, у нее 
появились свои потребители, сеть поставщиков, 
партнеров. В компании формируется корпора-
тивная структура, намечаются и разрабатываются 
стратегические планы. Для успешного развития 
компании жизненно важным становится наличие 
эффективной системы мотивации.

5. Старение и угасание. Потенциал компании 
постепенно снижается, объемы инновационной 
деятельности постепенно уменьшаются, а степень 
бюрократизации компании неуклонно растет. На 
этом этапе система эффективной мотивации уже 
не так важна, а иногда она даже мешает отдель-
ным руководителям проводить свою политику вы-
ведения активов из оборота в личных целях.

6. Смерть. Формальное прекращение дея-
тельности компании, полное отсутствие потреб-
ности в системах мотивации.

Построение системы мотивации в компании 

на этапах юности, расцвета и стабилизации

Корпоративная культура любой компании 
включает в себя определенный набор элементов, 
одним из которых является система мотивации 
персонала. Поэтому успешность внедрения си-
стемы мотивации будет значительно выше в том 
случае, если оно происходит на уровне корпора-
тивной культуры, причем в последовательности 
элементов снизу вверх, как указано на рисунке, 
т.е. не в момент начала практической деятельно-
сти компании, а лишь после того, как будут пол-
ностью (или хотя бы в значительной степени) вне-
дрены другие элементы:

 система операционного менеджмента и си-
стема менеджмента качества;

 описание деятельности компании в формате 
«как должно быть»;

 анализ бизнес-процессов верхнего и нижне-
го уровней;

 экспресс-анализ деятельности компании в 
формате «как есть»;

 стратегический план деятельности компании.
Любой упущенный, забытый и не внедренный 

на момент начала разработки системы мотивации 
элемент корпоративной культуры компании мо-
жет в итоге стать причиной неудачи разработки и 
внедрения эффективной системы мотивации пер-
сонала.

Может возникнуть закономерный вопрос, по-
чему именно так? Все просто: мотивация сотруд-
ников предполагает поощрение их за выполне-
ние определенных видов деятельности с дости-
жением запланированного результата по ряду по-
казателей. Соответственно, компания прежде 
всего должна определиться с направлениями 
своей деятельности, описать основные и вспомо-
гательные процессы, определить целевые пока-
затели и стандарты качества процессов, материа-
лов, продукции и услуг, критерии квалификации 
персонала и т.д. В случае если разработка систе-
мы мотивации начинается на более ранних эта-
пах внедрения корпоративной культуры, она бу-
дет постоянно отставать в своем развитии от опе-
рационных процессов компании и окажется не-
эффективной.

Конечно, можно пойти другим путем: взять за 
основу существующие системы мотивации других 
успешно развивающихся компаний и адаптиро-
вать их к условиям своей организации. Но следует 
иметь в виду, что не существует двух совершенно 
одинаковых предприятий даже в рамках одной 
корпорации. Поэтому то, что будет хорошо рабо-
тать в одной компании, может не работать в дру-
гой. Всегда найдется множество причин, из-за ко-
торых те или иные процессы в разных компаниях 
будут протекать по-разному. Соответственно, от-
вечать за них будут разные люди с различной мо-
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тивацией. Поэтому в каждом конкретном случае 
необходим индивидуальный подход, основанный 
на предварительно накопленном сравнительном 
опыте (метод бенчмаркинга).

Источником полезного опыта могут стать как 
сотрудники компании, так и бизнес-консультанты. 
Преимущество последних заключается в их неза-
висимости и непредвзятости, а также в том, что 
они имеют больший сравнительный опыт, знако-
мы со спецификой предприятий различных отрас-
лей и имеют возможность передать свои знания.

В качестве примеров построения систем моти-
вации в действующих компаниях рассмотрим две 
диаметрально различающиеся ситуации: одна из 
них достойна признания, а другая требует серьез-
ного улучшения.

Ситуация, достойная признания

Одна из ведущих международных FMCG-ком-
паний имеет многолетний опыт ведения диверси-
фицированной деятельности на рынках b-2-b и 
b-2-c, широкую сеть филиалов и разветвленную 

Заказнов А.В.

Рисунок. Этапы построения сбалансированной системы управления компанией
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систему дистрибуции, большое количество произ-
водственных центров и разнообразный ассорти-
мент продукции и услуг. Для повышения эффек-
тивности результатов своей деятельности и де-
монстрации партнерам и клиентам своей откры-
тости, деловой благонадежности, качества про-
дукции и услуг руководство компании приняло 
решение о сертификации ее производственных 
центров по различным международным системам 
(ISO 9001, ISO 9004, ISO 14000, ISO 18000, HACCP 
и др.) производственных (GMP, GHP), лаборатор-
ных (GLP) и других стандартов.

В компании разработана и действует система 
стандартов в отношении продуктов и услуг, соот-
ветствующих государственным стандартам и тре-
бованиям тех стран, в которых эта компания осу-
ществляет свою производственную деятельность 
и продает свои товары и услуги.

Также разработаны и внедрены комплексная 
корпоративная политика, Кодекс корпоративной 
этики, система грейдов для всего персонала, си-
стема менеджмента качества, регламентированы 
основные и вспомогательные бизнес-процессы, 
выделены и контролируются ключевые точки про-
цессов (в первую очередь критические контроль-
ные точки, в которых возможно наступление не-
благоприятных для компании событий).

Кроме того, разработаны планово-предупреди-
тельные действия для случаев неблагоприятного 
развития событий (кризис-менеджмент). Большое 
внимание уделяется работе с отзывами потреби-
телей. Для всех сотрудников компании разработа-
на система мотивации, включающая как матери-
альные, так и нематериальные составляющие, на-
пример: доступ к акциям, социальный пакет с на-
бором опций в зависимости от грейда сотрудника, 
медицинская страховка, корпоративная машина с 
сервисным пакетом услуг, оплата расходов на мо-
бильный телефон, процент от участия в прибыли, 
путевки за счет компании, зарубежные деловые 
поездки, тренинги и курсы повышения квалифи-
кации и многое другое.

Хочется отметить, что из перечисленных выше 
этапов разработки сбалансированной системы 

управления компанией все успешно реализова-
ны в практике данной организации и постоянно 
проходят ревизию с целью поддержания системы 
в рабочем и актуальном состоянии.

В каждой компании имеется своя сбаланси-
рованная система управления, включающая эта-
пы, названия которых могут отличаться от при-
водимых в данной статье. Однако по содержа-
нию все эти этапы, необходимые для построения 
системы управления, будут приблизительно 
одинаковы. Их специфика будет обусловлена 
лишь особенностями отрасли и вида деятельно-
сти компании.

Ситуация, требующая улучшения

Одна из крупных российских производствен-
но-торговых диверсифицированных компаний 
длительное время работает на российском и 
зарубежном рынках. Организационную струк-
туру компании в настоящий момент можно счи-
тать в целом сформированной и устойчивой, 
хотя в зависимости от текущих и перспективных 
задач время от времени в ней появляются но-
вые филиалы и подразделения, а также незна-
чительно меняется структура штата и числен-
ность персонала.

В целом компания производит впечатление 
динамично развивающейся даже с учетом влия-
ния мирового кризиса и общей тенденции к сни-
жению показателей товарооборота.

Однако не все так хорошо в компании, как мог-
ло бы быть. Проанализируем ситуацию, используя 
предложенную выше модель (см. рисунок).

Из всех перечисленных этапов частично фор-
мализованными (т.е. разработанными и согласо-
ванными в виде соответствующих программ, ре-
гламентов, графиков развития, системы показате-
лей, целей и др.) оказались:

 этап стратегического планирования (и то 
только в краткосрочной и среднесрочной пер-
спективе);

 этап разработки системы операционного 
менеджмента (в виде ряда регламентов, охваты-
вающих направления закупок, производства, ло-
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гистики, продаж, правил внутреннего распоряд-
ка, противопожарной безопасности и охраны 
труда);

 этап внедрения системы менеджмента ка-
чества, прошедшей сертификацию по системе 
ГОСТ Р ИСО 9001-2001 и ХАССП.

Такого подразделения, как маркетинг, в ком-
пании вообще не существует, а его функции вы-
полняют другие подразделения, которые сами 
для себя вынуждены исследовать рынок и искать 
возможности развития.

Также в компании имеются подразделения 
НИОКР и инновационно-технологическое, функ-
ционал которых частично связан с маркетингом, 
а частично дублирует функционал друг друга.

С точки зрения кадровой политики в компа-
нии не проводится системный анализ компетен-
ций персонала, нет системы грейдов, а вся ие-
рархия построена по традиционной модели 
функциональной организационной структуры 
(генеральный директор, директор, руководи-
тель, менеджер и т.п.), в которой существует 
большое количество дублирующих друг друга 
должностей, а старшинство одних по отношению 
к другим определяется благосклонностью выс-
шего руководства.

Анализ бизнес-процессов в компании не про-
водился никогда в том виде, в котором он прино-
сит пользу, а не является простой формальностью. 
Такие понятия, как «критические контрольные 
точки», «планово-предупредительные действия», 
в компании не пользуются популярностью, и 
каждый сотрудник на своем месте решает про-
блемы самостоятельно без особой надежды на 
помощь со стороны административного ресурса 
компании.

В компании установилась «добрая» традиция, 
согласно которой каждый «сам себе режиссер». 
Для того чтобы от начала и до конца довести 
какое-то дело, надо контролировать процесс на 
всех этапах, не уповая на то, что, один раз запущен-
ное в действующий исполнительный механизм, 
это дело (например, оплата заявок или счетов, со-
гласование документов между подразделениями) 

будет завершено в согласованный срок (если во-
обще будет завершено).

Опять же в силу традиций в данной компании 
все ключевые решения принимаются только од-
ним человеком — владельцем фирмы, который 
«замыкает на себя» все нити управления опера-
ционной деятельностью компании. Естественно, 
из-за этого он крайне перегружен и не всегда хо-
рошо представляет, что происходит в компании. 
К владельцу компании приближена «элита», обла-
дающая особым доверием и влиянием на него, 
которое зачастую используется для лоббирова-
ния собственных корыстных интересов. Оценка 
компетенции и квалификации ключевых сотруд-
ников подменяется умением «элиты» сваливать 
ошибки на «стрелочников», одни и те же ошибки 
повторяются в компании многократно, приобре-
тая системный характер и приводя к серьезным 
финансовым потерям. В результате компания ока-
зывается перед необходимостью жить за счет 
кредитов.

Формально в данной компании существует и 
система мотивации и даже имеется регламент, в 
котором описаны правила ее применения на 
практике. Однако параллельно с этим в компании 
существует «теневая» система мотивации, соглас-
но которой почти каждый руководитель и даже 
некоторые рядовые сотрудники имеют свой «ку-
сок хлеба с маслом» и не очень-то стараются ста-
вить перед собой перспективные задачи и выпол-
нять их.

Существование «теневой» системы мотивации 
приводит к серьезным перекосам в деятельности 
компании, когда вместо реальных достижений 
рапортуют о виртуальных подвигах с заверения-
ми в их скорейшей реализации. Когда же подхо-
дит срок отчитываться, то, как обычно, ищут 
«стрелочников», на которых можно списать все 
неудачи.

В итоге компания теряет прибыль, темпы раз-
вития, залезает в долги, упускает квалифициро-
ванные кадры, а показатели эффективности ее 
деятельности оказываются существенно ниже 
возможных.
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В период кризиса в ситуации необходимости со-
кращения издержек большинство компаний в 
первую очередь отказались от проектов в обла-
сти корпоративной культуры, и это вполне объяс-
нимо и понятно. Такая же проблема возникла в 
компании Silvano Fashion Group1, в числе некото-
рых других был остановлен проект по внедрению 
ценностей в декабре 2008 г.

Проект «Визуализация ценностей» представляет 
собой разработку концепции, состоящей из имид-
жей (картинок) и описания ценностей. Имиджи 
должны визуально отображать суть, раскрывать 
понятие каждой ценности. Такая концепция гораз-
до эффективнее, нежели любые другие програм-
мы, где используется только описание ценности, 
поскольку яркий, лаконичный образ (имидж) хоро-
шо воспринимается визуально и запоминается.

Еще одной задачей проекта являлась разработ-
ка плана мероприятий по доведению ценностей 

Пименова Надежда Николаевна — HR-project 

manager (HR-проекты в области подбора персонала и 

корпоративной культуры) холдинга Silvano Fashion Group 

(г. Москва)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: ценностное управление, концепция 
ценностей, система ценностей

Автор статьи делится опытом создания и внедрения системы ценностей в орга-

низации. Проект «Визуализация ценностей» запущен именно сейчас, когда боль-

шинство компаний прошли основную фазу кризиса и появилась необходимость 

укрепить приверженность сотрудников.
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1 Silvano Fashion Group — международный холдинг, в который входят порядка 14 

компаний. Основное производство находится в Беларуси (фабрика по пошиву женского 

белья СП ЗАО «Милавица») и в Латвии (фабрика по пошиву женского белья АО Lauma 

Lingerie). В России холдинг представлен компаниями ЗАО «СТК «Милавица» (дочернее 

предприятие минской фабрики) и ЗАО «Линрет» (управляет собственной розничной 

сетью магазинов «Милавица»). — Прим. авт.
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до сотрудников при помощи использования 
данной концепции. Миссия и ценности Silvano 
были выработаны и утверждены топ-
менеджментом холдинга в ходе стратегических 
сессий, и необходимо было начинать внедрять 
систему ценностей. Так, в сентябре 2008 г. нача-
лась реализация проекта по визуализации, к де-
кабрю была разработана и утверждена визуаль-
ная концепция и намечен предварительный план 
мероприятий по внедрению, затем проект за-
крыли по нескольким причинам. Снижение из-
держек (в том числе сокращение бюджета служ-
бы персонала) стало лишь одной из причин. Ком-
пания переживала непростые времена, была вы-
нуждена сокращать штат, поэтому никому не хо-
телось, чтобы внедрение ценностей ассоцииро-
валось в будущем у сотрудников с трудностями, 
дискомфортом и неуверенностью. В данный мо-
мент проект запущен вновь в основной произ-
водственной (и самой крупной) компании хол-
динга СП ЗАО «Милавица» (г. Минск). Постепенно 
внедрение ценностей начнется и в других компа-
ниях Silvano.

Считаю, что именно сейчас особенно актуаль-
но возобновлять или начинать реализовывать 
подобные проекты: большинство компаний 
прошли основную фазу кризиса, самые трудные 
времена позади, пора «встряхнуть» персонал, за-
рядить эмоционально сотрудников, завоевывать 
и повышать лояльность. В связи с этим я хочу по-
делиться подробностями разработки и реализа-
ции проекта «Визуализация ценностей», расска-
зать, каким образом создавалась концепция, что 
в результате получилось и т.д.

Как я уже писала выше, миссия и ценности Sil-
vano были уже утверждены и приняты руковод-
ством. Всего обозначили семь ценностей:

1) результат;
2) развитие;
3) профессионализм;
4) доверие;
5) открытость;
6) клиентоориентированность;
7) социальная ответственность.

Каждая ценность имела емкое описание, от-
ражающее ее суть именно в понимании руко-
водства компании, соответствующее стилю, об-
разу, корпоративному духу фирмы. Задача ви-
зуализации состояла как раз в том, чтобы соз-
дать такой имидж, который отражал бы поня-
тие ценности в соответствии с вложенным 
смыслом, поскольку у двух разных компаний 
могут совпадать некоторые ценности (напри-
мер, «Результат»), но при этом их суть будет 
различаться.

Выдержка из описания ценности «Результат» 
Silvano: «Мы всячески поощряем целеустрем-
ленность наших сотрудников, желание ставить 
амбициозные цели и демонстрировать выдаю-
щиеся результаты». Описание ценности «Ре-
зультат» другой компании: «Результат — это то, 
ради чего стоит вообще что-либо делать. До-
стижение нужного результата оправдывает лю-
бые методы». Из второго примера видно, что 
описание ценности более агрессивно, а соот-
ветственно, и визуальные образы должны кар-
динально отличаться.

Имиджи каждой ценности должны иметь что-
то общее, что их объединяло бы в единую кон-
цепцию: таким образом достигается целостность 
системы ценностей, а картинки (имиджи) согла-
сованы между собой какой-то общей идеей. Для 
создания такой концепции был сделан заказ ре-
кламному агентству, которое предложило четыре 
варианта.

1. «Близкая и понятная». Концепция построена 
на имиджах, которые наиболее понятно и ярко 
раскрывают ценность компании: на уровне мгно-
венных ассоциаций, моментально возникающих 
образов (рис. 1).

2. «Ручная и человечная». Ценность любой ком-
пании — люди. Образы данной концепции пере-
даны через руки. Именно на них основной акцент. 
Антураж — предметы, призванные дополнить 
смысл образов и визуально раскрыть основные 
понятия (рис. 2).

3. «Профессиональная». Концепция, так или ина-
че связанная с профессиональной деятельностью 

ПРОЕКТ «ВИЗУАЛИЗАЦИЯ ЦЕННОСТЕЙ»
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компании: процессами шитья, тканями, фактура-
ми (рис. 3).

4. «Графическая». Используются образы чело-
вечков. Берутся максимально понятные действия, 
которые могут совершать человечки для раскры-
тия смысла той или иной ценности (рис. 4).

Для каждой концепции агентством было пред-
ставлено один-два пробных имиджа на каждую 
ценность. Необходимо было остановить свой вы-
бор на какой-то одной концепции.

Ежегодно все сотрудники служб персонала 
собираются на территории страны, где находится 
одна из компаний холдинга, для подведения ито-
гов и выработки планов на будущее. На одной из 
таких встреч обсуждали проект по внедрению и 
выбрали сотрудников для данного проекта. В 
дальнейшем работа над проектом проходила 
удаленно.

В нескольких компаниях холдинга были про-
ведены фокус-группы для выбора концепции.  
В каждой группе приняло участие порядка двад-
цати человек различных профессий, возраста, 
пола, национальности и социального статуса. Фо-
кус-группы проводили по следующим этапам.

1. Написать ассоциации (одно-два слова). 
Участникам показывали имиджи с просьбой на-
писать первое, что пришло в голову, с чем ассо-
циируется картинка, без обозначения названия 
картинки и дополнительных разъяснений. Для 
обработки результатов принимали ассоциации, 
напрямую связанные с названием ценности.

2. Оценить соответствие образа названию цен-
ности. Участникам показывали картинки, отобра-
жающие данную ценность и ее название, и проси-
ли отметить по шкале, насколько картинка соот-
ветствует названию.

3. Выбрать наиболее подходящую концепцию. 
Участникам продемонстрировали четыре концеп-
ции и разъяснили, для чего это нужно, дали опи-
сание каждой ценности, а затем попросили про-
ранжировать концепции по значимости, т.е. какая 
подходит, по их мнению, в большей степени.

Для обработки использовали Excel, создали 
таблицу с формулами для подсчета по трем 

Пименова Н.Н.

Рис. 1. Картинка для концепции «Близкая и понятная»

Рис. 2. Картинка для концепции «Ручная и человечная»

Рис. 3. Картинка для концепции «Профессиональная»
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критериям. В результате обработки данных по 
всем группам выбрали концепцию «Ручная и че-
ловечная».

Теперь нужно было придумать емкие слоганы 
для каждой ценности. Помимо этого для нас 
было важно, чтобы концепция «вписывалась» в 
общую картину деятельности компании. Посколь-
ку мы представители fashion-индустрии, то хоте-
лось создать представление о красоте и уникаль-
ности нашей продукции, каждый имидж должен 
был не только отражать ценность, но и вызывать 
позитивные эмоции, быть красивым.

Далее началось создание имиджей (поиск 
идей, образов или готовых картинок), а также 
было принято решение о едином фоне, который 
объединит все имиджи и привнесет те самые по-
ложительные эмоции. Все имиджи решено было 
создать на фоне «небо». К тому же, поскольку чис-
ло ценностей совпадало с числом цветов радуги 
(семь), хотелось это обыграть, а выбранный фон 
подошел как нельзя кстати. Мы добавили элемент 
в виде спектра цветов и ромашки с семью цвет-
ными лепестками в качестве обозначения той 
или иной ценности. Получилось, что каждой цен-
ности соответствует свой цвет. Готовая концепция 
представлена ниже.

1. Результат (рис. 5).
 Мы все ориентированы на общий результат 

работы холдинга, который необходимо достигать 
с минимальными затратами времени и средств.

 Достигнутые результаты — главная мера 
успеха в нашей компании.

 Мы всячески поощряем целеустремлен-
ность наших сотрудников, желание ставить амби-
циозные цели и демонстрировать выдающиеся 
результаты.

2. Развитие (рис. 6).
 Развитие означает для нас постоянное появ-

ление новых идей и реализацию лучших из них на 
практике.

 Мы постоянно стремимся к созданию ново-
го: продукта, технологий, решений.

 Мы поддерживаем инновации и создаем 
возможности для творчества.

ПРОЕКТ «ВИЗУАЛИЗАЦИЯ ЦЕННОСТЕЙ»

Рис. 4. Картинка для концепции «Графическая»

Рис. 5. Имидж для ценности «Результат»

Рис. 6. Имидж для ценности «Развитие»
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 Мы не перестаем получать новые знания 
(это положительно влияет на результат нашей ра-
боты и дает возможность развиваться).

3. Профессионализм (рис. 7).
 Наши сотрудники — профессионалы своего 

дела.
 У нас работают люди, которые привыкли де-

лать свою работу настолько хорошо, насколько 
это возможно.

 Мы понимаем, что успех нашего бизнеса за-
висит от их компетенций, и делаем все возможное 
для привлечения и удержания лучших специали-
стов, а также создаем условия для развития про-
фессиональных качеств наших сотрудников.

4. Доверие (рис. 8).
 Мы создаем культуру, основанную на доверии, 

искренности и взаимном уважении друг к другу.
 У нас работают люди, всегда выполняющие 

свои обещания, которые привыкли отвечать за 
результат и качество своей работы.

5. Открытость (рис. 9).
 Открытость означает для нас желание и уме-

ние прислушиваться к мнению и интересам дру-
гих, вести конструктивную дискуссию и готов-
ность к разумному компромиссу.

 Мы уважаем и соблюдаем культурные и со-
циальные традиции стран, в которых работаем.

6. Клиентоориентированность (рис. 10).
 Ориентация на интересы клиентов является 

основополагающим принципом организации на-
шей работы.

 Мы уважаем наших клиентов, предлагая им 
решения, максимально отвечающие их потреб-
ностям.

 Мы готовы меняться ради наших клиентов.
7. Социальная ответственность (рис. 11).
 Мы ответственны за полученные нами ре-

зультаты перед обществом.
 Мы принимаем решения и действуем исхо-

дя из личной ответственности за компанию.
 Компания принимает решения и действует 

исходя из ответственности за своих сотрудников.
Готовая концепция сделана в Power Point: на 

отдельных слайдах представлены имиджи (при-

Пименова Н.Н.

Рис. 7. Имидж для ценности «Профессионализм»

Рис. 8. Имидж для ценности «Доверие»

Рис. 9. Имидж для ценности «Открытость»
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чем название ценности указано в самом спектре, 
между картинкой и слоганом). За каждым слай-
дом с имиджем следует слайд с описанием цен-
ности, также с элементом спектра и ромашки с 
номером ценности. Есть диск, на котором хра-
нятся все имиджи с высоким разрешением ри-
сунка для возможности печати в большом пла-
катном формате. Этот готовый продукт удобно 
использовать не только для презентаций ценно-
стей сотрудникам в формате собраний, но и в 
Интернете, на внутреннем сайте, в корпоратив-
ных газетах, электронных подписях и т.д., а также 
для печати плакатов и размещения их в обще-
ственных местах, печати на сувенирной продук-
ции и т.д.

Учитывая все эти моменты, мы написали план 
проведения различных мероприятий (как неза-
тратных, так и требующих выделения бюджета), 
отражающих ту или иную ценность, и отвели на 
каждую по неделе. Для начала перечислили ме-
роприятия, уже реализованные в компании, и от-
несли их к той или иной ценности. Например, на 
фабрике проходит конкурс «Лучшая швея». Он на-
прямую отражает суть ценности «Профессиона-
лизм», поэтому при представлении конкурса во 
внутрикорпоративных СМИ необходимо исполь-
зовать имидж этой ценности, а интервью с побе-
дительницей должно содержать рассказ о пони-
мании этой сотрудницей данной ценности, значи-
мости для нее этого конкурса.

Таким образом, к незатратным мы можем отне-
сти те мероприятия, которые уже так или иначе 
были реализованы в компании, и распределить 
их по ценностям. Помимо уже реализованного су-
ществует множество различных способов бес-
платно популяризировать ценность. Например, 
для ценности «Социальная ответственность» как 
нельзя лучше подойдет сотрудничество с детски-
ми домами, при котором работники компании 
оказывают помощь без денежных вложений 
(игрушками, одеждой и т.д.). Все расходы сводят-
ся к некоторым временным затратам и энтузиаз-
му одного сотрудника, который возьмет на себя 
организационные вопросы.

В сентябре 2009 г. проект возобновился в ком-
пании СП ЗАО «Милавица».

Реализация проекта проходила следующим 
образом. Сначала на корпоративном сайте разме-
стили статью, в которой осветили наши ценности 
и разъяснили, для чего создавали систему, как 
разрабатывалась концепция, что в итоге получи-
лось. Далее рассказали о семи неделях, посвя-
щенных каждой ценности: об источниках, в кото-
рых будет размещена информация, об интервью с 
директорами направлений, о распространении 
печатной продукции, проведении и итогах кон-
курсов, отражающих освещаемую ценность и т.д. 
Затем началась первая неделя первой ценности 

ПРОЕКТ «ВИЗУАЛИЗАЦИЯ ЦЕННОСТЕЙ»

Рис. 10. Имидж для ценности «Клиентоориентированность»

Рис. 11. Имидж для ценности «Социальная ответственность»
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«Результат». Проект открыл генеральный дирек-
тор: в интервью он рассказал, что представляет 
собой в его понимании эта ценность, приводил 
примеры. Все описанные мероприятия относятся 
к незатратным, т.к. даже плакаты, которые разме-
щали на информационных досках, на проходной 
и в столовой, странички для блокнотов для но-
вых сотрудников, флажки и т.д. печатали сотруд-
ники службы персонала на цветном принтере. На 
ступеньках в проходной также наклеили картин-
ки-имиджи. Сначала появилась картинка на од-
ной ступеньке, потом на пяти, в конце проекта, к 
середине декабря (итоги были приурочены ко 
дню компании — 18 декабря), — на семи сту-
пеньках. Также у каждого сотрудника на мониторе 
компьютера при входе в определенную корпора-
тивную программу появляется заставка с ценно-
стью, неделя которой в данный момент проходит 
(это сделали бесплатно IT-специалисты).

Безусловно, о результатах пока говорить рано, 
по окончании проекта будут проведены опросы и 
исследования, но уже сейчас можно сказать, что 
реакция у людей разная: кто-то положительно ре-
агирует, кто-то негативно, но в целом у сотрудни-
ков есть заинтересованность и любопытство, без-
различия нет. Статьи, посвященные ценностям 
(размещенные на корпоративном сайте), читают 
очень часто. Есть, конечно, более популярные 
статьи, в основном на тему проходящих акций, та-
кой результат говорит об интересе со стороны со-
трудников к данному проекту. Люди не всегда по-
нимают, зачем это нужно, но видят, что что-то про-
исходит, жизнь продолжается и кому-то есть дело 
до них.

Резюмируя все вышеперечисленное, хочу вы-
делить важные, на мой взгляд, моменты. Итак, 
если вы хотите внедрять ценности в своей компа-
нии при помощи создания визуальной концепции, 

то обратите внимание на следующие пункты.
 Компания должна пережить все основные 

трудности, особенно сокращение штата.
 Имиджи необходимо объединить общей 

темой, идеей (это и есть концептуальность).
 Имиджи должны вписываться в «образ жиз-

ни» компании, позиционировать ее на рынке.
 У вас должно быть четкое представление о 

том, как будут использовать концепцию после ее 
создания и утверждения руководством (необхо-
димо наметить план продвижения ценностей, 
т.е. список мероприятий).

 При написании плана сначала перечислите 
все, что уже реализовано в компании, и отнесите 
каждое мероприятие к той или иной ценности.

 Задействуйте по возможности всех сотруд-
ников компании при создании имиджей и выра-
ботке мероприятий (отличная возможность за-
интересовать сотрудников и укрепить корпора-
тивный дух). Можно, например, объявить кон-
курс на лучшую идею (по созданию имиджей, по 
придумыванию бесплатных мероприятий и т.д.).

 Обязательно задействуйте топ-менеджмент. 
Руководители — носители корпоративной куль-
туры и системы ценностей, именно они должны 
служить примером для остальных сотрудников. 
Можно провести интервью, в котором руководи-
тель расскажет о своем понимании какой-то кон-
кретной ценности с примерами.

 Если в вашей службе персонала выделены 
в бюджете средства на этот проект, то сделайте 
плакаты с картинками-имиджами и разместите 
их в столовой, на кухне, в курилке и т.д. Напеча-
тайте имиджи на сувенирной продукции (на фут-
болках, кружках и т.п.) и дарите сотрудникам на 
важные праздники, за победу в конкурсах, на-
пример на знание истории, миссии и ценностей 
компании.

Пименова Н.Н.
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Фактор, способный серьезно упрочить нашу Федерацию, — 
это поддержка национальных традиций и культур 

народов России.
Из послания Президента РФ Д.А. Медведева

 Федеральному Собранию РФ от 5 ноября 2008 г.

В 2006 г. правительство Москвы приняло решение 
создать в столице индустрию народных промыс-
лов. Первым шагом стало открытие Национально-
го культурного торгово-выставочного центра 
«Народные художественные промыслы». Был раз-
работан уникальный проект «Российский пода-
рок» — розничная сеть, ориентированная на 
культурно-историческую ценность подлинных из-
делий произведений декоративно-прикладного 
искусства России.

 Годом позже заработала сеть магазинов «По-
дари». В ней были представлены исключительно 
товары российских производителей, многие из 
которых изготавливают по старинным технологи-
ям. Посетителю предложен широкий ассортимент 
интересной стильной продукции (основную ее 
часть составляют изделия народных художе-
ственных промыслов).

Шаломеенко Татьяна Григорьевна — начальник 

отдела подбора и обучения персонала ООО «ТД «НХП» 

(«Торговый Дом «Народные художественные промыс-

лы») (г. Москва)

Очеретлова Галина Васильевна — директор по пер-

соналу ООО «ТД «НХП» («Торговый Дом «Народные худо-

жественные промыслы») (г. Москва)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: торговый персонал, мотивация персонала, 
конгруэнтность, лояльность

В данной статье авторы рассказывают о системе немонетарной мотивации торго-

вого персонала розничной сети, сформированной на основании такой ценности 

компании, как творчество.

НЕМОНЕТАРНАЯ МОТИВАЦИЯ — 

ПУТЬ К РАЗВИТИЮ КОНГРУЭНТНОСТИ 

И ЛОЯЛЬНОСТИ

98 МОТИВАЦИЯ И ОПЛАТА ТРУДА 01(21)2010
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Исходя из особенностей товарного ряда мы 
сформулировали основные принципы работы 
Торгового Дома «Народные художественные про-
мыслы». О том, каким образом строилась работа 
с сотрудниками, мы и поговорим в данной статье.

Основное влияние на посетителя оказывают 
именно сотрудники магазина. Имидж торгового 
заведения, его способность удерживать покупа-
телей во многом зависят от знаний и опыта, при-
ветливости, внешнего вида его работников. Каки-
ми бы привлекательными ни были ценовая поли-
тика и выкладка товара в торговом зале, хамство 
и невоспитанность продавцов нередко сводят на 
нет все усилия.

Не секрет, что розничные торговые сети, осо-
бенно крупные, сегодня испытывают большие 
трудности с персоналом. С одной стороны, со-
трудники большинства магазинов не готовы к 
эффективным продажам. С другой — сами ре-
тейлеры зачастую не придают особого значе-
ния обучению и мотивации своих продавцов, 
считая их третьесортной «рабсилой», обучать 
которую невыгодно, т.к. торговый персонал 
большинства магазинов очень часто меняется, 
и забывают, что хорошо обученный и мотиви-
рованный персонал — одна из важных составля-
ющих успеха любой торговой точки.

До 1917 г. статус продавца был очень высок, 
его считали уважаемым человеком, а профессию 
— хорошо оплачиваемой. «Персонал торгового 
отделения Кустарного музея должен быть таков, 
чтобы быть на высоте не только требований, 
предъявляемых торговлей, но и требований, 
предъявляемых целью улучшения кустарных из-
делий. Если же деятельность их будет сведена к 
одной  механической розничной продаже, то 
польза от такой деятельности будет для кустар-
ной промышленности относительно невелика»1.

В 1980-е гг., во времена дефицита, профессия 
продавец была внесена в разряд «непристой-
ных», но при этом высокодоходных и ассоцииро-
валась со спекуляцией, нарушением закона.

В 1990-е гг., чтобы хоть как-то поднять статус 
работника частных торговых предприятий, про-
давцов стали называть «менеджер по прода-
жам». В переводе слово «менеджер» означает 
управляющий, а «менеджер по продажам» — тот, 
кто управляет продажами.

Сейчас торговые точки можно разделить на 
два типа.

1. Магазины, в которых роль продавца значи-
ма. Ему необходимо знать все особенности това-
ра («Консул», «Рив Гош», «Дикая орхидея» и т.д.).

2. Мало зависимые магазины, в которых глав-
ную роль играют ценовая политика и выкладка 
товара в торговом зале («Пятерочка», «Седьмой 
континент»).

Большинство опытных владельцев магазинов 
выделяют такие качества успешных продавцов, 
как внимательность, отзывчивость, коррект-
ность и коммуникабельность, т.е. способность 
установить контакт с покупателем. Кстати, зна-
ние товара, даже технически сложного, обычно 
считается второстепенным требованием при 
подборе торгового персонала. Это желательное 
условие, но не обязательное: большинство рабо-
тодателей готовы просвещать сотрудников уже в 
процессе работы.

Общительность — основное профессиональ-
ное качество продавца. Однако она не должна 
переходить в навязчивость или угодливость. 
Хуже навязчивости — полное пренебрежение к 
посетителю (как в фильме «Красотка», в котором 
главной героине отказали лишь потому, что она 
не обладала хорошими манерами и не была похо-
жа на клиента, готового сделать покупку).

В тихих провинциальных магазинчиках хозяе-
ва кое-где еще сохраняют милую патриархальную 
приветливость. Один-единственный продавец за 
прилавком (часто он же и владелец торговой точ-
ки) старается угодить покупателю любой ценой. В 
таком небольшом уютном магазинчике отноше-
ние к посетителю будет приветливым и индивиду-
альным. Даже если ты ничего не купишь, хозяин 
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1 Из положения о Кустарном музее Московского губернского земства (фрагмент). — Прим. авт.
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радостно покажет все свои сокровища, сто раз 
улыбнется, вежливо проводит к двери.

Вежливость и предупредительность обязатель-
ны по отношению к тем посетителям, которые ни-
чего не купили. Хорошо известно, что каждому че-
ловеку приятно, когда о нем думают, заботятся. До-
ставляя радость покупателям, продавец укрепляет 
свой статус, поддерживает авторитет магазина и 
положительно влияет на имидж компании.

Основными задачами, стоящими перед служ-
бой персонала Торгового Дома «Народные худо-
жественные промыслы», являются:

 повышение значимости роли продавца;
 подбор лучших специалистов на рынке труда;
 развитие конгруэнтности к товару.

Для достижения поставленных целей был раз-
работан годовой план. Важная роль в нем отведе-
на немонетарной мотивации.

Нематериальные методы стимулирования 
предполагают два направления воздействия на 
поведение работника. С одной стороны, они фор-
мируют благоприятный морально-психологиче-
ский климат, с другой — раскрывают способно-
сти и потенциал каждого сотрудника. В нашем 
случае в основу немонетарной мотивации мы за-
ложили одну из ценностей компании — творче-
ство. Мы стали позиционировать профессию про-
давца не столько как процессную, сколько как 
творческую.

В этом ключе мы организовали профессио-
нальный конкурс для работников розничной сети 
под названием «Марья-искусница» (рис. 1). Были 
разработаны критерии оценки директоров и про-
давцов магазинов, которые включали в себя не 
только показатели по выручке, знанию ассорти-
мента, но и качеству обслуживания клиента.

Перечислим критерии оценки для продавцов:
 наивысший показатель выполнения лично-

го плана по товарообороту (по каждому месяцу);
 лучший результат по месту работы (магази-

ну) среди участников конкурса;
 количество предметов в чеке;
 процент прироста ССП (средней стоимости 

покупки);
 знание информации о продукции;
 индекс удовлетворенности «тайный поку-

патель»;
 участие в корпоративных тренингах.

Для директоров группы магазинов критерии 
оценки были следующие:

 наивысший процент выполнения планов по 
товарообороту (по каждому месяцу) по кусту ма-
газинов (по каждому магазину);

 оборачиваемость товара;
 устойчивый рост оборотов за период про-

ведения конкурса;
 среднее количество предметов в чеках — 

лучший результат по сети;
 процент прироста ССП (средней стоимости 

покупки);
 знание информации о продукции сотруд-

никами;

Очеретлова Г.В., Шаломеенко Т.Г.

Рис. 1. Условия и номинации конкурса «Марья-искусница»
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 индекс удовлетворенности «тайный покупа-
тель» (по каждому магазину);

 активность участия в корпоративных тре-
нингах сотрудников из руководимых магазинов.

Мы уделяем внимание в нашей сети знанию 
ассортимента, поскольку продаем не просто то-
вар, а настоящие произведения искусства. «Из-
делия, с которыми мы соприкасаемся, назвать 
сувенирами — оскорбление, народными про-
мыслами — недостаточно емко. Это произведе-
ния народного искусства», — так сказал мэр Мо-
сквы Ю.М. Лужков на открытии торгово-выставоч-
ного центра «Российский подарок».

Один человек приобретает предмет народно-
го художественного творчества, потому что он на-
поминает ему о детстве: «Вот такой сервиз был у 
моей любимой бабушки, из него она угощала всех 
домашних чаем с вкусными пирогами, когда вся 
наша семья собиралась за большим круглым сто-
лом». Покупают не сервиз, а теплые воспомина-
ния о любимом человеке, запах бабушкиных пи-
рогов, ощущение покоя, радости и беззаботно-
сти, которое бывает только в детстве. Другой по-
купатель использует элементы народных мотивов 
в современном стиле, в интерьере или дизайне 
одежды (павловско-посадский платок как эле-
мент декора в виде скатерти на стол, подкладка 
норковой шубы, расписанная под хохлому).

Если для первого будут важны и интересны 
история, легенда возникновения промысла, име-
на мастеров, то для второго — новые веяния со-
временных модельеров, дизайнеров.

 И для тех, и для других продавец должен 
уметь найти нужные слова, донести информацию, 
рассказать о товаре так, чтобы возникло желание 
купить эту вещь и никогда с ней не расставаться.

Не случайно призом для победителей конкурса 
была выбрана путевка по Италии. В этой неболь-
шой стране можно увидеть, как бережно и трепет-
но сами итальянцы и правительство относятся к 
своим корням, истокам, национальным традициям. 
Венецианские кружева известны во всем мире. 
В каждом доме при встрече гостя обязательно на-
кроют стол старинной скатертью и с гордостью 

расскажут интересную историю возникновения 
тонких и невесомых итальянских кружев.

Ю.М. Лужков в книге «Искусство, которое нель-
зя потерять» написал: «Когда конкурентоспособ-
ный национальный продукт будет широко и кра-
сиво представлен в стране и за рубежом, вызывая 
чувство гордости у россиян, у нас появится нацио-
нальная идея, способная объединить Россию».

Для повышения статуса родителей в семье 
был организован и проведен день первоклассни-
ка. Сотрудникам компании, чьи дети в этом году 
пойдут в первый класс, были розданы пригласи-
тельные билеты для детей на это мероприятие. 
Будущих учеников и их родителей тепло поздра-
вил генеральный директор. Была проведена экс-
курсия по торговому дому с рассказом об издели-
ях народно-художественных промыслов и их 
истории. Детям вручили поздравительные от-
крытки, школьные портфели и пригласили к боль-
шому праздничному столу на чаепитие. Родители 
были благодарны за внимание к своим детям, а те 
в свою очередь узнали, где трудятся их родители.

Для развития конгруэнтности к товару был 
подготовлен проект под названием «Синь Рос-
сии» (поездка к одному из наших производителей 
на Гжельский керамический завод для сотрудни-
ков компании с детьми). В экскурсию входили по-
сещение музея, в котором представлена продук-
ция завода начиная с истоков производства, ке-
рамические изделия с традиционной кобальто-
вой росписью и современные образцы творче-
ства мастеров Гжели, и мастер-классы. Когда сво-
ими глазами видишь процесс изготовления 
изделия от начала и до конца, как мастер вруч-
ную делает роспись от завитка к завитку, как из 
куска глины рождается произведение искусства, 
то возникает особое отношение к продукции и к 
людям, которые ее создают.

Работа с детьми также является одной из форм 
немонетарной мотивации. В конкурсе творческих 
работ «Творческий дивертисмент» (рис. 2) уча-
ствовали дети от двух до четырнадцати лет. Была 
организована целая галерея из детских работ (ри-
сунков, поделок, стихов и т.д.), а для сотрудников 
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магазинов сделали специальные рассылки с фо-
тографиями работ (рис. 3–6). Понятно, что, напри-
мер, двухлетний ребенок не сможет самостоя-
тельно сделать всю работу, значит, ему помогали 
взрослые. Видя работы других детей, мамы и 
папы стали участвовать в изготовлении поделок. 
Кому из родителей не хочется, чтобы работы его 
ребенка увидели и похвалили коллеги. В процес-
се конкурса и после его завершения мы получали 
положительные отзывы.

Cистема мотивации не будет эффективной, 
если она базируется только на денежных стиму-
лах. Безусловно, достойная зарплата оказывает 
большое влияние на положительный имидж ра-
ботодателя, но, как говорится, не хлебом единым 
жив человек, поэтому нематериальная мотивация 
сотрудников очень важна как мощный стимул к 
эффективной работе. Это одна из ключевых со-
ставляющих корпоративной культуры. Грамотно 
выстроенная система нематериальной мотива-
ции может стать инструментом развития лояль-
ности и удержания ключевых сотрудников без су-
щественных материальных затрат, т.к. она воздей-
ствует на высшие потребности человека в уваже-
нии и признании.

Очеретлова Г.В., Шаломеенко Т.Г.

Рис. 2. Условия конкурса «Творческий дивертисмент»

Рис. 3. Работа Маши Рис. 4. Работа Дианы
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Рис. 5. Работа Лизы Рис. 6. Работа Алеши



В настоящее время вопросам формирования гиб-
ких систем материальной мотивации уделяется 
много внимания. Это не удивительно, поскольку 
собственники компаний не хотят платить зара-
ботную плату только за присутствие работника на 
рабочем месте, — им нужен ощутимый результат 
от деятельности каждого сотрудника. Единого 
мнения о том, как добиться успеха в этой области, 
не существует, хотя большое количество специа-
листов по HR и экономике труда занималось дан-
ной проблемой.

В статье представлен практический опыт ре-
организации системы оплаты труда небольшой 
промышленной компании. Причины, которые 
подтолкнули руководство компании на измене-
ние системы материальной мотивации персона-
ла, были следующие:

 неэффективность системы премирования, 
отсутствие четких критериев выплаты премий;

 отсутствие зависимости величины премии 
от индивидуального вклада работника;

 нелояльные к нуждам компании сотрудни-
ки, которые отказывались от участия в корпора-
тивных мероприятиях рекламного характера, 

Мансуров Руслан Евгеньевич — директор по управ-

лению персоналом ОАО «Нэфис Косметикс» (г. Казань)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: материальная мотивация, система 
мотивации, фонд оплаты

Автор рассказывает о положительном опыте по реорганизации системы матери-

альной мотивации. Причины, которые подтолкнули компанию к этому решению, 

были стандартными: отсутствие четких показателей о назначении премий, от-

сутствие личной заинтересованности персонала в качестве своего труда, повы-

шении квалификации и т.д. Предлагаемая система позволила учесть данные не-

достатки и, что особенно интересно в условиях кризиса, не вызвала увеличения 

фонда оплаты труда в целом.

ПРАКТИЧЕСКИЙ ОПЫТ ИЗМЕНЕНИЯ 

СИСТЕМЫ МАТЕРИАЛЬНОЙ МОТИВАЦИИ 

В КОМПАНИИ

104 МОТИВАЦИЯ И ОПЛАТА ТРУДА 01(21)2010
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проводимых в выходные и праздничные дни, вы-
полнения срочной сверхурочной работы и т.д.;

 отсутствие эффективного материального 
механизма, направленного на удержание персо-
нала в компании;

 не заинтересованный в повышении своего 
профессионального уровня персонал.

Комплекс этих основных причин и подтолкнул 
руководителей компании заняться реформирова-
нием системы материальной мотивации персона-
ла. При этом в качестве важнейшего из критериев 
было определено недопущение роста фонда 
оплаты труда работников после изменения систе-
мы оплаты труда.

На основании вышеприведенных основных 
проблем были сформированы следующие основ-
ные виды премирования.

 Премия за выполнение основных должност-
ных обязанностей.

 Премия за достижение индивидуальных по-
казателей деятельности.

Руководителям подразделений предлагалось 
устанавливать премии ежемесячно индивидуаль-
но для каждого работника. С одной стороны, за-
дачи должны были быть выполнимыми (четко 
определенные критерии оценки степени выпол-
нения), а с другой — требовали от исполнителя 
подходить индивидуально (иногда творчески), т.е. 
выходить за рамки должностных обязанностей и 
направляться на создание чего-то нового, разви-
тие какого-то направления компании. Руководи-
тель мог и не определять показатели в случаях, 
когда этого не требовалось. Однако работник 
должен был предлагать собственную инициативу, 
прогрессивные (с его точки зрения) пути разви-
тия и совершенствования труда на его рабочем 
месте. Во всех случаях индивидуальные показате-
ли согласовывали с руководителем подразделе-
ния и утверждали с начальством.

 Премия за лояльность к компании (начисля-
лась в случаях проявления работником понима-
ния проблем и нужд компании). Например, необ-
ходимость добровольного участия в рекламных 
мероприятиях, проводимых в выходной день, или 

добровольное согласие задержаться на работе 
для выполнения дополнительного задания.

 Премия за выслугу лет (начислялась в зави-
симости от стажа, отработанного сотрудником на 
предприятии).

 Премия за самостоятельное повышение 
квалификации. Ее начисляли в случаях, когда ра-
ботник самостоятельно (добровольно) повышал 
свою квалификацию, но только в рамках своей 
должности, профессии. Исключения делали для 
персонала, зачисленного в кадровый резерв. В 
таком случае зачитывалось и обучение по про-
фессии, соответствующей должности, на которую 
претендует резервист.

Далее возник вопрос о самом механизме (си-
стеме) премирования. Стандартный подход, осно-
ванный на установлении для каждого вида пре-
мии своего процента, который брался от тариф-
ной части, был единодушно отвергнут. По мне-
нию экспертов компании, в таком случае теряется 
единая логическая взаимосвязь между видами 
премирования:  например, человек, проявивший 
отсутствие лояльности ценностям компании, мог 
потерять только ту сумму, которая оговорена для 
премирования за лояльность. В целях усиления 
заинтересованности в выполнении всех показа-
телей премирования была предложена  следую-
щая формула:

Z = t  (1 + а)  (1 + b)  (1 + с)  (1 + d)  (1 + e),

где t — тариф;
а — коэффициент премирования за выполнение 
основных должностных обязаностей (было решено, 
что он может изменяться в пределах от 0 до 0,5);
b — коэффициент премирования за выполнение 
индивидуальных показателей деятельности (из-
меняется в пределах от 0 до 1);
с — коэффициент премирования за лояльность 
компании (изменяется в пределах от 0 до 0,1);
d — коэффициент премирования за повышение 
квалификации (изменяется в пределах от 0 до 0,1);
e — коэффициент премирования за выслугу лет 
(было решено, что он будет меняться в зависимо-
сти от количества отработанных в компании лет: 
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за каждый отработанный год будет добавляться 
один процент).

Теперь рассмотрим более подробно принятый 
подход к определению данных показателей. Рас-
считаем по формуле размер премии для ведуще-
го специалиста отдела компенсаций и льгот ди-
рекции управления персоналом.

Итак, согласно новой системе оплаты труда t 
(тариф) составляет 10 000 руб. Коэффициент a 
устанавливается в зависимости от выполнения 
основных должностных обязанностей (табл. 1).

Коэффициент b устанавливается в зависимо-
сти от выполнения индивидуальных показателей 
деятельности, утвержденных руководителем под-
разделения (табл. 2).

Как и в предыдущем случае, при подведении 
итогов расчет показателя премирования осу-

ществляется по принципу «да / нет», и никакие 
причины невыполнения к рассмотрению не при-
нимаются.

Коэффициент с устанавливается в зависимости 
от проявления сотрудником лояльности компа-
нии. Иными словами, при 100%-ном участии со-
трудника во всевозможных корпоративных меро-
приятиях, а также при проявлении сознательного 
рвения при необходимости поработать сверх-
урочно коэффициент с принимался за 0,1. В иных 
случаях с = 0.

Коэффициент d (премирование за повышение 
квалификации) определялся в соответствии с 
табл. 3.

При определении коэффициента e (премиро-
вания за выслугу лет), как было сказано выше, за 
каждый отработанный год добавляется 0,01.

Мансуров Р.Е.

Наименование показателя Значение показателя а

Своевременное и качественное формирование ежемесячной отчетности. Срок предоставле-
ния отчетности — 10-е число месяца, следующего за отчетным 0,1

Своевременное и качественное формирование анализа эффективности использования тру-
довых ресурсов с конкретными рекомендациями по улучшению. Срок — до 15-го числа ме-
сяца, следующего за отчетным

0,2

Своевременное и качественное обеспечение начисления заработной платы работникам. 
Срок — 5-е число месяца, следующего за отчетным. Включает в себя проверку табелей учета 
рабочего времени, расчет дополнительных видов премирования и передачу этих докумен-
тов в бухгалтерию

0,2

Итого 0,5

Таблица 1. Показатели премирования за выполнение основных должностных обязанностей ведущего специалиста 
отдела компенсаций и льгот дирекции управления персоналом

Примечание: в случае нарушения сроков предоставления документации или обнаружения ошибок, приписок и т.д. коэффициент премирования по данному показателю принимается 

равным 0.

Наименование показателя Значение показателя b

Оптимизация численности персонала производства №1 на 10% 0,5

Разработка действенной системы нематериальной мотивации для персонала произ-
водства №1 0,5

Итого 1

Таблица 2. Индивидуальные показатели премирования ведущего специалиста отдела компенсаций и льгот на январь 2008 г.
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Рассмотрим пример изменения системы на-
числения заработной платы конкретного работ-
ника — специалиста отдела компенсаций и льгот 
(табл. 4–5).

Следует отметить, что при таком подходе фонд 
оплаты труда не вырос, однако его величина 
была поставлена в прямую зависимость от важ-

ных для компании показателей. Данный подход 
является одним из множества возможных вари-
антов формирования систем материального сти-
мулирования. Для компании, в которой работает 
автор статьи, он оказался подходящим. За счет 
его внедрения основные острые проблемы, пере-
численные в начале статьи, были решены.
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Наименование показателя Значение показателя d

Наличие ученой степени (кандидата наук, доктора наук) в соответствующей сфере професси-
ональной деятельности 0,1

Наличие профессионального образования, соответствующего сфере профессиональной де-
ятельности 0,05

Наличие дипломов об окончании курсов профессиональной переподготовки, соответствую-
щих сфере профессиональной деятельности 0,03

Окончание курсов повышения квалификации соответствующей сферы профессиональной 
деятельности (не позже чем пять лет назад) 0,01

Таблица 3. Определение коэффициента премирования за повышение квалификации

Руб.

Тариф 19050

Премия (100%) 19050

Итого 38100

Таблица 4. Фонд оплаты труда после изменения системы материального стимулирования

Вид премирования Показатели Примечание

Премия за выполнение основных должност-
ных обязанностей a = 0,5 Все задачи согласно показателям премирования выпол-

нены в полном объеме

Премия за выполнение индивидуальных по-
казателей премирования b = 1 Все задачи согласно индивидуальным показателям пре-

мирования (см. табл. 2) выполнены в полном объеме

Премия за лояльность компании c = 0,1 Активное участие в рекламных мероприятиях

Премирование за квалификацию d = 0,1 Имеет ученую степень кандидата экономических наук

Премия за выслугу лет e = 0,05 Имеет стаж работы в компании 5 лет

Расчет величины заработной платы: Z = 10000  1,5  2  1,1  1,1  1,05 = 38115 руб.

Таблица 5. Расчет фонда оплаты труда после изменения системы материального стимулирования
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НЕМАТЕРИАЛЬНАЯ МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА 
В УСЛОВИЯХ КРИЗИСА

В статье разбираются способы персональной (индивидуальной) мотивации ключе-

вых сотрудников, разработанные на основе новой идеи мотивационного профи-

ля, завоевывающей популярность сегодня, в условиях кризиса.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: мотивация в период кризиса, ключевые
сотрудники, персональная мотивация, эффективность со-
трудников

В случае когда руководитель говорит, что от не-
го ушел ключевой сотрудник, т.к. в условиях кри-
зиса компания не могла предложить ему хоро-
шие деньги, я уверена: скорее всего, причина
ухода работника заключается в чем-то другом.
Когда, ссылаясь на кризис, заявляют: «Матери-
альная мотивация — ничто, нематериальная мо-
тивация — все!», приходится начинать дискус-
сию и доказывать очевидный факт: работаем мы
все же за деньги.

Как же мотивировать персонал, если в период
кризиса компания не может поощрять сотрудни-
ков материально? Что нужно делать, чтобы в
сложный период если не повысить, то хотя бы
сохранить эффективность работников на преж-
нем уровне? Как мы можем персонально мотиви-
ровать ключевых специалистов, составляющих
«костяк» организации, чтобы поддержать их бое-
вой дух в условиях кризиса, когда компания вы-
нуждена снижать расходы на персонал?

В последние годы в российском консалтинге
становится популярной концепция Владимира
Герчикова о типологии мотивации сотрудников.
Он усомнился в том, что заработная плата —

Самоукина Наталья Васильевна — к. псх. н., до-
цент, известный тренер и консультант, автор 110 пуб-
ликаций (г. Москва)
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единственный мотиватор, одинаково важный для
всех работников. С позиции индивидуального
подхода при построении системы мотивации
персонала он выделил пять типов мотивации и
описал конкретные мотиваторы для каждого мо-
тивационного типа [1].

Индивидуальный подход при поиске мотива-
торов для отдельных и ключевых сотрудников, о
котором говорил В. Герчиков, можно осуществ-
лять не только посредством типологии мотива-
ций, но и при помощи идеи мотивационного
профиля, завоевывающей свою популярность
сейчас, в условиях кризиса. На рынке сущест -
вуют опросники, направленные на выявление
мотивационного профиля сотрудников, напри-
мер опросник «Мотивационный профиль», авто-
рами которого являются Ш. Мартин и П. Ричи [2]
(см. Приложение).

В первую очередь стоит кратко рассмотреть
потребности и мотиваторы. Мы знаем, что по-
требности человека создают для него внутрен-
ние импульсы к действию с целью их удовлетво-
рения, мотиваторами выступают внешние усло-
вия, при помощи которых потребности могут
быть удовлетворены. У тех или иных людей раз-
ные потребности, которые по степени значимо-
сти выстраиваются в своеобразную «очередь»
или мотивационный профиль. Важно при этом
учитывать, что не только потребности, но и мо-
тивационные профили у различных людей раз-
ные. В связи с этим в компании могут присут-
ствовать не только пять мотивационных типов,
но значительно большее их количество. Есть
смысл не выделять мотивационные типы: в та-
кой дифференциации всегда присутствует мо-
мент субъективизма (что заложили, то и выдели-
ли), а индивидуально оценивать мотивацион-
ный профиль отдельных, и особенно ключевых,
сотрудников.

Потребность в хорошем заработке в мотива-
ционном профиле работника далеко не всегда
находится на первом месте. Более того, зная мо-
тивационный профиль сотрудника, в условиях
кризиса данную потребность можно заменить

другими мотиваторами, отнюдь не являющимися
материальными.

Давайте разберемся в этом более подробно.
Что представляет собой мотивационный про-
филь человека? Это в основном три потребно-
сти, к удовлетворению которых он стремится на
работе:

1) ядерная потребность (занимает первое ме-
сто по значимости для сотрудника);

2) компенсирующая потребность (находится
на  втором месте по значимости);

3) потребность фонового уровня (занимает
третье место по значимости).

Многообразие мотивационных профилей у
людей возникает в двух случаях: при наличии
разных потребностей у различных сотрудников и
при выстраивании тех или иных потребностей в
разные приоритетные «цепочки» (профили).

«Ядерная», доминирующая, «горящая» потреб-
ность, стоящая по значимости на первом месте,
является самой важной для конкретного челове-
ка. Она представляет собой то, что он хочет в на-
стоящий момент больше всего, без чего человек
не может жить, что ему нужно получить срочно и
обязательно.

Рассмотрим в качестве примера условного со-
трудника N. Его «ядерной» потребностью может
быть потребность в самореализации в условиях
интересной, творческой работы. Такая потреб-
ность имеет значение в течение нескольких лет,
а возможно, на протяжении всей жизни специа-
листа. Менее продолжительное время «ядерной»
потребностью для сотрудника N могут быть день-
ги, которые обычно важны в тот период жизни,
когда он создает свое семейное и материальное
благополучие.

Компенсирующая потребность тоже являет-
ся важной для человека, но ее значимость ниже
значимости «ядерной» потребности. Она пред-
ставляет собой то, что хочет человек, ему это
нужно, но его желание не такое приоритетное,
как желание относительно удовлетворения пер-
вой, «ядерной» потребности. У нашего виртуаль-
ного сотрудника N, например, компенсирующей
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потребностью может выступать потребность в
обучении или в работе в сплоченной команде.

Фоновая потребность является важной для
человека, но по степени значимости занимает в
его сознании третье место. Она представляет со-
бой то, что интересно для него, это может быть
важным, но в списке его приоритетов фоновая
потребность третья. У сотрудника N, например,
может быть фоновым желание работать в краси-
вом офисе или в офисе, расположенном сравни-
тельно близко от дома, что означает меньшие
временные затраты на дорогу.

Подчеркну: приоритеты «ядерной», компен-
сирующей и фоновой потребностей индивиду-
альны для каждого работника. Так, про условно-
го сотрудника N можно сказать, что главное для
него — самореализация в интересной, творче-
ской работе. Также на первом месте для этого со-
трудника стоят деньги (ежемесячный или годо-
вой доход). При этом ему важно иметь возмож-
ность непрерывного образования и работать в
сплоченном коллективе. Кроме того, было бы хо-
рошо, если бы офис компании был современным
и находился сравнительно недалеко от дома.

Если компания работает в благоприятной сре-
де, то при формировании персональной мотива-
ции ключевых специалистов мы опираемся на
создание условий для удовлетворения выявлен-
ных потребностей человека. В нашем примере с
сотрудником N таковыми являются самореализа-
ция, интересная и творческая работа, доход, об-
учение, хороший коллектив, современный офис
и сравнительная близость офиса от дома. Конеч-
но, все потребности работника мы не сможем
удовлетворить, но «ядерные», такие как потреб-
ность в самореализации, интересной деятельно-
сти и достойной оплате труда, должны быть базо-
выми мотиваторами при построении персональ-
ной мотивации ключевого специалиста, что бу-
дет способствовать его лояльности и мотивиро-
ванности в течение трех — пяти и более лет ра-
боты в компании.

Если организация работает в условиях кризиса,
то знание мотивационного профиля ключевого

сотрудника для нас является особенно полезным.
Как правило, в период кризиса компания сокра-
щает расходы на персонал, и, скорее всего, «ядер-
ная» потребность работника N в достойной опла-
те не может быть удовлетворена. Чтобы сотруд-
ник не ушел из фирмы и не снизил свою эффек-
тивность, мы можем предложить ему интересную
работу, поскольку второй «ядерной» потреб-
ностью для него выступает интересная, творче-
ская деятельность. Однако если в период кризи-
са компания сворачивает инновационные про-
екты, то именно компенсирующие потребности
сотрудника на определенный временной период
«сработают» по типу замещения неудовлетворен-
ных «ядерных» потребностей. Такая замена поз-
волит поддержать эффективность и лояльность
работника на протяжении полутора-двух лет.

Мы помним, что на втором месте для сотруд-
ника N находятся потребности в обучении и дея-
тельности в консолидированном коллективе. Ко-
нечно, в условиях кризиса мы выберем малобюд-
жетные формы обучения — самообразование,
обучение на рабочем месте, внутренние семина-
ры в формате корпоративного университета или
учебного центра компании. Из мероприятий, по-
ложительно влияющих на сплоченность коллек-
тива, мы остановимся на тех, проведение кото-
рых является недорогим и стало корпоративной
традицией, — это празднование дня рождения
компании, Нового года, 23 Февраля, 8 Марта.

Если кризис заставляет компанию туже «затя-
нуть пояс», то обратим внимание на потребности
сотрудника N, имеющие фоновый уровень. Это
современный, красивый офис, который при этом
расположен недалеко от дома. В кризисных усло-
виях экономии финансовых средств данную про-
блему можно решить при помощи улучшения эр-
гономики и дизайна рабочего места специалиста,
что не требует больших затрат. Кроме того, с
целью сокращения времени, затрачиваемого на до-
рогу, можно организовать мобильный, удаленный
офис, позволяющий работать дома, используя вы-
деленные интернет-ресурсы и информационные
ресурсы компании. Реализация потребностей

Самоукина Н.В.

AlmMIot22__  24.02.2012  15:17  Page 110



АЛЬМАНАХ МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА. РАЗРАБОТКА СИСТЕМЫ, ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ n 01 2012 111

фонового уровня сохранит высокую эффектив-
ность деятельности сотрудника в течение полу-
года-года, т.е. в период кризиса.

Однако не все так просто. Мотивационный
профиль сотрудника меняется. Если в благопри-
ятный период в компании созданы условия для
удовлетворения базовых, «ядерных» потребно-
стей работников, то через какое-то время (от ше-
сти месяцев до двух лет) мотивационный профиль
может измениться: на первое место перейдут ком-
пенсирующие потребности, на второе место —
фоновые потребности, а на третьем месте воз-
никнут новые потребности.

Так, у нашего условного сотрудника N при
удовлетворении потребностей в самореализа-
ции, интересной работе и достойной оплате че-
рез определенное время ядерной может стать по-
требность в обучении и приобретении новых ком-
петенций и в работе в команде единомышленни-
ков. Для него будут необходимыми дополнитель-
ные информационные ресурсы, удобный, эргоно-
мичный офис и гибкий график работы. На «осво-
бодившемся» третьем месте фоновых потребно-
стей может появиться желание иметь самостоя-
тельность в принятии решений, а также стремле-
ние увеличить объем свободного времени, кото-
рое можно тратить на отдых и личную жизнь.

Обсудим и другую ситуацию, когда кризис
продолжается более двух лет. Мотивационный
профиль сотрудника N, работающего в компании
в сложных экономических условиях, естественно,
тоже будет меняться. Очевидно, специалист бу-
дет активно искать способы дополнительного за-
работка — это потребность «ядерного» уровня,
возникающая в кризисный период. Для решения
данной задачи сотрудник может использовать
имеющиеся у него умения или пойдет учиться,
чтобы получить новые навыки, востребованные в
сложное время.

В период кризиса специалистам, имеющим
потребность в заработке, может быть интересна
система скрытого дополнительного дохода по
принципу антикризисного «кафетерия». В чем за-
ключается этот принцип? Любая компания делает

объемные закупки мебели, канцтоваров, бумаги,
чая, кофе, сахара и других товаров со скидками.
В качестве скрытого дополнительного заработка
можно предложить сотрудникам в рамках опре-
деленного бюджета делать личные покупки от
имени фирмы. Кроме того, компания может вы-
делить субсидии работникам для компенсации
оплаты детских садов, услуг спортивных залов и
других небольших семейных затрат. Для органи-
зации данные расходы будут не такими значи-
тельными, как повышение заработной платы, а
сотрудники получат возможность дополнитель-
ного дохода и ощущение заботы со стороны ру-
ководства.

В случае когда у компании есть возможность
обеспечить малобюджетное обучение сотрудни-
ков новым навыкам, то такое мероприятие также
повысит их лояльность и мотивацию. Если же та-
кой возможности нет, то необходимо обратить
внимание на компенсирующую потребность вто-
рого уровня. Нередко в период кризиса в каче-
стве таковой выступает потребность в свободном
времени, которое человек может потратить на
получение дополнительного дохода. В этом слу-
чае есть смысл отпускать людей раньше оконча-
ния рабочего дня или использовать формат уда-
ленного офиса, чтобы они могли самостоятельно
планировать свое время, успевая поработать и
на компанию, и на себя.

Допустим, что увеличение свободного време-
ни сотрудников невозможно без ущерба для фир-
мы, поскольку руководство приняло решение о
повышении интенсивности бизнеса. В этом случае
персонал вынужден работать в условиях двойно-
го стресса, который неизбежно возникает при на-
пряженной работе в период кризиса. В данном
случае фоновой будет потребность в консолида-
ции и коммуникации с руководством. При этом
необходимо открыто разговаривать с людьми,
поддерживая тон соучастия и сотрудничества.

Недавно мне рассказали, что генеральный ди-
ректор российской производственной компании
собрал руководителей и сказал: «В ближайшее
время мы вынуждены снижать заработную плату
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всем без исключения, в том числе топ-менедж-
менту. Я тоже иду на снижение своего дохода,
чтобы сохранить бизнес. Никого увольнять не
будем, всех сотрудников планируем сохранить.

Надо потерпеть. Кризис пройдет, снова пойдем
на подъем». Правдивый тон его выступления по-
давляющее большинство сотрудников восприня-
ли с пониманием.

Самоукина Н.В.
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Для оценки каждого из вариантов а, b, с, d в рамках
приведенных утверждений используйте 11 баллов.
Распределите все 11 баллов между теми ответами,
которые больше всего характеризуют вас.
1. Я полагаю, что мог бы внести большой вклад на
такой работе, где:
a) хорошая заработная плата и прочие виды возна-
граждений;
b) есть возможность выбора своего графика 
работы;
c) я мог бы влиять на принятие решений и демон-
стрировать свои достоинства как работника;
d) у меня есть возможность совершенствоваться и
расти как личность.
2. Я не хотел бы работать там, где:
a) отсутствуют четкие указания относительно того,
что от меня требуется;
b) практически отсутствуют обратная связь и оцен-
ка эффективности моей работы;
c) то, чем я занимаюсь, выглядит малополезным и
малоценным;
d) плохие условия работы, слишком шумно или
грязно.
3. Для меня важно, чтобы моя работа:

a) была связана c переменами и была в значитель-
ной степени разнообразной;
b) давала мне возможность работать с широким
кругом людей;
c) обеспечивала наличие четких указаний, чтобы я
знал, что от меня требуется;
d) давала мне возможность полноценно отдыхать.
4. Я полагаю, что я не был бы очень заинтересован
работой, которая:
a) обеспечивала бы мне мало контактов с другими
людьми;
b) едва ли была бы замечена другими людьми;
c) не имела бы конкретных очертаний, так что я не
был бы уверен, что от меня требуется;
d) была бы сопряжена с определенным объемом
рутинных операций.
5. Работа мне нравится, если:
a) я четко представляю себе то, что от меня тре буется;
b) у меня удобное рабочее место и меня мало от-
влекают;
c) у меня хорошие вознаграждение и заработная
плата;
d) она позволяет мне совершенствовать свои про-
фессиональные качества.

ПРИЛОЖЕНИЕ. 
Вопросник к тесту «Мотивационный профиль»

AlmMIot22__  24.02.2012  15:17  Page 112



АЛЬМАНАХ МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА. РАЗРАБОТКА СИСТЕМЫ, ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ n 01 2012 113

6. Полагаю, что мне бы понравилось, если:
a) были бы хорошие условия работы и отсутствова-
ло бы давление на меня;
b) у меня был бы очень хороший оклад;
c) работа в действительности была бы полезная и
приносила мне удовлетворение;
d) мои достижения и работа оценивались бы по до-
стоинству.
7. Я не считаю, что работа должна:
a) быть слабо структурированной, такой, что непо-
нятно, что следует делать;
b) увлекать людей настолько, что они думают о ней
после окончания работы;
c) быть малозначимой и малополезной для обще-
ства или неинтересной для выполнения;
d) оставаться непризнанной или ее выполнение
должно восприниматься как само собой разумею-
щееся.
8. Работа, приносящая удовлетворение:
a) связана со значительным разнообразием, пере-
менами и стимулированием энтузиазма;
b) дает возможность совершенствовать свои про-
фессиональные качества и развиваться как лич-
ность;
c) является полезной и значимой для общества;
d) позволяет мне быть креативным (проявлять
творческий подход) и экспериментировать с новы-
ми идеями.
9. Важно, чтобы работа:
a) признавалась и ценилась организацией, в кото-
рой я работаю;
b) давала бы возможности для персонального роста
и совершенствования;
c) была сопряжена с большим разнообразием и пе-
ременами;
d) позволяла бы работнику оказывать влияние на
других.
10. Я не считаю, что работа будет приносить удовле-
творение, если:
a) в процессе ее выполнения мало возможностей
контактировать с разными людьми;

b) оклад и вознаграждение не очень хорошие;
c) я не могу установить и поддерживать добрые от-
ношения с коллегами по работе;
d) у меня очень мало самостоятельности или воз-
можностей для проявления гибкости.
11. Самой хорошей является такая работа, которая:
a) обеспечивает хорошие рабочие условия;
b) дает четкие инструкции и разъяснения по поводу
содержания работы;
c) предполагает выполнение интересных и полез-
ных заданий;
d) позволяет получить признание личных достиже-
ний и качества работы.
12. Вероятно, я не буду хорошо работать, если:
a) имеется мало возможностей ставить перед собой
цели и достигать их;
b) я не имею возможности совершенствовать свои
личные качества;
c) тяжелая работа не получает признания и соответ-
ствующего вознаграждения;
d) на рабочем месте пыльно, грязно или шумно.
13. При определении служебных обязанностей важно:
a) получить гарантии того, что переработок не будет;
b) предоставить работнику возможность ставить це-
ли и достигать их;
c) обеспечить условия для проявления работниками
творческого начала;
d) обеспечить комфортность и чистоту места работы.
14. Вероятно, я не захочу работать там, где:
a) у меня будет мало самостоятельности и возмож-
ностей для собственного совершенствования;
b) не поощряются исследования и проявление на-
учного любопытства;
c) очень мало контактов с широким кругом людей;
d) отсутствуют достойные надбавки и дополнитель-
ные льготы.
15. Я был бы удовлетворен, если:
a) была бы возможность оказывать влияние на при-
нятие решений другими работниками;
b) работа была бы весьма разнообразной и изме-
нялась;
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c) мои достижения были бы оценены другими
людьми;
d) я точно знал бы, что от меня требуется и как я
должен это выполнять.
16. Работа меньше удовлетворяла бы меня, если:
a) не позволяла бы ставить и добиваться сложных
целей;
b) я не знал бы четко правила и процедуры выпол-
нения работы;
c) уровень оплаты моего труда не соответствовал
бы уровню сложности выполняемой работы;
d) я практически не мог бы влиять на принимаемые
решения и на то, что делают другие.
17. Я полагаю, что занятие должности должно пре-
доставлять:
a) четкие должностные инструкции и указания от-
носительно того, что от меня требуется;
b) возможности распределять время на выполне-
ние задания и отдых;
c) возможности выполнять сложные производст -
венные задания, требующие максимального напря-
жения;
d) разнообразие, перемены и поощрения.
18. Работа приносила бы меньше удовлетворения,
если:
a) не допускала бы возможности по меньшей мере
небольшого творческого вклада;
b) осуществлялась бы изолированно, т.е. работник
должен был бы работать в одиночестве;
c) отсутствовал бы благоприятный внутренний кли-
мат, в котором работник мог бы профессионально
расти;
d) не давала бы возможности оказывать влияние на
принятие решений.
19. Я хотел бы работать там, где:
a) другие люди признают и ценят выполняемую
мной работу;
b) у меня будет возможность оказывать влияние на
то, что делают другие;
c) имеется достойная система надбавок и дополни-
тельных льгот;

d) можно выдвигать и апробировать новые идеи и
проявлять креативность.
20. Вряд ли я захотел бы работать там, где:
a) не существует разнообразия или перемен в работе;
b) у меня будет мало возможностей влиять на при-
нимаемые решения;
c) заработная плата не слишком высокая;
d) условия работы недостаточно хорошие.
21. Я полагаю, что приносящая удовлетворение ра-
бота должна предусматривать:
a) наличие четких указаний, чтобы работники зна-
ли, что от них требуется;
b) возможность проявлять креативность;
c) возможность встречаться с интересными людьми;
d) возникновение чувства удовлетворения и выпол-
нение действительно интересных заданий.
22. Работа не будет доставлять удовольствие, если:
a) предусмотрены незначительные надбавки и до-
полнительные льготы;
b) условия работы некомфортны или в помещении
очень шумно;
c) сотрудник не имеет возможности сравнивать
свою работу с работой других;
d) не поощряются исследования, творческий под-
ход и новые идеи.
23. Я считаю, важно, чтобы работа обеспечивала мне:
a) множество контактов с широким кругом интерес-
ных людей;
b) возможность установления и достижения целей;
c) возможность влиять на принятие решений;
d) высокий уровень заработной платы.
24. Я не думаю, что мне нравилась бы работа, если:
a) условия деятельности были бы некомфортны, на
рабочем месте было бы грязно или шумно;
b) было бы мало шансов влиять на других людей;
c) было бы мало возможностей для достижения по-
ставленных целей;
d) я не мог бы проявлять креативность и предлагать
новые идеи.
25. В процессе организации работы важно:
a) обеспечить чистоту и комфортность рабочего места;
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b) создать условия для проявления работником са-
мостоятельности;
c) предусмотреть возможность разнообразия и пе-
ремен;
d) обеспечить человеку широкие возможности кон-
тактирования с другими людьми.
26. Скорее всего, я не захотел бы работать там, где:
a) условия работы некомфортны, т.е. шумно или
грязно и т.д.;
b) мало возможностей контактировать с другими
людьми;
c) работа не является интересной или полезной;
d) работа рутинная и задания редко меняются.
27. Работа, вероятно, приносит удовлетворение,
когда:
a) люди признают и ценят хорошо выполненную
работу;
b) существуют широкие возможности для маневра
и проявления гибкости;
c) можно ставить перед собой сложные и смелые
цели;
d) остаются силы и время на семью, спорт, увле-
чения.
28. Мне бы не понравилась работа, которая:
a) не была бы полезной и не приносила бы чувства
удовлетворения;
b) не содержала бы в себе стимула к переменам;
c) была бы со строго нормированным рабочим
днем и подразумевала нахождение на территории с
пропускным режимом;
d) была бы неконкретной и не ставила бы сложных
задач.
29. Я бы проявил стремление работать там, где:
a) работа интересная и полезная;
b) за достойный вклад давали бы дополнительный
отпуск;
c) меня окружали бы интересные люди;
d) я мог бы оказывать влияние на принятие решений.
30. Я не считаю, что работа должна:
a) предусматривать, чтобы человек большую часть
времени работал бы в одиночку;

b) давать мало шансов на признание личных дости-
жений работника;
c) мешать моей личной жизни;
d) состоять в основном из рутинных обязанностей.
31. Хорошо спланированная работа обязательно:
a) предусматривает достаточный набор льгот и
множество надбавок;
b) имеет четкие рекомендации по ее выполнению и
должностные обязанности;
c) предусматривает возможность ставить цели и до-
стигать их;
d) стимулирует и поощряет выдвижение новых
идей.
32. Я считал бы, что работа не приносит удовлетво-
рения, если:
a) не мог бы выполнять сложную перспективную 
работу;
b) было бы мало возможностей для проявления
креативности;
c) допускалась бы лишь малая доля самостоятель-
ности;
d) сама суть работы не представлялась бы полезной
или нужной.
33. Наиболее важными характеристиками должно-
сти являются:
a) возможность для творческого подхода и ориги-
нального нестандартного мышления;
b) важные обязанности, выполнение которых при-
носит удовлетворение;
c) гибкий график работы;
d) наличие значимых целей, которых должен до-
стичь работник.
Для получения наилучших результатов на вопросы
следует отвечать быстро. Ваш первый, может быть,
не вполне осознанный ответ, вероятно, наиболее
верно отражает ваши истинные чувства.
Следует внимательно читать каждое утверждение
вопросника и вписывать свои оценки непосред-
ственно в протокол (табл. 1). Следите за тем, чтобы
все 11 баллов были распределены между четырьмя
предложенными в каждом вопросе утверждениями

НЕМАТЕРИАЛЬНАЯ МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА В УСЛОВИЯХ КРИЗИСА

ПРИЛОЖЕНИЕ. 
Вопросник к тесту «Мотивационный профиль» (продолжение)
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(a — d). Всего утверждений 33, следовательно, по-
лучается в общей сложности 363 балла.

Характеристика факторов

1. Потребность в высокой заработной плате и ма-
териальном вознаграждении, желание иметь 

работу с хорошим набором льгот и надбавок. Дан-
ная потребность выявляет тенденцию к изменению
в процессе трудовой жизни; увеличение трат обу -
словливает повышение значения этой потребности
(например, наличие долгов, возникновение новых
семейных обязательств, дополнительные или тяже-
лые финансовые обязательства).

Самоукина Н.В.

ПРИЛОЖЕНИЕ. 
Вопросник к тесту «Мотивационный профиль» (продолжение)

Номер утверждения 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1 a b c d
2 d a b c
3 c b d a
4 c a b d
5 c b a d
6 b a d c
7 a b d c
8 a d b c
9 a d c b

10 b a c d
11 a b d c
12 d c a b
13 d a b c
14 d c b a
15 d c a b
16 c b a d
17 a b c d
18 b d a c
19 c a b d
20 c d b a
21 a c b d
22 a b c d
23 d a b c
24 a c b d
25 a d c b
26 a b d c
27 d a c b
28 c d b a
29 c b d a
30 a c b d
31 a b c d
32 a b c d
33 c d a b

ИТОГО

Таблица 1. Протокол к тесту «Мотивационный профиль»
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2. Потребность в хороших условиях работы и ком-
фортной окружающей обстановке.
3. Потребность в четком структурировании работы,
понимании через обратную связь результативно-
сти своей деятельности, потребность в снижении
неопределенности и установлении правил и ди-
ректив выполнения обязанностей. Это мерило по-
требности в руководстве и определенности. Оно
может служить индикатором стресса или беспо-
койства. Данная потребность может возрастать
или снижаться, когда человек сталкивается с серь-
езными изменениями в своей личной жизни или
на работе.
4. Потребность в социальных контактах (в общении
с широким кругом людей, легкой степени довери-
тельности, крепких связях с коллегами). Это показа-
тель стремления работать с другими людьми, кото-
рый не следует путать с тем, насколько хорошо че-
ловек относится к своим сослуживцам. Данный фак-
тор может иметь очень низкое значение, тем не ме-
нее человек может быть достаточно хорошо адап-
тирован социально.
5. Потребность в наличии большего количества сво-
бодного времени, гибкости графика. Это показатель
того, что человек хотел бы больше времени уделять
чему-либо помимо работы, потребность разграни -
чивать и оптимизировать деловую и личную жизнь
не в ущерб ни себе, ни компании.
6. Потребность в завоевании признания других лю-
дей и в том, чтобы окружающие ценили заслуги, до-
стижения и успехи индивидуума. Это показатель
симпатии к другим и хороших социальных взаимо-
отношений, потребность личности во внимании со

стороны окружающих, желание чувствовать собст-
венную значимость.
7. Потребность ставить перед собой дерзновенные
сложные цели и достигать их. Это показатель потреб-
ности следовать поставленным целям и быть самомо-
тивированным (показатель стремления намечать и
достигать сложные, многообещающие рубежи).
8. Потребность во влиятельности и власти, желание
руководить другими, настойчивое стремление к кон-
куренции и влиятельности. Это показатель конку-
рентной напористости, поскольку предусматривает
обязательное сравнение с другими людьми и оказа-
ние на них влияния.
9. Потребность в разнообразии, переменах и стиму-
ляции, стремление избегать рутины (скуки). Этот по-
казатель указывает на тенденцию всегда находиться
в состоянии готовности к действиям, любви к пере-
менам и стимуляции.
10. Потребность быть креативным, анализирующим,
думающим работником, открытым для новых идей.
Этот показатель свидетельствует о тенденции к про-
явлению пытливости, любопытства и нетривиально-
го мышления, однако идеи, которые излагает и к ко-
торым стремится данный индивидуум, не обязатель-
но будут правильными или приемлемыми.
11. Потребность в совершенствовании, росте и разви-
тии как личности. Это показатель желания самостоя-
тельности, независимости и самосовершенствования.
12. Потребность в ощущении востребованности в ин-
тересной общественно полезной работе. Это показа-
тель потребности в деятельности, наполненной
смыслом и значением, имеющей элемент обществен-
ной полезности (табл. 2).

НЕМАТЕРИАЛЬНАЯ МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА В УСЛОВИЯХ КРИЗИСА

ПРИЛОЖЕНИЕ. 
Вопросник к тесту «Мотивационный профиль» (продолжение)

Таблица 2. Варианты стимулирования

№ фактора Краткое описание Примеры стимулирующего воздействия

1 Потребность в высокой заработной плате и материальном
вознаграждении

2 Потребность в хороших условиях работы и комфортной
окружающей обстановке
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Самоукина Н.В.

ПРИЛОЖЕНИЕ. 
Вопросник к тесту «Мотивационный профиль» (продолжение)

№ фактора Краткое описание Примеры стимулирующего воздействия
3 Потребность в четком структурировании работы
4 Потребность в социальных контактах

5 Потребность в наличии большего количества свободного
времени, гибкости графика

6 Потребность в завоевании признания других людей

7 Потребность ставить для себя дерзновенные, сложные цели
и достигать их

8 Потребность во влиятельности и власти
9 Потребность в разнообразии

10 Потребность быть креативным
11 Потребность в совершенствовании

12 Потребность в ощущении востребованности в интересной
общественно полезной работе

Таблица 2. Варианты стимулирования (продолжение)
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120 МЕНЕДЖМЕНТ СЕГОДНЯ n 05(47)2008

ОСОБЕННОСТИ ПОСТРОЕНИЯ 
СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ 

В последнее время одной из основных задач компаний является сохранение ква-

лифицированных кадров. Появляется множество конкурентов, которые предла-

гают более выгодные условия сотрудничества. Как в данной ситуации удержать кад-

ры? Какие условия необходимо создать, чтобы работники оставались и росли в ор-

ганизации? В данной статье рассмотрены эффективные виды и механизмы сти-

мулирования сотрудников, а также способы построения системы мотивации.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: мотивация, система мотивации, потребно-
сти, материальная / нематериальная мотивация, внутренняя /
внешняя мотивация, теории мотивации

Все искусство управления сводится к двум 
вещам: одарять и карать.

Магомет II, турецкий султан

В настоящее время кадровый рынок России
претерпел ряд изменений. Если в 1990-е гг. со-
искатель был готов работать на любых условиях,
то в настоящее время существует огромное ко-
личество предложений о сотрудничестве от ком-
паний. Возможность выбора среди них создает
предпосылки для удержания сотрудников. Спец-
иалисты перестали заботиться о наличии небо-
льшого опыта работы в организации; высокий
потенциал и желание реализовать свои способ-
ности толкает людей на смену места деятельнос-
ти, поиск лучшего. Руководители высшего звена,
менеджеры, специалисты стали задумываться
над данной проблемой. Как удержать квалифи-
цированных работников? Какие условия нужно
создать, для того чтобы сотрудники оставались и
росли в компании? В данной статье мы проана-
лизируем основные идеи мотивации персонала,
особенности реорганизации / построения систе-
мы мотивации, а также рассмотрим на примерах

Тикунова Татьяна Николаевна  — бизнес-тренер стра-
ховой компании «ERGO жизнь». Являлась менеджером по
продажам, менеджером по подбору и адаптации персонала.
Сфера профессиональных интересов — тренинги, управ-
ление персоналом, психология (г. Москва)
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положительные и отрицательные аспекты систе-
мы мотивации в зависимости от сферы деятель-
ности предприятия, вида мотивации и занимае-
мой сотрудником должности.

В книге «Война за таланты»1 хорошо освещен
феномен зависимости успеха компании от отно-
шения к ней сотрудников. В организациях стали
применяться меры по удержанию талант ливых
людей, профессионалов. Клиентоориентирован-
ный подход, согласно которому важно понимать,
слышать потребности клиента, является в насто-
ящее время актуальным не только для потреби-
телей, но и для компании, стремящейся удержать
своих специалистов. Так какие же потребности
могут быть у сотрудников фирмы?

ВИ ДЫ И МЕ ХА НИЗ МЫ МО ТИ ВА ЦИИ

В данной статье мы будем рассматривать мо-
тивацию как создание стимулов для работы. Мо-
тивация (слово происходит от французского
motif — побуждение) тесно связана с нашими по-
требностями. Мы делаем то, что хотим, с удоволь-
 ствием и заставляем себя выполнять то, в чем не
видим смысла, то, что является неясным, непо-
нятным, противоречит нашей воле. Существует
ли способ заставить себя делать нечто, что не
представляет интереса? Оказывается, да, причем
в данном случае важную роль играет руководи-
тель. В первую очередь можно назначить за вы-
полнение работы премию — это будет матери-
альная мотивация. Вопрос в том, сможем ли мы
платить за каждую реализованную работником
задачу? Есть ли еще какие-либо способы мотиви-
ровать подчиненного? Давайте представим: у
нас имеется задание. Что требуется для того, что-
бы мы выполнили его с удовольствием? Необхо-
дима не просто постановка цели, но и объясне-
ние того, для чего нам нужно это сделать, — мы
должны понимать смысл конечного результата.
Возможно, мы захотим предложить несколько

вариантов решения и обсудить их. При этом
важно, будут ли нас слушать, одобрят ли наши
действия. Кроме того, имеет значение установле-
ние тайминга — определение сроков реализа-
ции задачи. После того как мы справились с за-
дачей, мы получаем одобрение, комплимент за
хорошо выполненную работу. Такой подход на-
зывается нематериальной мотивацией. 

Таким образом, мотивация делится на:
n материальную (денежную);
n нематериальную (исключающую денежное

поощрение).
Система основных видов мотивации пред-

ставлена на рис. 1. При ее построении к матери-
альному стимулированию можно отнести выпла-
ту премий, бонусов, процентов от продаж, а так-
же проведение мероприятий, на которые компа-
ния выделяет деньги. 

Например, если рассматривать тимбилдинги
(командообразование), то для сотрудников учас-
тие в них и связанные с этим общение, обмен
опытом могут являться нематериальными
стимулами, но при этом для компании организа-
ция подобных мероприятий — это деньги, вло-
женные в сотрудников. 

Нематериальным стимулированием являются
продвижение по службе, повышение статуса, зва-
ния, правильно построенные собрания, совеща-
ния, коучинг сотрудников на работе, качествен-
ная обратная связь. К сожалению, большинство
компаний забывают о последнем: действительно,
проще всего указать на ошибки, сложнее и эф -
фективнее предоставить обратную связь как не-
материальный стимул. 

Например, в одном случае мы услышим: 
«В работе есть несколько ошибок. Нужно ис-
править…», в другом: «В целом работа сделана
хорошо, мне понравилось… и хотелось бы улуч-
шить…». Таким образом, использование второй
фразы помогает повысить уровень квалифика-
ции сотрудников, стимулирует желание рабо-
тать и развиваться.

ОСОБЕННОСТИ ПОСТРОЕНИЯ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ 

1 Майклз Э., Хэндфилд-Джонс Х., Экселрод Э. Война за таланты. — М.:  Манн, Иванов и Фербер, 2006. — 272 с.
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Чтобы вся система мотивации работала как
единый механизм, необходимо помимо матери-
альных и нематериальных стимулов ввести внеш-
нюю и внутреннюю мотивацию. Под внешней мо-
тивацией подразумевается стимулирование дея-
тельности работника посредством воздействия че-
рез внешние факторы, окружающую среду. Боль-
шая часть нашего времени уходит на исполнение
трудовых обязанностей, поэтому чем лучше обо-
рудовано рабочее место сотрудника всем необхо-
димым, тем больше удовольствия он будет полу-
чать от осуществления своих функций. Рабочее
место должно быть максимально комфортным.

Например, в ходе опросов было установлено,
что для большинства сотрудников различных
компаний большое значение имеет оборудован-
ное рабочее место. Естественно, демотивацию
вызывает отсутствие рабочих атрибутов, от-
ложенное обеспечение ими. Среди положитель-
ных мотивационных факторов были отмечены
наличие у фирмы собственной столовой (либо ее

расположение в том же здании), оснащенность
офиса необходимыми средствами деятельности
(в зависимости от специфики организации), на-
личие в помещении кондиционеров и т.д.

Под внутренней мотивацией подразумева-
ются личностные потребности человека: ему
важно ощущать себя значимым сотрудником,
звеном единой цепи — компании, чувствовать
уважение со стороны других работников, руко-
водства, доверие со стороны организации, пони-
мать специфику и особенности деятельности по-
следней. Рассмотрим, каким образом этого мож-
но добиться.

Зачастую у нас не вызывают интереса те явле-
ния, смысл которых мы по каким-либо причинам
понять не можем. В большинстве случаев в шко-
ле мы не любили изучать те предметы, которыми
нас не смогли увлечь: мы не смогли понять суть и
нам стало скучно. То же самое происходит в ра-
боте: в первом случае перед нами поставят зада-
чу, выполнить которую нужно как можно скорее,

Тикунова Т.Н.

Рис. 1. Система мотивации
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во втором — объяснят мотивы компании (отде-
ла), связанные с реализацией задачи, установят
объективный срок ее осуществления (лучше,
если сотрудник сам определяет период испол-
нения: это позволяет расширить степень свобо-
ды и способствует самомотивации работника).
Одним из сильных факторов внутренней моти-
вации являются обратная связь, комплименты,
разумная похвала. Опыт работы в разных ком-
паниях, в том числе на рынке FMCG, показал,
что персонал (торговые представители, офици-
анты, бармены, выездные менеджеры по работе с
клие нтами и другие сотрудники, которые боль-
шую часть времени проводят с заказчиками, а
некоторые практически не появляются в офисе)
получает колоссальную мотивацию в результате
вербальных поощрений (похвала при руковод-
стве, остальном персонале). Зачастую ошибка
менеджеров состоит в том, что они недооцени-
вают данный вид стимулирования сотрудников,
считая, что лучшая мотивация — это деньги. Те
компании, которые знают о силе воздействия
нематериального стимулирования, имеют боль-
ше шансов удержать свой персонал. Если рас-
сматривать такие аспекты, как уважение, пони-
мание, доверие со стороны фирмы, то нужно от-
метить, что они означают ввод в курс дела ком-
пании, уделение времени подчиненным, состав-
ление индивидуального плана работы нового
сотрудника при его нахождении на испытатель-
ном сроке, введение в коллектив. Что касается
осуществления последнего, стоит сказать, что
многие руководители обычно знакомят коллек-
тив с новичком, а более правильным является
знакомство вновь устроившегося работника с
сотрудниками, потому что именно ему необхо-
дима адаптация к новым условиям, к незнако-
мым людям.

Например, стоит употреблять фразы, подоб-
 ные следующей: «Андрей Михайлович, позвольте
представить вам наш дружный коллектив». Та-
ким образом мы поднимаем авторитет нового
сотрудника в глазах окружающих, помогаем ему
войти в коллектив.

Мотивация в компании может быть (рис. 2):
n индивидуальной (применительно к одному

сотруднику) — индивидуальный подход, завися-
щий от особенностей работника, его потребнос-
тей, мотивов;

n групповой (применительно к нескольким
сотрудникам, группе) — организация соревнова-
ний с другими отделами, выплата премий по ито-
гам работы отдела и др.;

n познавательной (применительно к группе
либо отдельно к каждому сотруднику) — вызов
интереса работника к работе, связанного с позна-
нием чего-либо, поощрение при создании нового,
совместный с руководителем поиск инноваций. 

Итак, мы рассмотрели виды мотивации и их
влияние на деятельность сотрудников. Следует
добавить, что существует достаточно большое
количество теорий мотивации. 

n Содержательные теории мотивации, к ко-
торым относят:

— пирамиду потребностей А. Маслоу, в кото-
рой рассмотрена иерархия потребностей
человека — от базовых до социальных; 

— теорию потребностей Д. Мак-Клелланда,
основывающуюся на трех потребностях:
власти, успехе и причастности; 

— двухфакторную теорию Ф. Герцберга, в ко-
торой основой побуждения к деятельности
является воздействие гигиенических фак-
торов (окружающая среда) и мотивацион-
 ных (характер и сущность работы). 

n Процессуальные теории, к которым относят:
— теорию ожиданий В. Врума, основанную на

взаимосвязи следующих элементов: затрат,
результатов, вознаграждения, удовлетво-
ренности вознаграждением;

— теорию справедливости С. Адамса — мо-
дель профессиональной мотивации, в со-
ответствии с которой удовлетворенность
индивида профессией зависит от сопостав-
ления затраченных им усилий и результата.

n Теории отношений, к которым относят: 
— теории XY Д. Мак-Грегора, которые заклю-

чаются в авторитарном и демократическом
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стилях управления, несомненно влияющих
на мотивацию сотрудников;

— теорию управления (теорию Z) У. Оучи,
основанную на вовлеченности сотрудни-
ков в процесс работы компании, базирую-
щуюся на японском стиле управления.

Рассмотрим далее внедрение системы моти-
вации в деятельность компании.

ПО СТРО ЕНИЕ СИС ТЕ МЫ МО ТИ ВА ЦИИ 
В КОМ ПА НИИ

Для того чтобы механизм мотивации зарабо-
тал, требуется создание соответствующих усло-
вий. Если в компании уже есть система стимули-
рования, но она не действует, необходимо про-
вести ее реструктуризацию. В любом случае на-
чинать с нуля проще, чем переделывать сущест -
вующее, т.к. к изменениям сотрудники относятся
настороженно. 

Создание команды сопровождается автомати-
ческим возникновением в ней правил, ценнос-
тей, ритуалов. Так она живет, в ней есть «свои»,
которые отличаются от остальных, например, по
внешнему виду. Таким образом, при построении
системы мотивации в первую очередь нам не-
обходимо определить:

n миссию компании, т.е. каково предназначе-
ние нашей организации, какую пользу мы прино-
сим людям, работая как единый механизм;

n ценности — их выявление или создание не-
обходимо для того, чтобы сплотить коллектив;

n ритуалы (например, каждый год отмечать
день рождения компании отличным от принятых
в других организациях способом).

Перечисленное выше, а также правила поведе-
ния в компании, форма, тон одежды, цвет стен в офи-
се создают корпоративный стиль фирмы. При реор-
ганизации системы мотивации важно определить
цель и выгоды, которые получат сотрудники, — с по-
мощью этого уровень их тревожности будет снижен.

Тикунова Т.Н.

Рис. 2. Пример формирования мотивационной системы в компании
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Корпоративный стиль оказывает большое
влияние на сотрудников. Такие компании, как
Danone, Coca-Cola, многие банковские структу-
ры мотивируют своих работников не только с
помощью указания на осуществление деятель-
ности в организации, имеющей известное имя,
но и на существование команды, ценностей, ри-
туалов. Если рассматривать такой атрибут,
как одежда, то стоит отметить, что еще в
сектах пользовались способом раздачи собст-
 венных нарядов своим последователям, для то-
го чтобы люди подсознательно чувствовали
себя погруженными в веру. Кроме того, несо-
мненно, мотивацию и командный настрой по-
вышает такой фактор, как конкуренция. Зная
имена своих соперников, представляя преиму-
щества компании, сотрудники будут стремить-
ся к выведению предприятия в лидеры в своем
сегменте. 

Следующим шагом выступает определение
целей компании, т.е. установление того, чего мы
хотим добиться: стать самой лучшей дистрибью-
 торской организацией или повысить объем про-
даж, оставаться первой по объему оборотов
фирмой в своем сегменте или стремиться к чему-
то большему. 

Для достижения целей нам необходимо ре-
шить ряд задач. При этом важно, чтобы сотруд-
ники понимали цели организации и их ценности
были сопоставимы с ее ценностями; необходи-
мо, чтобы персонал мог реализовывать свой по-
тенциал, осуществляя деятельность в рамках
компании. Для этого требуется следующее: ра-
ботник должен осознавать степень своей свобо-
ды, зону ответственности, принимать участие в
разработках, связанных с направлением его дея-
тельности (по крайней мере присутствовать при
проектировании, быть введенным в курс дела
по ходу событий). 

В последнее время в департаментах по управ-
лению персоналом многих компаний стали вво-
дить новую штатную единицу — менеджер / спе-
циалист по мотивации. Большое значение при
этом имеет уровень компетентности данного со-

трудника, взаимодействия с руководителями
подразделений. В связи с этим основной задачей
при внедрении системы стимулирования являет-
ся разработка и написание плана мотивации со-
вместно с руководителями подразделений, а так-
же внедрение мотивационных мероприятий при
поддержке топ-менеджмента и их четкое соблю-
дение. Система стимулирования должна быть не-
разрывно связана с наставничеством и програм-
мой адаптации.

Отметим, что результаты построения системы
мотивации рядом компаний показали: важно по-
нимать, на что делать акцент при выборе спосо-
ба мотивации относительно того или иного руко-
водителя или подчиненного.

Приведем примеры демотивации, взятые из
опыта работы различных компаний:

n мотивационные обещания, не подкреплен-
ные результатом; 

n создание доски почета на складе, на кото-
ром сотрудники появляются раз в неделю;

n постановка задачи перед каждым сотрудни-
ком отдела, суть которой заключается в том,
чтобы выполнить одно и то же задание лучше,
чем другие, а руководитель затем сравнит и вы-
берет наиболее оптимальный вариант; 

n постановка срочной задачи, выполнение ко-
торой в итоге оказывается ненужным (лучше
принять результат и поблагодарить сотрудни-
ка за труд); 

n перекладывание ответственности за на-
хождение решения проблем на сотрудников (осо-
бенно если проблема поиска решения связана не с
деятельностью отдела, а с некорректным по-
строением бизнес-процессов компании) и многое
другое. 

Проблема построения системы мотивации
также связана с тем, что зачастую нет общего ви-
дения единой цели всей компанией, всеми со-
трудниками. Также к отрицательному результату
приводит чрезмерное поощрение работников с
помощью любого из видов стимулирования,
вследствие чего высока вероятность появления
у них звездной болезни.
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ЗА КЛЮ ЧЕ НИЕ

Таким образом, для того чтобы компания
росла, приумножала капитал, важно стремле-
ние ее сотрудников к успеху, их развитие вмес-
те с организацией и наличие у работников мо-
тивации. Кроме того, для удержания персонала

на рабочих местах необходимо создание соот-
ветствующих условий. Сделать это можно, ис-
пользуя при решении данной задачи творчес-
кий или рациональный подход. Главное — дей-
ственность выбранного метода и достижение
вследствие его применения положительного
результата. 

Тикунова Т.Н.
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ЧТО СПОСОБСТВУЕТ ПОВЫШЕНИЮ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ НОВОЙ СИСТЕМЫ 
МОТИВАЦИИ И ОПЛАТЫ ТРУДА?

Рос сий ские ком па нии не ред ко стал ки ва ются с от сут стви ем ожи да емо го эффек та от

внед ре ния сис те мы опла ты тру да на осно ве KPI (клю че вых по ка за те лей эффек тив но-

с ти). В дан ной ста тье ис сле ду ются при чи ны низ кой эффек тив нос ти но вой сис те мы.

Не дос та точ но уде лить вни ма ние ее раз ра бот ке (це лям и KPI) и об еспе чить на ли чие

спец иа лис тов и кон су ль тан тов. Бо ль шое зна че ние име ют та кие фак то ры, как сис тем-

ный под ход, а так же раз умная орга ни за ция са мо го про цес са внед ре ния.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: система мотивации, KPI, системный 
подход, система Тоtаl Rewards

Системный подход и успешность внедрения — 
ключевые факторы успеха новой системы 

вознаграждения.

Всегда ли новая система мотивации и оплаты
труда способствует повышению результативнос-
ти бизнеса? Какие факторы необходимо учесть,
прежде чем проводить совершенствование ста-
рой системы оплаты труда?

Когда в компании проявляются такие явные
сигналы снижения эффективности бизнеса, как
замедление прироста прибыли и объема про-
даж, рост дебиторской задолженности, текучесть
кадров, руководство начинает срочно внедрять
изменения. Стандартные решения, которые испо-
ль зуются при этом, — модификация оргструкту-
ры, реинжиниринг, совершенствование системы
мотивации и оплаты труда.

Казалось бы, стоит придумать новую систему
вознаграждения — и все сотрудники будут за-
интересованы в достижении результата, удастся
увеличить эффективность их деятельности, а
значит, и результативность бизнеса. Но с пози-
ции системного подхода явные сигналы — это

Ветлужских Елена Николаевна — консультант, биз-
нес-тренер (имеет международный сертификат трене-
ра-фасилитатора) ряда ведущих российских компаний,
преподаватель курса MBA, профессиональный коуч 
(г. Москва)
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лишь следствие. Без нахождения корневых причин
проведенные традиционные изменения вряд ли
будут успешными, хотя и может возникнуть крат-
косрочный положительный эффект. Проблема все-
гда глубже, чем видимое следствие. 

Кроме того, с позиции системного подхода
«глобальный оптимум не есть сумма локальных
оптимумов. Нельзя получить самую эффектив-
ную систему путем максимизации эффективности
всех составляющих ее компонентов по отдельно-
сти, без учета их взаимодействия между собой»
[2]. Голдратт говорит о том, что оптимизация от-
дельных составляющих частей системы в конеч-
ном счете вызовет потери в самой системе. 

Задумайтесь, мы тратим время и денежные
средства, чтобы внедрить новую систему вознаг-
раждения, но почему-то не получаем ощутимого
прироста результативности деятельности. В та-
кой ситуации обычно сомнения вызывает компе-
тентность консультантов или сотрудников, раз-
рабатывающих новую систему.

«Долг любого компонента состоит в том, чтобы
наилучшим образом способствовать достижению
системной цели» [2]. Если применить данное
утверждение к системе мотивации и вознагражде-
ния, согласно Голдратту получается, что совершен-
ствование схем оплаты труда в отдельно взятом
подразделении или разработка и внедрение сис-
темы без учета всех компонентов, влияющих на
эффективность бизнеса, вряд ли приведет к росту
эффективности бизнеса и конкурентоспособности. 

Поэтому задача генерального директора и топ-
менеджмента — координирование и синхрониза-
ция каждого компонента в системе для получения
наилучшего общесистемного результата [2]. 

Если вы хотите, чтобы процесс непрерывных
улучшений был эффективным, необходимо, учи-
тывая влияние изменений на систему в целом,
определить:

1) что изменять (обязательная способность
менеджера — умение выявлять корневые про-
блемы); 

2) на что изменять;
3) как осуществить процесс изменений. 

Понимание того, что нужно изменить, являет-
ся очень важным. Если руководители не знают
точных причин, которые привели к создавшейся
ситуации, они не могут быть уверены и в прави-
ль ности принимаемых решений. Например, топ-
менеджеры загораются идеей реинжиниринга,
потом проект перестает их устраивать (много
«бумаготворчества», «углубление в детали», «от-
сутствует ожидаемый результат»), и они начина-
ют срочно внедрять бережливое производство, а
в сфере управления, например, создают департа-
мент стратегического развития. Потом меняют
свое решение, понимая, что эти полномочия луч-
ше оставить себе, а внедрить контроллинг, в свя-
зи с этим на предприятии срочно создается от-
дел контроллинга, и т.д.

При частых изменениях на предприятии каж-
дое ваше новое предложение (а в особенности
смена приоритетов) говорит о том, что у вас нет
уверенности в направлении движения и разви-
тия компании. В такой ситуации у сотрудников
растет ощущение нестабильности. Поэтому важ-
но определиться с целями и стратегией (хорошо
бы провести сессию стратегического планирова-
ния вместе с управленческой командой) и вы-
явить корневые причины проблем, которые ме-
шают достижению краткосрочных результатов и,
скорее всего, повлияют на выполнение страте-
гических целей.  И далее в соответствии с целя-
ми и выявленными причинами существующих
проб лем определитесь с инструментами, не-
обходимыми для устранения причин проблем и
достижения целей.

Конечно, такими инструментами могут быть
совершенствование системы мотивации и возна-
граждения на предприятии или система компен-
сационных доходов (Тоtаl Rewards, как ее назы-
вают во всем мире). Но необходимо понять, дей-
ствительно ли совершенствование системы
оплаты и вознаграждения — тот инструмент, ко-
торый нужен вашему предприятию, чтобы ре-
шить проблемы или повысить результативность,
и как это повлияет на систему в целом (на саму
компанию).
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Именно поэтому я отказываюсь без диагнос-
тики отвечать на вопросы клиентов о необходи-
мости изменения существующей у них системы
мотивации или оплаты труда. Прежде всего не-
обходимо определить, является ли существу-
ющая на предприятии система оплаты труда кор-
невой причиной проблем. Возможно, что мы, ра-
ботая над ее совершенствованием и потратив
достаточное количество ресурсов, создадим
лишь кратковременный эффект.

Тогда возникает вопрос: как определить кор-
невые причины возникших проблем, чтобы в даль -
нейшем провести работу по их устранению?

Специалисты выделяют несколько методов:
анкетирование, интервью, SWOT-анализ. Но, с
моей точки зрения, оптимальным является ме-
тод Голдратта «Дерево текущей реальности». 
Я уже давно использую его в своей практике ди-
агностики и с каждым разом убеждаюсь в его
эффективности. Метод Голдратта доступен, на-
гляден, убедителен для самих участников про-
цесса, его результаты являются весомым аргу-
ментом и для генерального директора и собст-
венников компании.

Дерево текущей реальности в форме диа-
граммы показывает причинно-следственные свя-
зи, объединяющие все серьезные проблемы, с
которыми мы сталкиваемся постоянно.

Голдратт предлагает сначала сформулировать
нежелательные эффекты, а затем предположить
их причины. Нежелательный эффект (НЭ) — то,
что оказывает негативное влияние на результат,
например препятствует достижению цели. Выст -
раивая причинно-следственную связь существу-
ющих эффектов, вы сможете определить корне-
вые причины существования НЭ. Ликвидировав
их, вы устраните и эффект, и, как следствие, ис-
чезнут и остальные.

Очень важно найти причины и проблему, а
далее определиться, с какой из корневых при-
чин начинать работу (учитывая их сферы влия-
ния и степень значимости), то есть определить,

решение какой проблемы приведет к наилучшим
результатам.

С топ-менеджерами одной российской про-
изводственно-торговой компании мы составили
список нежелательных эффектов:

n снижение прибыли; 
n рост конкуренции (появление московских

представительств на региональном рынке);
n невыполнение планов отделом продаж; 
n невысокое качество продукции собствен-

ного производства;
n большой размер дебиторской задолженно-

сти;
n затоваренность склада;
n неритмичность поставок (невыполнение

сроков поставок);
n претензии от клиентов;
n текучесть менеджеров по продажам;
n отсутствие системы маркетинга, ценовой

политики;
n отсутствие системы развития и обучения

персонала (обучение проводится редко и бессис-
темно);

n отсутствие мотивации на достижение резуль -
тата из-за устаревшей системы вознаграждения.

Отбросив нежелательные эффекты, на кото-
рые мы не можем повлиять (например, рост кон-
куренции), после построения дерева текущей ре-
альности мы получили три корневые причины
проблем в данной организации1:

1) отсутствие компетентного НR-директора,
финансового директора, маркетолога; 

2) неэффективная система мотивации и возна-
граждения; 

3) бессистемность и неэффективность средств,
вложенных в обучение сотрудников. 

Не всегда руководителям компаний нравится
осваивать новые инструменты. Чаще всего они
полагаются на интуицию и опыт. Здесь уместно
привести высказывание Голдратта: «Если нет
интуиции, никакой метод не поможет. Но если
интуиция есть, все равно можно блуждать в

Ветлужских Е.Н.

1 Дерево текущей реальности представлено в книге «Стратегическая карта, системный подход и KPI. Инструменты для руководителя» [1]. — Прим. авт.
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потемках. Интуиция — необходимое условие для
нахождения решений, но одной ее недостаточно.
Нужно иметь метод, который позволит высвобо-
дить, сфокусировать и критически проверить
интуицию, если хочешь прийти к простым и
практичным решениям» [2].

Являясь сторонницей данного высказывания, я
делаю вывод о том, что в сегодняшней конкурент-
 ной среде знание и применение полезных инстру-
ментов (наряду с интуицией) — необходимое
условие эффективной работы топ-менеджеров. 

Итак, в первую очередь нужно определить,
является ли неэффективная и не соотвествующая
целям система мотивации и оплаты труда одной
из корневых причин существующих на предпри-
ятии проблем и как ее изменение повлияет на
другие процессы в компании. 

Допустим, вы убедились в необходимости со-
вершенствования системы мотивации и принима-
ете соответствующее решение. Вы изучаете уже
известные инструменты, применяемые другими
российскими компаниями (незачем изобретать
велосипед), или приглашаете консультантов и в
итоге совместными усилиями разрабатываете но-
вую систему мотивации, совершенную, направ-
ленную на достижение целей (на основе KPI), учи-
тывающую опыт других российских компаний. 

Вроде бы проблема решена — новая система
разработана, однако исследования и практика
доказывают, что этого недостаточно. Разработка
— не самый важный этап изменений, ключевым
фактором успеха системы вознаграждения явля-
ется внедрение.

Возникает новый вопрос: что способствует
эффективному внедрению новой системы опла-
ты труда на предприятии?

Hay Group, анализируя результаты исследова-
ния (в 2007 г. было опрошено 1186 организаций
в 78 странах), делает вывод о важности участия
линейных менеджеров во внедрении новой сис-
темы мотивации: эта деятельность не должна
быть только функцией HR-менеджеров [3]. Имен-
но линейные менеджеры должны довести до
своих сотрудников цели и механизм новой

системы вознаграждения, а задача HR-менедже-
ра — обучить линейных руководителей новым
инструментам и помочь им при предоставлении
обратной связи сотрудникам.

Чаще всего проблемой внедрения является
то, что HR-менеджеры не привлекают линейных
руководителей к обсуждению проекта совер-
шенствования системы вознаграждения, а новое,
уже утвержденное положение им спускают
сверху в форме приказа.

Вряд ли новая система оплаты труда будет
иметь мотивирующий эффект, если сотрудники, а
тем более руководители, не понимают ее основ-
ных принципов или не согласны с ними. 

Как показывает опыт, при внедрении системы
оплаты по результатам на основе KPI недостаточ-
но разработать цели и поставить задачи перед
сотрудниками, а по окончании срока подвести
итоги и рассчитать переменную часть вознаг-
раждения. Необходимо, чтобы линейные менед-
жеры оказывали поддержку сотрудникам, напри-
мер помогали устранять те препятствия на пути к
достижению целей, которые сотрудник преодо-
леть не может. Также руководителю нужно уметь
провести беседу с сотрудником по обсуждению
разработанных сотрудником действий, направ-
ленных на решение  поставленных задач, а по-
том проконтролировать выполнение этих задач.
После окончания срока, отведенного на дости-
жение цели, руководитель должен предоставить
сотруднику обратную связь, а в случае невыпол-
нения поставленных задач — проанализировать
причины этого. 

К сожалению, чаще всего при внедрении та-
кой системы никто не акцентирует внимание ру-
ководителей на важности выстраивания эффек-
тивного взаимодействия с сотрудниками.

Можно выделить еще несколько факторов,
влияющих на успех изменений.

1. Понимание цели изменений, мотивация
на изменения. Важно объяснить сотрудникам,
для чего компания внедряет изменения и какой
она хочет получить результат, т.е. у коллектива
должно быть понимание цели. Для того чтобы
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люди шли вперед, им необходимо доказать не-
возможность оставаться на месте, а также блоки-
ровать движение в неверных направлениях. 

Руководство должно быть убеждено в необхо-
димости изменений и предоставить в распоряже-
ние осуществляющей их команды лучшие силы.
Если топ-менеджер или генеральный директор за-
нимает нейтральную позицию, такое настроение
быстро распространяется на всех руководителей и
к проекту создается соответствующее отношение:
топ-менеджеры воспринимают участие в проекте
как помеху своей текущей работе.

2. Руководство изменениями. Если ответст -
венный за проведение изменений сотрудник
имеет недостаточно высокий должностной ранг,
то вряд ли они будут успешными. Их значимость
существенно повышается при назначении руко-
водителем проекта одного из топ-менеджеров.
Например, если проектом занимается специа-
лист по компенсациям, новая система вознаг-
раждения вряд ли будет успешно внедрена.

3. Вовлеченность в процесс. Руководители и
сотрудники должны быть вовлечены в процесс
проведения изменений. Предоставьте менедже-
рам возможность выдвигать собственные идеи.
Большего успеха добиваются компании, руково-
дители которых участвуют в проекте разработки
системы оплаты труда, например целей и KPI.

4. Понимание сути проводимых измене-
ний. Нужно ознакомить сотрудников с результа-
тами изменений, показать, каким образом они
помогут решить существующие проблемы. Но-
вые задачи должны быть четко сформулированы
и понятны каждому сотруднику.

5. Наличие ресурсов для проведения изме-
нений. Прежде чем приступать к изменениям,
нужно просчитать бюджет, необходимый для их
внедрения, — наличие финансовых, человеческих
и временных ресурсов. Остановка на полпути вви-
ду их отсутствия приводит к демотивации сотруд-
ников на проведение изменений в будущем.

6. Своевременность проведения измене-
ний. Нужно учесть внешние факторы, внутрен-
нюю ситуацию в компании, существующие

проблемы и актуальность проведения измене-
ний. Часто новшества внедряются только потому,
что это «модно», «большинство предприятий их
уже использует» или «это успешные западные
методики», а порой решение о проведении изме-
нений принимает генеральный директор под
влиянием обучения на курсе MBA.

7. Фокусирование на приоритетных целях.
При внедрении изменений нужно фокусировать-
ся на наиболее приоритетных целях и именно на
их достижение направлять основные ресурсы.
В некоторых компаниях руководители, проводя
реструктуризацию, попутно реализуют целый
ряд существенных изменений: внедряют СМК
(систему менеджмента качества) и систему бе-
режливого производства, проводят реинжини-
ринг всех бизнес-процессов, осуществляют
структурные изменения, совершенствуют систе-
му оплаты труда, оптимизируют численность
персонала и т.д.

При проведении такого количества измене-
ний топ-менеджерам приходится посвящать это-
му очень много времени: проводить интервью с
консультантами, заполнять различные анкеты,
разбираться во всех внедряемых новых методи-
ках, терминах и т.д. Кроме того, им нужно еще и
выполнять свои непосредственные обязанности,
решать задачи, поставленные перед ними выше-
 стоящим руководством. 

В результате у руководителей возникает внут-
реннее сопротивление изменениям и раздраже-
ние. Возрастающая нагрузка может привести к
стрессу, а в дальнейшем — к снижению резуль-
тативности или даже некоторым сбоям в работе.
Как говорится, не откусывай больше, чем можешь
проглотить.

8. Четкое определение ролей и обязаннос-
тей. При совершенствовании или разработке но-
вой системы оплаты труда нужно четко опреде-
лить как обязанности и ответственность всех
участников (экспертной группы) проекта, так и
сроки завершения его этапов и выполнения по-
ставленных задач. Например, при разработке сис-
темы грейдов на предприятии каждый участник

Ветлужских Е.Н.
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должен отвечать за определенный вид работы:
один — за описание факторов, другой — за опи-
сание должностей и т.д. При отсутствии распре-
деления нагрузки большая ее часть ложится на
руководителя проекта.

9. Проведение консультаций. Если в проект
приглашены внешние консультанты, то они дол-
жны выполнять вспомогательную, а не управля-
ющую роль. Проводите презентацию своего про-
екта, обучение сотрудников и руководителей,
чтобы впоследствии меньше времени пришлось
тратить на индивидуальные консультации и от-
веты на вопросы. В период проведения измене-
ний руководитель проекта должен быть готов
оказывать консультационную поддержку всем
остальным менеджерам компании.

Поскольку индивидуальные консультации
требуют достаточно больших временных затрат,
целесообразно провести презентацию новой
системы оплаты труда или обучающий семинар
для всех руководителей.

10. Учет риска. С одной стороны, нужно отва-
житься «сделать прыжок», а с другой — каждое из-
менение подразумевает риск, который нужно оце-
нить, прежде чем внедрять любые нововведения.

11. Соответствие изменений корпоратив-
ной культуре компании. «Изменения будут
эффективны только тогда, когда отстроена глу-
бинная структура организации», — утверждают
спе циалисты консалтинговой компании
McKinsey.

Иначе говоря, проводимые изменения вряд
ли будут успешными, если ваши сотрудники к
ним не готовы, или  они не соответствуют цен-
ностям компании, или в ней отмечаются такие
явления, как недостаточный уровень компетент-
ности топ-менеджеров, отсутствие уважения ру-
ководителей к сотрудникам и дефицит доверия
сотрудников к руководству, отсутствие культуры
диалога между руководителями и подчиненны-
ми и т.д. В этом случае в первую очередь нужно
провести обучение персонала и работу по фор-
мированию соответствующей корпоративной
культуры.

Кроме того, при внедрении данной системы
руководители начинают уделять особое внима-
ние достижению поставленных перед ними це-
лей и измеримых показателей, а все не поддаю-
щиеся измерению факторы, такие как отношения
на работе, доверие, стиль управления сотрудни-
ками, создаваемый руководителем психологиче-
ский климат, отодвигаются на второй план. 

Чтобы достичь целей и получить за это значи-
тельный бонус, менеджеры стремятся достичь по-
казателей, не очень тщательно подбирая средства
их достижения, все меньше внимания уделяют вза-
имодействию с сотрудниками и созданию необхо-
димых для них ресурсов или условий труда. Этими
неизмеримыми элементами труднее всего управ-
лять, но именно они способствуют успеху в долго-
срочной перс пективе.

Возникает вопрос: не лучше ли в таком случае
вообще отказаться от использования KPI?

Это было бы слишком легким решением и
вряд ли способствовало бы повышению эффек-
тивности работы сотрудников и результативнос-
ти бизнеса в целом.

Если рассмотреть опыт западных компаний, то,
кроме выполнения целей и KPI как критерия полу-
чения повышенной категории (дополнитель ного
бонуса), при годовой оценке сотрудников они испо-
льзуют такие критерии, как рост компетентности
сотрудников, их лояльность по отношению к компа-
нии, соответствие их поведения стандартам и т.д.

Таким образом, для достижения успеха при
внедрении системы оплаты труда по результатам
на основе KPI важно учесть все перечисленные
ранее факторы, такие как системный подход, по-
нимание целей проводимых изменений, вовле-
ченность в них руководителей и линейных топ-
менеджеров, поддержка и обучение линейных
руководителей, соответствие новой системы
оплаты труда корпоративной культуре. По мо-
ему мнению, самое важное — системный под-
ход, достижение оптимального баланса и здра-
вый смысл при применении данной системы с
учетом ее специфики и особенностей корпора-
тивной культуры.

ЧТО СПОСОБСТВУЕТ ПОВЫШЕНИЮ ЭФФЕКТИВНОСТИ НОВОЙ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ И ОПЛАТЫ ТРУДА?
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НЕ ЗАРПЛАТОЙ ЕДИНОЙ: СТРАТЕГИИ 
ЭФФЕКТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

Современный рынок испытывает нехватку квалифицированных специалистов, и

в этой ситуации компании вынуждены искать комплексные решения кадровых про-

блем — заниматься кадровым планированием, создавать кадровый резерв, ис-

пользовать гибкие системы мотивации работников, разрабатывать и внедрять

программы для персонала, работающие на повышение лояльности сотрудников.

Кадровая политика, построенная на таких принципах, снижает риск потери ключе-

вых специалистов, а значит, обеспечивает компании устойчивость.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: система мотивации персонала, ключевые
сотрудники (key-staff), планирование карьеры, лояльность
сотрудников, HR-политика, кадровый потенциал

В настоящее время вопросы кадровой политики
становятся приоритетными для большинства
компаний и во многом определяющими эффек-
тивность ведения бизнеса. Высококонкурентный
рынок характеризуется нехваткой нужных квали-
фицированных специалистов, что является при-
чиной высокой мобильности сотрудников. Это
создает прекрасное поле деятельности для отдель -
ных соискателей, но вырастает в серьезную про-
блему для компаний, которые вынуждены слиш-
ком часто искать новых людей, что негативно ска-
зывается на эффективности бизнеса. 

Нехватка кадров и их недостаточная квалифи-
кация оцениваются российскими бизнесменами
как проблема даже более серьезная, чем сложно-
сти, порождаемые государственным регулирова-
нием и бюрократией. Согласно исследованию,
проведенному в 2007 г. консалтинговой компани-
ей Grant Thornton, 52% опрошенных считают дефи-
цит квалифицированных работников главной
проблемой для ведения бизнеса1. В настоящий
момент компании начинают больше внимания

Кацаурова Светлана Юрьевна — руководитель мар-
кетинговых проектов «ИМА-консалтинг» (г. Москва)

Даудрих Наталья Ивановна — руководитель де-
партамента исследований и аналитики «ИМА-консал-
тинг» (г. Москва) 

Перова Вероника Альбертовна — руководитель
маркетинговых проектов «ИМА-консалтинг» (г. Москва) 1 Информация опубликована на сайте http://www.grantthorntonibos.com.
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уделять сознательному формированию кадровой
стратегии. Ключевым направлением деятельнос-
ти HR-служб становится определение причин по-
явления вакансий, выбор методов их заполнения,
адаптация этих методов к специфике различных
направлений бизнеса. 

Кадровая политика проявляется не только во
время работы сотрудника в компании, но уже в
рамках подбора персонала, который может осно-
вываться на двух крайних принципах. 

1. «Простые» решения. Вакансии заполняются
за счет проектного подхода к формированию ко-
манды — поиска сотрудников извне и привлече-
ния готовых специалистов, занятых ранее в ком-
паниях — прямых конкурентах (принцип «загля-
ни к соседу»). При этом особых попыток удер-
жать персонал не предпринимается, а высокий
уровень текучести кадров рассматривается как
нормальное явление, позволяющее получить хо-
роший результат при оптимальных затратах. Од-
нако в условиях серьезного дефицита нужных
специалистов, ощущающегося сегодня на рынке
труда, такой подход оборачивается увеличением
затрат на поиск сотрудников и отсутствием га-
рантий заполнения вакансий квалифицирован-
ными работниками.

2. «Сложные» решения нацелены на удержа-
ние и развитие кадров. Приоритетным для HR-
служб в этом случае являются не только тщатель-
ный подбор персонала, но и создание кадрового
резерва, формирование лояльности сотрудников,
разработка системы мотивации, внимание к диаг-
 ностике кадровой ситуации, высокий уровень фи-
нансовых и других вложений в персонал. 

Степень эффективности обоих подходов в со-
временных условиях можно рассмотреть на при-
мерах ситуации в таких высококонкурентных от-
раслях, как строительство и инжиниринг. 

В 2007 г. в «ИМА-консалтинг» обратилась одна
из девелоперских компаний. Ее проблема заключа-
лась в высокой текучести кадров. Компания попы-
талась найти ответы на вопросы: «Почему бегут со-
трудники? Как обстоят дела на аналогичных пред-
приятиях строительной отрасли? Какие действия

следует предпринять для удержания сотрудни-
ков?» Другое обращение поступило от одной из
российских компаний, работающих в сфере инжи-
ниринга, столкнувшейся с проблемой разработки
и внедрения прогрессивных норм и нормативов
труда, совершенствования схем оплаты, матери-
ального и нематериального стимулирования, ра-
ционального использования трудовых ресурсов.

Результаты исследований, проведенных в
2007 г. компанией «ИМА-консалтинг» по заказам
этих компаний, позволили выявить:

n особенности рынка труда в этих сферах и
проблемы, с которыми сталкиваются HR-службы; 

n основные характеристики системы управле-
ния персоналом с точки зрения комплексного ре-
шения кадровых проблем.

Методология исследования включала в себя:
1) анализ информации из открытых источников:
n публикаций как в российских, так и в зару-

бежных профессиональных СМИ;
n данных готовых исследований, периодичес-

ких обзоров зарплат;
2) экспертный опрос:
n интервью со специалистами отрасли;
n беседу с HR-директорами строительных, ин-

жиниринговых компаний;
n интервью с представителями кадровых

агентств;
n разговор со специалистами по нормирова-

нию труда и т.п.

КОГ ДА НЕ РА БО ТА ЮТ «ПРО СТЫЕ» РЕ ШЕ НИЯ

Строительный рынок можно отнести к высо-
коконкурентным, на нем процветает «борьба за
кадры» и широко распространен рекрутмент по
принципу «загляни к соседу». В итоге в среднем
отдельный сотрудник, даже не планирующий по-
менять работу, получает от 5 до 20 предложений
в год. Строительные, девелоперские компании,
по оценкам экспертов, в настоящее время пре-
красно отработали простую технологию решения
кадровых проблем — переманивание готового

НЕ ЗАРПЛАТОЙ ЕДИНОЙ: СТРАТЕГИИ ЭФФЕКТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ
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профессионала представляется более дешевым и
оперативным решением, чем обучение и удержа-
ние имеющихся сотрудников.

Такая ситуация сложилась в связи с тем, что в
строительной отрасли наблюдается высокий
спрос на кадры, продолжающий увеличиваться.
По оценкам HR-специалистов, только за 2006 г. он
вырос в два раза. Кадровый дефицит формиру-
ется как за счет высокой позитивной динамики
самой отрасли, так и из-за небольшого количест -
ва специалистов по целому ряду строительных
специальностей (преимущественно это вызвано
резким спадом интереса молодежи к техничес-
ким специальностям, наблюдаемым с 1990-х гг.).
Кадровый дефицит провоцирует рост уровня за-
работной платы в отрасли и довольно высокую
мобильность персонала.

Эксперты отмечают, что квалифицированных
специалистов не хватает в строительном бизнесе
на всех уровнях, начиная от прорабов и начальни-
ков участка и заканчивая представителями служ-
бы заказчика, специалистами по проектированию
современных жилых комплексов, главными инже-
нерами и архитекторами проектов. Эта ситуация
дает шанс практически любому потенциальному
соискателю найти интересную и хорошо оплачи-
ваемую работу, а через полтора-два года поме-
нять ее на еще более высокооплачиваемую. 

Однако сейчас компании-лидеры начинают по-
нимать, что рынок «вычерпан» настолько, что ка-
чество предложения и уровень профессионализ-
ма перестают быть оптимальными с точки зрения
соотношения «цена — качество». Другими слова-
ми, «простые» решения перестают работать, а
компании оказываются заложниками соответству-
ющей кадровой политики. «Превышение спроса
на квалифицированные кадры над предложением
оказывает постоянное давление на величину за-
работной платы. Работодатели постоянно сталки-
ваются с ситуацией, когда на место ушедшего со-
трудника нельзя взять нового с тем же уровнем
опыта и знаний. Приходится брать либо менее
квалифицированного специалиста на такие же
деньги, а это фактически скрытое повышение

заработной платы, либо предлагать более высо-
кий оклад достойному кандидату», — говорит HR-
директор одной из крупнейших строительных
компаний. 

Рост заработной платы на 30% при переходе
сотрудника на новое место уже в прошлом —
уровень компенсации растет в среднем на 30–
40% в год, поэтому кандидаты стараются сразу
просить увеличения вознаграждения как мини-
мум на 50%, на что многие компании с удовольст -
вием идут, поскольку прибыль, упущенная из-за
отсутствия профессионала, может быть гораздо
большей.

«Строительный бизнес испытывает нехватку
кандидатов достаточной квалификации, тем не
менее мы не готовы мириться с низким «качест -
вом» сотрудников и склонны повысить требова-
ния к уровню квалификации персонала. Наша
компания активно использует новые технологии
и даже при найме опытного специалиста мы вы-
нуждены обучать его своей специфике», — отме-
чает тот же эксперт.

В связи с этим компаниям-лидерам приходит-
ся менять приоритеты и обращаться к «сложным»
решениям — заниматься разработкой программ
мотивации и определением круга специалистов,
уход которых необходимо предотвращать (фор-
мировать «золотой» кадровый фонд), вкладывать-
ся в мотивацию и стремиться к удержанию со-
трудников в организации. 

Ключевыми особенностями кадровой полити-
ки, ориентированной на решение стратегических
задач компании, являются следующие: 

n анализ перспектив развития потенциала ра-
ботников (регулярный аудит компетенций); 

n исследование атмосферы внутри предприя-
тия (диагностика социально-психологического
климата); 

n обобщающий анализ причин увольнения и
активная профилактика последних;

n укрепление репутации компании, поднятие
ее престижа как привлекательного работодателя. 

Кадровая политика, построенная на таких при-
нципах, является одним из основных преимуществ

Даудрих Н.И., Кацаурова С.Ю., Перова В.А.
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компании и может служить индикатором ее раз-
витости, устойчивости.

КАД РО ВАЯ ПО ЛИ ТИ КА И СТА ДИИ ЖИЗ НИ
КОМ ПА НИИ

Специалисты рекрутинговых агентств отмеча-
ют, что в компаниях, находящихся на различных
стадиях жизненного цикла, эффективными явля-
ются разные кадровые стратегии.

Тип 1. «Че ло ве ко обо рот»

Если компания работает на высококонкурент -
ном рынке и находится в фазе активного роста и
развития, то кадровая служба должна концентри-
роваться на подборе сотрудников определенного
склада. Это должны быть энтузиасты с ярко выра-
женной положительной мотивацией, готовые «па-
хать» и много зарабатывать в ущерб личному вре-
мени, фанаты своего дела, больше всего ценящие
в работе драйв. Руководство компании, формируя
ядро команды из подобных специалистов, долж-
но отдавать себе отчет в том, что такие амбициоз-
ные люди могут проработать в компании недолго,
и планировать периодические потери. 

В данном случае основная задача HR-службы —
правильно определить желаемый срок работы
сотрудника и создать кадровый резерв с учетом
высокого уровня текучести. Формированию ло-
яльности на этом этапе уделяется минимальное
внимание.

В условиях, заданных такой кадровой полити-
кой, в организации остаются только те, кто выдер-
живает высокий темп. Текучесть на уровне 20%
может считаться здесь плановой, а не критичес-
кой, и эксперты предлагают рассматривать ее не
как негативный фактор (насколько быстро со-
трудники уходят из компании), а как нейтральный
«человекооборот» (от англ. turnover). 

В этом случае такой параметр, как высокий
уровень профессионализма, при отборе кандида-
тов на определенные вакансии отходит на второй

план. Соблюдая сроки закрытия вакансий и под-
держивая среднерыночный уровень зарплат,
компания формирует кадровый резерв, который
в сжатые сроки может использоваться для запол-
нения вакантных позиций. Такой подход максима-
льно эффективен там, где есть возможность быс-
трого восполнения персонала в необходимом для
функционирования бизнеса объеме. 

«Если речь идет о специалистах среднего зве-
на, то оптимальный вариант — создание актив-
ной базы данных, — говорит глава HR-департа-
мента одной из строительно-инвестиционных
компаний. — Если специалист нужен срочно, то
максимально оправдан прямой поиск. Поиск же
менеджеров высшего звена и ключевых для биз-
неса людей ведется постоянно, поскольку такие
люди особенно важны, т.к. влияют на дальней-
шую стратегию развития компании. Необходимо
понимать, что основной фактор успешности под-
бора — своевременное обеспечение растущих
потребностей бизнеса».

Главное в подобных обстоятельствах, чтобы
руководство компании понимало, что ее HR-поли-
тика соответствует определенной стадии жизнен-
ного цикла организации — активному росту и
развитию бизнеса. 

Тип 2. «Ста би ль ная ко ман да»

Если компания работает на рынке не первый
десяток лет и ее подход к ведению бизнеса явля-
ется консервативным, кадровая политика должна
концентрироваться на привлечении соответству-
ющих сотрудников — дисциплинированных, за-
интересованных в умеренном карьерном росте,
ценящих нормированный рабочий день и стаби-
льность, ориентированных на средний срок рабо-
ты, равный шести-семи годам. 

Эксперты отмечают, что в последние несколько
лет строительные компании существенно усилива-
ют свои HR-службы: если пять лет назад многие
предприятия, работающие на строительном рын-
ке, вообще не имели развитых HR-служб, то сегод-
ня, помимо привлечения персонала, последние
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стали заниматься такими важными функциями,
как удержание и развитие сотрудников. «Стоит
отметить, что степень цивилизованности девело-
перских строительных компаний в области управ-
ления персоналом и деятельности HR-подразде-
лений отличается от того, что есть на более раз-
витых рынках. Многие девелоперские компании
только сейчас к этому приходят. Это значитель-
ное опоздание. Сама ситуация подгоняет — не-
обходимо привлекать профессионалов, удержи-
вать их в компании», — считает специалист по
подбору персонала для строительных и девело-
перских компаний одного из крупнейших кадро-
вых агентств.

В настоящее время уровень развития кадро-
вой политики в строительном бизнесе можно
описать как стадию становления. Курса на разви-
тие и усиление функции кадровых служб крупные
инвестиционно-строительные компании придер-
живаются лишь в течение последних трех-четы-
рех лет.

Инвестиционно-строительные компании ост-
ро нуждаются в кадровой стабильности. По мне-
нию экспертов рынка труда, сейчас ситуация на-
ходится скорее в переходной стадии, однако за-
метная положительная динамика позволяет наде-
яться, что грамотная организация системы моти-
вации сможет позитивно повлиять на уровень ло-
яльности сотрудников к компании. «Сегодня
«война за таланты», — говорит специалист друго-
го кадрового агентства, — это настоящий девиз
рынка, и поэтому HR-службы начинают занимать-
ся не только подбором, но и удержанием, разви-
тием персонала. Многие организации стали рабо-
тать над программами по выстраиванию карь еры,
чтобы сотрудники видели свою перспективу
внутри компании. Прогрессивные предприятия,
которые заботятся о своих кадрах, мониторят ры-
нок зарплат и стараются оперативно реагировать,
чтобы у них людей не «перекупали». Я знаю, что
есть строительные компании, например Mirax
Group, которые выделяют очень значительные
суммы на развитие корпоративной культуры, на
удержание людей. В результате они меньше тра-

тят на привлечение новых сотрудников, хотя их
расходы на удержание растут».

В целом можно сказать, что в условиях дефи-
цита квалифицированных кадров и рынка канди-
датов от HR-специалиста строительной компании
на переходном этапе требуется решение следую-
щих задач: 

n определение ключевых сотрудников (key-
staff), потеря которых может нанести компании
серьезный ущерб (формирование «золотого» кад-
рового резерва);

n организация системы удержания квалифи-
цированных специалистов в условиях агрессив-
ного спроса на них;

n организация обучения перспективных спе-
 циалистов, обеспечивающая возможность их рос-
та внутри компании.

ЧТО ТА КОЕ ЭФФЕК ТИВ НАЯ HR-ПО ЛИ ТИ КА В
РОС СИИ? (КЕЙС «СТРО ИТЕ ЛЬС ТВО»)

Сейчас уже является аксиомой то, что долго-
 временный успех любой организации зависит от
кадрового планирования, проводимого на долж-
 ном уровне. Его важнейшая задача в условиях ра-
стущей конкуренции — оптимизация численнос-
ти работников. Эта проблема может быть успеш-
но решена, по мнению экспертов, при исполь зова-
нии подхода, включающего:

n определение затрат на персонал; 
n построение модели эффективной работы

компании; 
n разработку алгоритма оптимизации числен-

ности сотрудников. 
Такая схема может применяться при построе-

нии системы мотивации персонала как на уровне
стратегического планирования деятельности
компании в целом, так и в рамках реализации от-
дельных проектов.

Одна из стратегий оптимального инвестиро-
вания в человеческие ресурсы — формирование
кадрового резерва, который включает, как пра-
вило, 3–10% лучших сотрудников компании —

Даудрих Н.И., Кацаурова С.Ю., Перова В.А.
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наиболее лояльных, с большим потенциалом про-
фессионального роста. Отбор в кадровый резерв
осуществляется поэтапно под руководством спе-
циалистов HR-службы и при активном участии ру-
ководства компании. 

Развитие персонала подразделения, формиро-
вание кадрового резерва становится ключевым
показателем эффективности работы менеджмен-
та. Руководители отделов на основе утвержден-
ных единых критериев, выработанных с учетом
стратегии организации и специфики отрасли, но-
минируют своих подчиненных в кадровый ре-
зерв, руководство же предприятия, в свою оче-
редь, утверждает такие списки. 

Развитие сотрудника в компании не обязатель -
но означает должностной рост. Не менее важны и
ключевые специалисты, не готовые к смене пози-
ции. Например, к такой категории относятся уз-
кие специалисты, их сложно быстро заменить, за-
частую они являются носителями уникальных зна-
ний, поэтому их уход может нанести значитель ный
ущерб. Как правило, именно эта группа представ-
ляет собой желанную «добычу» для конкурентов.
Для работы с данной категорией разрабатывается
специальная программа удержания, предполага-
ющая наличие у HR-службы понимания мотивов
продолжения работы в данной компании. «Поско-
льку все люди разные, мотивирующие и демоти-
вирующие факторы у каждого свои. Кому-то
удобно сидеть на одной позиции много лет, а для
кого-то очень важен карьерный рост — одно-
значного ответа нет. На какой срок человек хочет
планировать свои перспективы, зависит от него
самого. Но эти моменты надо учитывать и прово-
дить факторный анализ, поскольку включать мо-
тивационные рычаги надо всегда заранее», — го-
ворит HR-директор крупной строительной ком-
пании. 

Особой задачей становится подбор талантли-
вых людей, которые могут не только управлять
бизнесом, но и растить, воспитывать руководите-
лей, являясь своеобразными гарантами успешно-
го будущего компании. Таким образом, еще одним
критерием эффективности работы менеджера

становится умение готовить себе смену. «В Gene-
ral Electric 85% руководящих сотрудников сделали
карьеру внутри компании. Воспитание кадров по-
ставлено в корпорации на таком высоком уровне,
потому что Джек Уэлч, а вслед за ним и его пре-
емник Джефф Иммельт считали подготовку буду-
щих руководителей приоритетной задачей для
себя и требовали того же от всей своей команды»,
— говорит профессор одного из отраслевых ин-
ститутов. Сотрудник российского кадрового аген-
тства в свою очередь подчеркивает, что сегодня
на российском рынке труда «люди, которые часто
меняют место работы, переходят, не завершив
проект и не добившись результатов, на собеседо-
вании воспринимаются негативно».

Инвестируя в профессиональное развитие
ключевых сотрудников, компания повышает их
стоимость на рынке, а значит, увеличивается вни-
мание к ним со стороны конкурентов. Наблюдая
рост профессионализма участников кадрового
резерва, необходимо отслеживать их стоимость
на рынке и, соответственно, изменять размер
предлагаемой компенсации. 

В соответствии с современным подходом к по-
строению системы оплаты труда сетка заработ-
ных плат и компенсационный пакет разрабатыва-
ются на основе системы классификации, при соз-
дании которой не только производится ранжиро-
вание должностей, но и определяются требова-
ния к каждой из них. Именно на базе этих данных
строятся принципы аттестации и программа раз-
вития персонала, включающая систему обучения
и управления карьерой. 

Крупные инвестиционно-строительные компа-
нии вынуждены активно перестраивать кадровую
политику и обращать особое внимание на разра-
ботку схем мотивации персонала. Однако желание
проводить более осознанную, а главное — управ-
ляемую кадровую политику сталкивается с дефи-
цитом HR-специалистов. Эксперты отмечают, что
уже второй год ощущается растущая потребность
в специалистах по обучению и развитию персона-
ла, которые занимаются организацией и реализа-
цией обучающих программ. Практически все
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иностранные корпорации и многие российские
компании вводят в штат внутренних тренеров. 

В настоящее время крупные строительные
предприятия руководствуются тем, что в рамках
краткосрочного планирования мобильность со-
трудников является обстоятельством непреодо-
лимой силы. «Пока на серьезную лояльность рас-
считывать не приходится, — подчеркивает со-
трудник одного из кадровых агентств, — особен-
но в ситуации, когда рынок быстро растет. Какие
могут быть претензии к человеку, если он с зар-
 платы $3 тыс. уходит на $5 тыс.? При этом компа-
ния хорошая, и проекты зрелые. Неудивительно,
что он туда уходит». 

Однако эксперты уверены, что привлекать и
удерживать персонал только высокой заработ-
ной платой девелоперы смогут в течение ближай-
ших двух лет, но не более. «Структура мотивации
изменилась в последние два-три года, — говорит
глава HR-департамента крупной строительной
компании. — Если прежде финансовый фактор
был первым, определяющим смену места работы,
то сейчас он, оставаясь значимым критерием, до-
полняется другими. Люди оценивают историю
компании, ее репутацию, позиции акционеров,
возможность принятия самостоятельных реше-
ний, зону ответственности».

Эксперты отмечают, что специалисты-строи-
тели стараются выбирать позиции «белых во-
ротничков» на стороне заказчика. На стороне
девелопера работать более престижно, поско-
льку существует возможность серьезного
интеллектуального роста, а работа на стороне
генподрядчика рассматривается как черновая,
т.к., по сути, это не что иное, как стройка. В де-
велоперских компаниях другой уровень задач
— они более сложные, сотрудник получает воз-
можность принимать самостоятельные ответ-
ственные решения. 

HR-специалисты, давно работающие на строи-
тельном рынке, сходятся во мнении о том, что си-
стема мотивации в подавляющем большинстве
компаний нуждается в доработке и совершен-
ствовании. Этот путь уже прошли успешные IT- и
FMCG-компании, их опыт можно адаптировать к
строительным предприятиям.

К числу основных инструментов совершенст -
вования системы мотивации эксперты относят
следующие:

n внедрение системы постановки целей, за-
дач и информирование персонала;

n создание надежной системы оценки эффек-
тивности деятельности сотрудника и определе-
ния потенциала его развития, например аттеста-
ционной системы;

n разработка системы окладов, грейдирова-
ние позиций2;

n разработка системы бонусов, привязанных
к результату и основанных на KPI3 по сбалансиро-
ванной системе показателей;

n создание прозрачных и ясных маршрутов
карьерного продвижения для сотрудников, начи-
ная с предложения о работе;

n создание «золотого» кадрового резерва,
разработка планов подготовки резервистов.

HR-службе не следует упрощать свою задачу и
заявлять, что повышение зарплаты — это един-
ственный способ удержать линейный персонал.
Конечно, уровень оплаты является одним из наи-
более весомых аргументов, и в большинстве слу-
чаев для линейного персонала увеличение воз-
награждения — достаточный повод для того
чтобы остаться в компании. Однако и с этой кате-
горией сотрудников необходимо проводить ра-
боту с целью повышения их лояльности, т.к. для
них огромную роль играет и нематериальное
стимулирование. В крупных строительных компа-
ниях соответствующие действия осуществляются,

Даудрих Н.И., Кацаурова С.Ю., Перова В.А.

2 Система оплаты, основанная на использовании базового оклада для всех сотрудников и набора повышающих коэффициентов для различных категорий работников.
Коэффициенты рассчитываются на основании таких критериев, как востребованность данной специальности на рынке труда, приоритетность должности для компании, инновацион-
ная активность, исполнение обязанностей заместителя руководителя, квалификация, разряд.
3 Комплекс ключевых показателей деятельности компании (Key Performance Indicators, KPI), к которому производится «привязка» оплаты труда, руководителей подразделений и
конечных исполнителей.

AlmMIot22__  24.02.2012  15:17  Page 140



АЛЬМАНАХ МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА. РАЗРАБОТКА СИСТЕМЫ, ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ n 01 2012 141

сегодня можно говорить о возвращении, условно
говоря, элементов советского стимулирования.
Гордость за компанию, причастность к общему
делу, доска почета — все это приобретает опре-
деленную популярность среди сотрудников. 

Значимость кадровой политики подтверждает-
ся тем, что забота компании о своем позитивном
имидже как работодателя дает существенное кон-
курентное преимущество. «На Западе, например,
очень популярна тема «Бренд компании для ее
сотрудников». Руководители наших строительно-
инвестиционных компаний тоже начинают пони-
мать, что если они «продадут» свою компанию в
качестве продукта рынку труда, то у них будет
возможность привлечь и удержать специалистов.
Если они этого не сделают, то ситуация будет пря-
мо противоположной. Сейчас это очень актуаль-
ная тема. Мы стараемся объяснить руководите-
лям, что это их сила, их преимущество», — гово-
рит сотрудник кадрового агентства. С ним согла-
сен и HR-директор строительной компании: «Если
у организации сомнительная репутация, то гра-
мотного специалиста ей никакими деньгами не
заманить».

Руководители крупных московских строитель-
ных компаний демонстрируют готовность максималь-
 но персонифицировать систему поощрений — пре-
мировать сотрудников за эффективную работу и
особые успехи, причем почти половина из них го-
товы делать это ежемесячно. При выплате бону-
сов чаще всего учитываются именно личные по-
казатели сотрудника, его достижения и несколько
реже — показатели работы подразделения.

Основой системы поощрения является ее про-
зрачность и детально проработанный комплекс
критериев оценки деятельности работника. Исполь -
зование на практике такой системы приводит к
тому, что выплата бонусов, в том числе особых
(креативным, динамичным сотрудникам, профес-
сионалам, имеющим здоровые амбиции), снижает
риск потери компанией квалифицированных кад-
ров, повышает уровень лояльности персонала.

Эксперты отмечают, что важно различать систе-
му мотивации и систему оплаты труда. Особенность

первой состоит в том, что она ориентирована
прежде всего на будущее сотрудника и компа-
нии. Обязательным условием эффективной моти-
вации являются правильные и прозрачные кри-
терии оценки эффективности труда. Различия
между уровнем оплаты и размером нематериаль-
ных поощрений высокоэффективных и низко-
эффективных сотрудников должны быть весьма
значительными; необходим также баланс наказа-
ний и поощрений.

Мотивационный закон Йоркса-Додсона гласит:
«Вознаграждение работника за труд должно укла-
дываться в средний предел, который может удов-
летворять средние потребности сотрудника». От-
сюда следуют два важных вывода:

1) персонал должен получать адекватную за-
работную плату, не ниже, чем у конкурентов,
предотвращающую смену места работы;

2) увеличение заработной платы не является
стимулом, способным повысить мотивацию со-
трудников.

Стимулами являются льготы и привилегии.
Именно льготы, а не размер заработной платы
влияют на лояльность сотрудника к компании.

Средством увеличения лояльности также мо-
жет стать, к примеру, предоставление возможнос-
ти повысить свой профессиональный уровень,
пройти обучение или тренинг. Возможности обуче-
ния и профессионального роста предоставляют
своим сотрудникам 85% крупных московских
компаний — главным образом это тренинги и ста-
жировки. При этом более половины организаций
полностью оплачивают обучение, что повышает
уровень уважения и доверия работников к ком-
пании. Для сотрудника такой жест со стороны ра-
ботодателя является веским доказательством то-
го, что компания заинтересована в нем, и планы
карьерного роста именно в ней видятся ему на
несколько лет вперед вполне определенно. Без-
условно, такое решение является взаимовыгод-
ным — компания и сотрудник действуют в рамках
договора, согласно которому работник обязуется
после завершения обучения не покидать органи-
зацию в течение некоторого периода.
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Результаты исследования, проведенного ком-
панией «ИМА-консалтинг», позволили выявить
набор основных характеристик системы управле-
ния персоналом, необходимых для успешного со-
здания системы мотивации сотрудников:

n кадровое планирование;
n программы для персонала, позволяющие

сотрудникам увидеть и оценить свои перспекти-
вы в компании;

n система регулярного премирования сотруд-
ников;

n система поощрений за индивидуальные до-
стижения;

n неформальный подход к аттестации сотруд-
ников;

n практика подбора персонала руководителя-
ми подразделений;

n активное использование нематериального
стимулирования;

n развитая корпоративная культура;
n стабильная репутация надежной компании

на рынке.
Отсутствие планирования развития человече-

ских ресурсов и игнорирование вышеперечис-
ленных требований HR-политики на практике
оборачивается для компании регулярными кад-
ровыми потерями. Исследование показало, что
наибольшую угрозу представляют следующие
просчеты:

n отсутствие кадрового планирования;
n отсутствие четких требований к функциональ -

ным обязанностям работника и критериев оценки
его деятельности;

n несоответствие уровня оплаты среднеры-
ночным показателям;

n слабое использование нематериального
стимулирования;

n недостаточное использование дифференци-
рованного подхода к оценке сотрудников на
практике;

n отсутствие системы регулярных аттестаций
или формальный подход к ним;

n недостаток HR-специалистов, в том числе
квалифицированных психологов.

Эксперты уверены, что хотя российский рынок
труда пока остается рынком кандидатов, а не
рынком работодателей, претенденты на вакант-
 ные должности учитывают не только размер зар-
 платы, но и перспективность долгосрочной рабо-
ты в компании.

ПРЕ ИМУ ЩЕС ТВА «СЛОЖ НЫХ» РЕ ШЕ НИЙ: 
ЗА РУ БЕЖ НЫЙ ОПЫТ МО ТИ ВА ЦИИ 
ПЕР СО НА ЛА И СИС ТЕ МА НОР МИ РО ВА НИЯ
ТРУ ДА (КЕЙС «ИНЖИ НИ РИНГ»)

В настоящее время для большинства россий-
ских предприятий характерно отсутствие систе-
мы нормирования труда с точки зрения как орга-
низации работы, так и ее оплаты. Подобная ситуа-
ция является следствием отказа от планового
подхода к развитию экономики, произошедшего
в 1990-е гг. Когда на рынок выводятся новые това-
ры, произведенные с использованием инноваци-
онных технологических решений, необходима
оценка трудозатрат на производство. Однако эта
работа была фактически заморожена, что нега-
тивно сказалось на производительности труда,
трудоемкости выпускаемой продукции и, как
следствие, привело к удорожанию товаров и сни-
жению конкурентоспособности. 

По оценкам экспертов, только сейчас в круп-
ных российских компаниях начинает разрабаты-
ваться механизм, позволяющий в ходе реструкту-
ризации оптимизировать систему управления.
Однако в отечественных энергокомпаниях воз-
можности нормирования труда для повышения
конкурентоспособности все еще используются
очень слабо. 

Между тем выявление резервов эффективного
использования производственного потенциала яв-
ляется мейнстримом зарубежного менеджмента.
Западные компании-лидеры постоянно наращива-
ют эффективность производства и снижают расхо-
ды (в том числе и трудозатраты) за счет оптимиза-
ции управленческих оргструктур, разработки и
внедрения прогрессивных норм и нормативов

Даудрих Н.И., Кацаурова С.Ю., Перова В.А.
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труда, совершенствования схем оплаты, матери-
ального и нематериального стимулирования, ра-
ционального использования трудовых ресурсов.

Изменение содержания труда влечет за собой
смену используемых методов классификации
должностей служащих и профессий рабочих. В
связи с этим все более популярным становится
метод классификации профессий на основе ком-
петенций. Компетенцию принято рассматривать
как сумму знаний (knowledge), умений (know-
how) и поведенческих навыков (behavior), необхо-
димых для решения определенной задачи. 

Эта трехкомпонентная структура очень важна,
т.к. ее стороны являются основой для обучения и
аттестации сотрудников, поэтому компетенции
можно рассматривать как конкретные требова-
ния, необходимые и достаточные для выполнения
той или иной работы. Уровень сложности задачи
зависит от определенного набора компетенций.

Преимущества рассмотренной системы клас-
сификации основаны на одной ее принципиаль-
ной особенности — из компетенции при условии
правильного ее определения и формулировки
может быть исключен объект воздействия. Это
означает, что сотрудники, обладающие одинако-
выми компетенциями, могут реализовывать их
при работе в различных функциональных подраз-
делениях (если это менеджеры) или на различных
производственных участках (если это рабочие). 

Поскольку классификация на основе компетен-
ций является гибкой и логичной, она позволяет: 

n легче реализовывать необходимые измене-
ния организации труда;

n эффективно управлять профессиональным
развитием работников;

n облегчать процесс ротации, т.е. перемеще-
ния работников между различными участками; 

n овладевать дополнительными профессиями
(так называемая поливалентность); 

n создавать единую систему вознаграждений
для всего предприятия, а при необходимости пе-
реходить к индивидуализированной оплате труда. 

По мнению экспертов, в том случае, когда при-
нцип компетенций пронизывает всю систему

управления персоналом, классификация долж но-
стей и профессий становится эффективным прак-
тическим инструментом. В первую очередь это
отражается на организации обучения, аттестации
и схемах оплаты труда работников. 

Эксперты выделяют следующие группы компе-
тенций: технические, социальные и нормативные. 

n Технические компетенции представляют
собой знания и навыки, связанные с технологией,
эксплуатацией оборудования, вопросами качест -
ва, заполнением документации и т.д. Минималь-
ный уровень развития компетенций данного ти-
па обычно характеризуется как выполнение про-
стых инструкций, а высокий предполагает уме-
ние манипулировать сложным оборудованием,
навыки сбора и анализа информации и принятия
решений. 

n Социальные компетенции связаны с взаи-
модействием работников — это управленческие
навыки и навыки, характеризующие отношение к
работе, такие как проявление инициативы, твор-
ческий подход, умение работать в команде.

n Нормативные компетенции связаны с вы-
полнением обязательных требований гигиены,
производственной санитарии, техники безопас-
ности, пожарной безопасности.

С введением системы классификации на осно-
ве компетенций связано появление нового под-
хода к оценке движения сотрудника по карьер-
ной лестнице — понятие вектора. Вектор пред-
ставляет собой совокупность компетенций, отра-
жающих какой-либо один аспект работы. Слож-
ность решаемых задач выявляется с помощью
уровней на векторе (примеры приведены в табл.
1 и 2). Наличие компетенций более высокого
уровня предполагает владение всеми необходи-
мыми навыками предыдущих уровней по данно-
му вектору.

Основное преимущество классификации на
основе компетенций состоит в том, что она помо-
гает принимать решения в области управления
персоналом — в системе компетенций для каждо-
го уровня должностей (профессий) образовыва-
ется набор конкретных требований, которые
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предъявляются к сотруднику, выполняющему
определенную работу. Именно поэтому класси-
фикация должностей на основе компетенций ис-
пользуется в следующих ситуациях.

n При найме на работу и расстановке персона-
ла. Когда в компании имеется вакансия, можно лег-
ко установить, кто из штатных сотрудников ближе
всего по знаниям и навыкам к желаемому профилю.

n Для текущего контроля и аттестации работ-
ников. Наличие компетенции — это то, что можно
спрашивать с сотрудника, проверять ежедневно
или в заранее оговоренные периоды.

n Для определения потребностей в обучении.
Разница между подтвержденными компетенци-
ями и уровнем, определенным в классификации,
представляет собой потребности в обучении кон-
кретного работника.

n При планировании карьеры работника. Каж-
дый сотрудник должен понимать, какие возможнос-
ти для повышения своего статуса и уровня оплаты
он имеет и чему он должен для этого обучиться.

Использование сквозных компетенций позво-
ляет обеспечить системность при классификации

профессий в различных подразделениях ком-
пании. 

Построение системы компетенций идет в об-
ратном порядке по отношению к присвоению раз-
рядов: сначала определяются все требования к
выполнению работы и к сотруднику, занимающе-
му данную должность, а затем устанавливается его
разряд. Разряд — это некое абстрактное понятие
по сравнению с компетенцией сотрудника. Таким
образом, подход на основе компетенций позволя-
ет учесть специфику предприятия и, что особенно
важно, планировать его перспективное развитие.

Внедрение указанной методики требует значи-
тельных временных затрат и специального обуче-
ния, а также привлечения внешних консультантов.
Эксперты отмечают, что необходима «настройка»
различных подсистем управления персоналом на
принцип компетенций. Результатом является ин-
тегрированная система управления персоналом,
позволяющая решать полный цикл бизнес-задач.

В зарубежных компаниях система оплаты труда
состоит из базовой (основной) и дополнительной
частей (см. рисунок). 

Даудрих Н.И., Кацаурова С.Ю., Перова В.А.

Уровень Компетенции

1 Проводить органолептические анализы

2 Проводить анализы с помощью приборов, определять отклонения

3 Выполнять корректировочные действия по результатам анализов

4 Планировать проведение анализов

Таблица 1. Уровни компетенций вектора «контроль качества»

Уровни компетенций

Компетенции
Профессия/Должность

Оператор Эксперт 
процесса Наставник Начальник

смены
Производственное обучение

Обучать практическим навыкам на рабочем месте

Готовить обучающие материалы

Проводить обучение в классе

Управлять развитием команды

Таблица 2. Компетенции вектора «производственное обучение»
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Для крупнейших мировых корпораций харак-
терны следующие тенденции системы оплаты тру-
да наемных работников:

n возрастание переменной части заработной
платы и ее доли в общем доходе работников;

n возрастание доли групповых вознаграждений
(групповое вознаграждение — форма оплаты труда,
при которой размеры вознаграждения отдельного
сотрудника определяются результатами работы
бригады, подразделения или всей организации) и
увеличение их доли в общем доходе работников;

n широкое распространение систем платы за
обладание знаниями и компетенциями; 

n развитие гибких систем льгот. 
Все это позволяет сделать вывод, что развива-

ются нетрадиционные методы оплаты труда. Важ-
но отметить, что они не замещают традиционные
системы, а дополняют их. Так, нетрадиционные
методы в 73% зарубежных компаний используют
систему должностных окладов для определения
базовой заработной платы. Причем это касается
не всех работников, а только отдельных катего-
рий или подразделений (гибкие льготы распрос-
траняются в среднем на 50% сотрудников, учас-
тие в прибылях — на 21–40%, системы платы за
знания — на 20%).

В целом данные меры повышают стимулиру-
ющую роль оплаты труда в достижении высоких
конечных результатов деятельности работников. 

Как показывает анализ, в странах с развитой
экономикой переменная часть заработной платы
сотрудников всех категорий является платой за
эффективность труда и необходимый уровень

квалификации. Таким образом, оцениваемые трудо-
затраты — это сложность труда, продолжительность
рабочего дня, степень интенсивности и темп работы.

При определении размеров заработной платы
решающую роль играет фактор затрат труда. Ана-
лиз тенденций экономического развития западно-
европейских стран позволяет сделать вывод, что
высокие затраты труда не оказывают значитель-
ного прямого воздействия на конкурентоспособ-
ность продукции.

Затраты труда в промышленности оцениваются
следующим образом:

n зарплата брутто — 100%;
n компенсация дополнительных расходов в

соответствии с законодательством и тарифными
соглашениями (в процентах от зарплаты брутто).

Таким образом, суммарные выплаты работни-
кам увеличиваются почти вдвое.

При такой схеме оплаты затраты труда включа-
ют в себя три компоненты, позволяющие компа-
ниям решать важнейшие задачи формирования и
развития кадрового потенциала.

1. Привлечение специалистов необходимой ква-
лификации (зарплата брутто).

2. Удержание и закрепление ключевых специа-
листов (дополнительные затраты согласно законо-
дательству).

3. Создание гибкой системы мотивации (допол-
нительные затраты в соответствии с тарифными со-
глашениями).

С введением оплаты за результат наблюдается
увеличение дополнительных расходов на заработ-
ную плату наряду с ростом заработной платы брутто. 

НЕ ЗАРПЛАТОЙ ЕДИНОЙ: СТРАТЕГИИ ЭФФЕКТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

Рисунок. Базовая и премиальная части заработной платы
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Как отмечает руководитель проекта одного из
научно-исследовательских институтов, «существу-
ют заметные различия в системах оплаты труда
иностранных и российских компаний. Российские,
как правило, предлагают небольшой оклад и опре-
деленный процент, при этом нет «потолка», инос-
транные — достаточно высокий оклад плюс фикси-
рованный бонус (например, не более 40% от окла-
да). В иностранных компаниях не принято работать
«на процент». Таким образом, заработная плата в
этих организациях более стабильна, в российских
же компаниях есть возможность заработать боль-
ше при перевыполнении финансовых планов». 

Российские энергокомпании в настоящее время
ориентируются на использование прогрессивного
зарубежного опыта в области совершенствования
систем оплаты и стимулирования труда. Они гото-
вы адаптировать и внедрять методики оценки долж-
 ностей, системы нормирования. Эксперты полага -
ют, что крупным российским компаниям следует
рекомендовать в качестве первого шага комбини-
рованное использование стандартного деления
персонала на рабочих, служащих и менеджеров
(метод балльной оценки) и метода компетенций с
последующим переходом к полностью индивидуа-
лизированной системе классификации и оплаты
труда в соответствии с принципом компетенций. 

ВЫ ВО ДЫ

Результаты исследований, проведенных компа-
нией «ИМА-консалтинг», позволяют сделать следу-
ющие выводы.

n Система мотивации персонала является
краеугольным камнем кадровой политики боль-
шинства компаний, работающих на высококонку-
рентных рынках. Не меньшее значение имеет так-
же система планирования человеческих ресур-
сов, от которой зависит долговременный успех
любой организации. 

n В связи с дефицитом рабочей силы все боль-
шее число компаний занимаются стратегическим
анализом потребностей в отдельных категориях
персонала и рассматривают как самостоятельный
вид деятельности кадровых служб именно кадро-
вое планирование, или планирование человечес-
ких ресурсов.

n Отсутствие планирования развития челове-
ческих ресурсов и выбор «простых» решений в
виде поиска сотрудников извне без каких-либо
гарантий заполнения вакансий квалифицирован-
ными кадрами оборачивается ростом затрат на
поиск работников и в конечном итоге негативно
сказывается на развитии бизнеса.

n В условиях кадрового дефицита и преобла-
дания рынка кандидатов уровень оплаты являет-
ся фактором, привлекающим специалиста, но не
формирующим его лояльность к компании. Эф-
фективная HR-политика, позволяющая вербовать
лучших сотрудников и удерживать ценные кадры,
предполагает разработку прозрачной системы
мотивации с использованием нематериальных
стимулов, ориентированной на будущее развитие
сотрудников в компании. Важным элементом HR-
политики является также выделение кадрового
резерва, удержание и развитие его представите-
лей в интересах компании.

Даудрих Н.И., Кацаурова С.Ю., Перова В.А.
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МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА: 
НОВЫЕ И НЕСТАНДАРТНЫЕ МЕТОДЫ

В статье рассматриваются современные и нестандартные способы мотивации ме-

неджеров среднего звена. Возрастающее внимание к потребностям специали-

стов вынуждает работодателей обновлять действующие программы и находить ин-

дивидуальный подход к каждому кандидату. Авторы рассматривают примеры наи-

более эффективных методов, отвечающих запросам личности и соот ветствующих

задачам современного бизнеса.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: лояльность персонала, система мотива-
ции, виды и типы мотивации

Потребитель хочет покупать товар, который пол-
ностью отвечает его индивидуальным требова-
ниям и пожеланиям. Компании, которые могут
предложить такой товар покупателю, в большин-
стве своем оказываются победителями в борьбе
за клиента. По такой же схеме работают органи-
зации, которые желают выиграть развернув-
шуюся на рынке труда войну за специалистов:
они разрабатывают новые и нестандартные ме-
тоды удержания и мотивации персонала. Схемы
могут быть разными, однако цель у них одна —
привлечь сотрудников и сделать их лояльными.
Лояльный сотрудник — значит лояльный потре-
битель и, следовательно, большие доходы.

Проблема мотивации всегда актуальна, и
надо признать, что никакие, даже самые эффек-
тивные новшества, не разрешат ее раз и навсе-
гда. Каждые два-три года необходимо обнов лять
схему расчетов бонусов и компенсаций в соот-
ветствии с изменениями, произошедшими в эко-
номике, и ростом требований рынка.

Отдельные организации не считают нужным
завоевывать, удерживать и мотивировать всех со-
трудников, полагая, что некоторые специальности

Евсеева Александра Анатольевна — руководитель
офиса компании THI Selection (г. Санкт-Петербург)

Скалон Елена Николаевна — старший специалист
по подбору персонала компании THI Selection (г. Санкт-
Петербург)
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в избытке представлены на рынке труда и, следо-
вательно, работники могут быть легко заменены.
В таких компаниях вся система мотивации рассчи-
тана исключительно на руководителей высшего
уровня, а остальной персонал довольствуется на-
бором шаблонных льгот, многие из которых вос-
принимаются как бесполезные. Такая политика
провоцирует текучесть данных категорий сотруд-
ников, низкую лояльность. HR-отдел тратит усилия
на постоянный поиск и адаптацию новых специа-
листов, иные важные вопросы управления персо-
налом уходят на задний план.

Результативно работая, сотрудник вносит свой
вклад в развитие компании, а текучка специали-
стов любого уровня наносит ей не только матери-
альный, но и имиджевый урон. Если говорить о си-
стеме мотивации внутри организации, то, конеч -
но, топ-менеджеры ждут особых, а порой и уни-
кальных предложений, однако потребность в ин-
дивидуальном подходе испытывают и менеджеры
среднего уровня, и любые другие сотрудники. Се-
годня большинство работодателей стремятся
найти оптимальный вариант, который позволит
сочетать интересы и потребности компании (и
клиентов) с интересами и потребностями сотруд-
ников. На достижение такого баланса рас считаны
новые методы мотивации.

Организации, прежде чем прибегать к нестан-
дартным способам мотивации, стоит проанализи-
ровать эффективность тех, которые более привыч -
ны. Если «типичные» методы совершенно не от-
ражаются, с точки зрения руководства, на росте
лояльности и работоспособности, то загвоздка
может быть не в персонале, который якобы нуж-
дается в особенном подходе. Эффективность ока-
зывается низкой, когда плохо налажена система
коммуникаций (сотрудники, например, не до
конца понимают, за что именно им начисляется
бонус) или приоритеты расставлены неправиль -
но (молодых специалистов пытаются привлечь
выгодной пенсионной программой).

Мотивационная система, как и любая другая
разрабатывается и внедряется в рамках общей
стратегии компании. Результаты ее реализации

будут видны на конкретных примерах и, следова-
тельно, принципы работы данной системы
должны быть понятны каждому сотруднику. Это
похоже на рекламную акцию товара в магазине:
покупателю надо доходчиво объяснить, сколько
бесплатных пачек сока он может получить, если
выполнит ряд обязательных условий.

Информация о любой системе льгот и компен-
саций должна доводиться до каждого и быть по-
нятной, чтобы сотрудники могли видеть законо-
мерность поощрений. Компании иногда исполь-
зуют «премии-призы», дают их, например, к Но-
вому году. Такой бонус, конечно, воспринимается
положительно, однако на него нельзя рассчиты-
вать как на инструмент, который может оказать
серьезное влияние на персонал. Поощрение
(стандартное или нестандартное) будет работать
в том случае, если сотрудник четко представляет,
за что он его получил, и решение каких задач поз-
волит получить его в будущем. Люди эффективно
работают, когда им понятно, что и как организо-
вано и чего от них требуют, когда удается создать
атмосферу последовательности и справедливос -
ти. В этом случае персонал сосредоточен на ре-
зультативной деятельности и не беспокоится по
поводу неясности в системе распределения льгот
и компенсаций.

Это первое и важное условие результатив-
ного внедрения любых методов мотивации.

Второе условие — совершенствование си-
стемы льгот и компенсаций — скорее всего не
принесет желаемого долгосрочного эффекта,
если в компании «стандартный набор» льгот и
компенсаций проигрывает среднерыночному.
Когда заработная плата не соответствует прожи-
точному минимуму, а нагрузка превышает ра-
зумную, то даже самая креативная система моти-
вации не в силах оказать существенного влияния
на результат работы. Также грубость и хамство
начальства, отсутствие взаимопонимания с руко-
водством и коллегами  не прикрыть никакими
льготами. Если сотрудник продолжает работать
в такой компании, то лояльность и работоспо-
собность его снижается. Нет необходимости

МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА: НОВЫЕ И НЕСТАНДАРТНЫЕ МЕТОДЫ
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мотивировать его, потому что в конечном итоге,
когда будет возможность, он все равно уйдет.

При внедрении новых видов мотивации глав-
ное — не нарушить сложившийся здоровый кли-
мат в компании, не переборщить. Исходить, ко-
нечно, следует из индивидуальных особенностей
тех людей, лояльность которых нужно повысить
или удерживать на постоянно высоком уровне. В
маленьких компаниях выработать индивидуаль-
ную программу для каждого из сотрудников ре-
альнее, чем в крупных. Организации с большим
числом работников не имеют возможностей про-
водить опрос каждого и вырабатывать индивиду-
альные предложения. Они создают единые моти-
вационные системы для разных профессиональ-
ных групп. Конечно, в некоторых вопросах за со-
трудником остается право решить, надо ли ему
участвовать в той или иной программе (напри-
мер, связанной с покупкой жилья). Возможность
самостоятельно принять решение не только уве-
личивает лояльность, но и становится гарантом
эффективности выбранного вида поощрения.

Принципиальная черта большинства макси-
мально результативных видов мотивации — пред-
лагать не только то, что руководство считает важ-
ным, но и то, что значимо для специалистов дан-
ного профиля. За каждым удачным предложением
стоит серьезный анализ мотивационной струк-
туры персонала. Даже если компания не разраба-
тывает персонифицированных видов мотивации,
она знает, какие цели и задачи преследует тот или
иной сотрудник, а значит, может правильно рас-
ставить акценты, разъясняя нововведения.

Каким бы инновационным ни был новый метод
мотивации, он будет либо материальным, либо не-
материальным. Именно на такие два типа можно
условно разделить все уже существующие виды
мотивации. К первому типу относятся все матери-
альные поощрения, которые сотрудник может по-
лучить в процессе работы (премии, бонусы и др.).
К сожалению, увеличение оплаты труда с целью
повышения его эффективности часто перестает
действовать спустя какое-то временя, поскольку
срабатывает инстинкт привыкания к доходу.

Можно даже сказать, что существует порог мате-
риальной чувствительности к стимулированию.
Некоторые компании берут на себя компенсацию
финансовых затрат сотрудника: оплату мобиль-
ного телефона, медицинской страховки, съемной
квартиры, питания, корпоративного транспорта
или вложений в собственную машину. Все это свя-
зано с покрытием части материальных расходов
за счет компании. Многие из этих способов моти-
вации уже стали естественными, и в сознании не-
которых менеджеров воспринимаются как обяза-
тельные составляющие социального пакета.

К эффективным видам материальной мотива-
ции относится предоставление кредита на выгод-
ных условиях или ссуды от предприятия. В на-
стоящее время эти льготы имеют высокий спрос
и действительно могут повысить лояльность со-
трудников. Интерес вызывают пенсионные про-
граммы, которые предлагают компании. Одним
из конкурентоспособных преимуществ организа-
ций в борьбе за персонал является фондовый оп-
цион служащих (Employee Stock Option) — согла-
шение с руководством на приобретение сотруд-
никами в течение некоторого периода времени
акций на льготных условиях по ценам ниже ры-
ночных. В некоторых компаниях можно получить
часть акций, проработав определенное время
(например, пять лет).

Обучение или плата за обучение — сильный
мотивационный фактор. Он не относится напря-
мую к материальному типу, и пересекается с не-
материальным. Участие персонала в различных
тренингах (по развитию профессиональных на-
выков, лидерских качеств или, например, тайм-
менеджменту) и семинарах, которые компания
проводит для повышения профессионального
уровня сотрудников, отвечает в первую очередь
потребностям самого бизнеса. А вот разнообраз-
ные курсы (например, иностранных языков или
повышения квалификации) — это те виды моти-
вационных предложений, которые оказываются
на стыке интересов компании и самих сотрудни-
ков. Они апеллируют к желанию саморазви-
ваться, совершенствоваться, узнавать новое.
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Такая возможность оказывается для многих важ-
нее материальных компенсаций и дает сильный
эффект.

С удовлетворением таких потребностей свя-
заны и другие новые нематериальные виды мо-
тивации. В России появляются и развиваются
корпоративные университеты (в Европе подоб-
ные университеты часто называют корпоратив-
ными академиями). Цель функционирования та-
кого заведения — построение в рамках компа-
нии централизованной системы внутрифирмен-
ного обучения. Эта система призвана обеспечить
наличие у ключевых групп персонала тех компе-
тенций, которые более всего нужны им для реа-
лизации стратегических целей бизнеса.

Существует два традиционных подхода к соз-
данию такого университета: союз с учебными за-
ведениями (или специализированными фир-
мами) и формирование самостоятельной струк-
туры обучения. В большинстве своем компании
используют «смешанный» вид: внутренний пер-
сонал наряду с приглашенными преподавате-
лями выступает в качестве лекторов или трене-
ров, что позволяет осуществлять стратегию ком-
пании через работающих в ней людей.

Эффективность такого подхода велика: спе-
циалисты компании, которые проводят тренинги
или занятия, получают соответствующий опыт.
Сам же учебный процесс направляется компа-
нией, объединяется единой методологией и
может отвечать самым специфическим требова-
ниям организации. В России такие университеты
уже работают, например, в компаниях British
American Tobacco, «Вымпелком», Microsoft, Coca-
Cola, Motorola, Procter & Gamble.

Индивидуальное профессиональное развитие
важно для многих менеджеров, и наличие про-
зрачной системы карьерного роста внутри ком-
пании само по себе является привлекательным
фактором. Когда сотрудник понимает, что через
некоторое время (по результатам выполненной
работы) он может занять более высокую долж-
ность, мотиваций к эффективной производитель-
ности у него становится значительно больше.

В компаниях Mars и Philip Morris, например, ис-
пользуют метод «перемещения по горизонтали»
(матричная система карьерного развития): у со-
трудников есть возможность познакомиться с ра-
ботой в разных отделах для более глубокого по-
нимания бизнеса.

Долгосрочная система обучения с заранее
оговоренными условиями (Manager Trainee) —
одна из новых методик мотивации. Между орга-
низацией и сотрудником заключается соглаше-
ние, согласно которому специалист на протяже-
нии определенного периода времени продвига-
ется по карьерной лестнице, проходя поочеред -
но указанные позиции, и изучает таким образом
специфику работы компании. По истечении срока
ему может быть предложена руководящая долж-
ность. Такая схема предполагает соблюдение ого-
воренных временных рамок и обязательств как
со стороны компании, так и со стороны сотруд-
ника. В противном случае, одна из сторон может
оказаться разочарованной или утомиться от за-
тянувшегося «восхождения».

Сильно мотивирующим фактором для чело-
века, ориентированного на карьерный рост,
может стать возможность поехать заграницу с
целью изучения специфики работы компании в
других регионах (International Assignment). Со-
трудник, заинтересованный в исключительном
опыте, обязательно откликнется на это предложе-
ние. В некоторых компаниях подобная практика
существует, и порой такая поездка является обя-
зательным условием дальнейшего продвижения
по службе. Следовательно, если человек ориенти-
рован на долгосрочное сотрудничество с компа-
нией, он не упустит шанс поработать заграницей.

Вариации на тему рабочего времени тоже
оказываются сильными мотивирующими факто-
рами. В первую очередь это касается возможно-
сти выполнения некоторой работы дома (working
from home). Для IT-специалистов, например, это
вполне приемлемо и распространено.

Перераспределение рабочих часов — еще
один вариант мотивации временем. У сотрудника
есть возможность самостоятельно определять
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начало, окончание и продолжительность ра-
бочего дня с условием, что ход рабочего про-
цесса будет нормальным, и количество отрабо-
танных часов будет совпадать с нормативным.
Гибкий график позволяет выбирать наиболее
удобное для работника время начала и оконча-
ния работы, снижает количество бесполезно
просиживаемых часов. Многие пользуются пра-
вом самостоятельно устанавливать интенсив-
ность своего труда, выбирать темп работы. На-
копленные сверхурочные часы позволяют брать
отгулы и погашать предыдущие задолженности.
В некоторых компаниях стимулирующий эффект
оказывают дополнительные отпуска за специфи-
ческий труд или за показательные результаты.
Это касается в первую очередь людей, работаю-
щих во вредных для здоровья условиях, по не-
нормированному графику, а также имеющих
продол жи тель ный стаж работы на одном пред-
приятии. Отпуска призваны компенсировать по-
вышенную физическую и психологическую на-
грузку, создать дополнительные стимулы для за-
крепления работников на конкретном пред-
приятии и привлечения к определенным видам
деятельности.

Возможность сделать перерыв в карьере (Ca-
reer Break) — один из новых способов мотивации
персонала. Пришедшая с Запада тенденция (ком-
пания предоставляет сотруднику тайм-аут на не-
которое время и сохраняет за ним позицию) спо-
собна привлечь многих менеджеров. Причины
для перерывов могут быть разные, традиционно

они не связаны с работой. Временный переезд
супруга в другой город может, например, стать
поводом к такому решению. Если работа сотруд-
ника связана с научной деятельностью, то акаде-
мический отпуск на год позволит написать труд,
провести исследование. Многих интересует гар-
моничное сочетание карьеры и личной жизни
(Work Life Balance): человек стремится больше
времени проводить с семьей, путешествовать,
поэтому для него важно, какой ритм работы скла-
дывается в компании, будет ли у него нормиро-
ванный график, останется ли время на хобби.
Важное значение имеют расположение офиса,
количество командировок (мотивирующим фак-
тором может быть их отсутствие).

Конечно, специфические методы мотивации
распространяются на руководителей среднего
и высшего звена (middle и top-managements).
Уникальные предложения работодателя при-
званы повысить эффективность и лояльность
тех, кто с его точки зрения, лучше всего вписы-
вается в коллектив, структуру, систему, кто
может принести значительную пользу и добить -
ся желаемого успеха. Так или иначе, новые ме-
тоды удержания и мотивации персонала, кото-
рые часто строятся на индивидуальном под-
ходе, все больше отвечают запросам личности
и одновременно требованиям современного
мира. Развитие бизнеса и ориентированность
человека на полноценную личную жизнь будут
и в дальнейшем приводить к необходимости
регулярных корректировок методов удержания
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ПЕРСОНАЛ. 
МОТИВИРУЕМ ИЛИ ДЕМОТИВИРУЕМ?

Статья посвящена актуальной проблеме формирования позитивной мотивации со-

трудников в компании. Автор постаралась раскрыть противоречия, которые ча-

сто скрываются за тем или иным способом построения рабочего процесса и ме-

шают полноценно функционировать системе мотивации. Эта тема очень обшир-

на, мы рассмотрим лишь некоторые важные аспекты данной проблемы.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: система мотивации в компании, мотиви-
рующие и демотивирующие факторы

Сегодня многие организации активно ищут новые
методы эффективной мотивации сотрудников.
Если десять лет назад лишь «продвинутые» компа-
нии всерьез занимались разработкой систем мо-
тивации, изучая материал по теме в книгах запад-
ных авторов, то сейчас, напротив, многие руково-
дители, пытаясь найти ту самую «волшебную
кнопку», постоянно пребывают в поиске наиболее
эффективной системы мотивации.

Книги давно изучены, каждый руководитель
прекрасно знает «теорию потребностей» и по всем
правилам старается взращивать на своей почве то,
что обязательно должно принести плоды. Конеч но,
любой компании, вне зависимости от ее сферы
деятельности и стиля работы, подчас необходи -
мо привлекать и мотивировать совсем разных
сотрудников. Организации, имеющие сложную
структуру (например, те, которые располагают
своими производственными мощностями), разра-
батывают отдельные мотивационные программы
для каждой категории работников. Однако очень
часто приходится признавать, что желаемый ре-
зультат не достигнут. Чего же мы ждем от внедре-
ния системы мотивации, каких результатов?

Скворцова Наталья Владимировна — директор по
персоналу компании ООО «ИПС М-Сити» (г. Москва)
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Первое, о чем задумывается каждый руководи-
тель, — рентабельность его бизнеса (отдела, пред-
приятия и т.д.). Соответственно, в самом начале раз-
работки любой системы мотивации рассчиты-
ваются и соотносятся два важных показателя — ре-
зультат работы (в том числе финансовый) сотруд-
ника, который для нас будет являться приемлемым,
и компенсация труда сотрудника, которую послед-
ний будет считать адекватной. При этом необхо-
димо учитывать, что в настоящее время все боль-
шее количество работников обращает внимание не
только на достойную оплату труда, но и на предо-
ставление компанией социального пакета, потен-
циальные возможности для развития и, конечно,
внутренний климат. Иногда неформальные данные
об обстановке внутри компании легко получить, за-
просив информацию в Интернете.

В связи с этим разрабатывая мотивационную
систему, мы одновременно можем «убить двух
зайцев», мотивируя постоянных сотрудников и
привлекая к работе в компании нужных специали-
стов. Грамотно выстроенная, функционирующая
система мотивации, создавая условия для пра-
вильного развития потенциала сотрудников, фор-
мирует их удовлетворенность работой и одновре-
менно является привлекательной для специали-
стов, приходящих на вакансии и также желающих
развиваться в рамках компании. Проще говоря, во-
одушевленная работа персонала организации —
лучшая реклама для соискателей. Это не секрет, и
многие компании, разрабатывая систему мотива-
ции, учитывают имиджевую составляющую.

Однако чем выше требования работодателя к
сотрудникам, тем большие затраты несет компания
и тем сложнее разрабатывается многоуровневый
мотивационный пакет. Работодатель, выходя на
рынок труда, старается соответствовать таким его
условиям, как: стремительно растущий уровень за-
работной платы, разнообразие предлагаемых со-
циальных льгот и т.д. Однако далеко не всегда
вложенные в персонал деньги возвращаются в
компанию. Мы продолжаем сталкиваться с час -
тыми увольнениями, недостаточным желанием
сотрудников работать и обучаться в необходимом

ритме. Мы снова и снова задумываемся об улучше-
нии системы мотивации. Что же может не устраи-
вать людей в работе той или иной компании? И
только ли в «неправильной мотивации» дело?

Позволю себе высказать свое мнение о том, что
происходит с нашими сотрудниками и почему так
часто руководитель не видит результата от введе-
ния новой системы мотивации, которая, казалось
бы, полностью удовлетворяет всем требованиям
современного рынка труда. Приведу примеры из
практики некоторых компаний и опишу возможные
факторы мотивации и демотивации сотрудников.

«Творческая» компания 

Положительный опыт 
Достаточно молодой креативный коллектив.

Компания старается идти «в ногу со временем», 
внедряет инновации как в технологию работы, так и
в трудовой процесс. Хорошо развито делегирова-
ние, что дает «поле для творчества» и развития. Есть
реальная возможность карьерного роста. Большой
плюс в том, что все руководители подразделений
имеют премию в виде определенного процента от
прибыли компании и лично заинтересованы в улуч-
шении бизнес-процессов. Деятельность компании
многоуровневая и требует организации внутрен-
него обучения технологии работы для вновь прихо-
дящего сотрудника. Развита корпоративная куль-
тура — регулярно проводятся спортивные игры и
соревнования для работников компании.

Сотрудник, который настроен на активную
деятельность и быстрый карьерный рост, будет
мотивирован на работу в такой организации.

Демотивирующие факторы
Часто руководители принимают «спонтанные

решения», в корне меняя утвержденные планы. В
силу не очень хорошо налаженных коммуникаций,
о нововведениях сотрудники не всегда узна ют во-
 время, вследствие чего могут возникать непред-
виденные ситуации. Нет четкости в планировании
и бюджетировании, отчего результат работы
трудно предсказуем, хотя такой подход позволяет
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оперативно реагировать на любое изменение
внешней среды. Работа очень активная, и компа-
ния ведет агрессивную политику на рынке, что
требует от сотрудников очень быстрого обучения
и интенсивного труда.

Вывод
Факторы, являющиеся мотивирующими, одно-

временно могут демотивировать сотрудника. В
условиях часто меняющихся требований и регла-
ментов работы происходит достаточно быст рое
«выгорание» даже активного и креативного пер-
сонала. Как итог — высокая текучесть кадров и
нехватка опытных, знающих работников, а компа-
ния, ставящая перед собой большие амбициоз-
ные цели, непременно нуждается в достаточном
кад ровом резерве.

«Бюрократы — реформаторы» 

Положительный опыт 
Компания работает на рынке давно и гордится

своими сложившимися традициями и стабильным
коллективом. В ней все строго регламентировано и
четко определены должностные обязанности каж-
дого сотрудника. Деятельность компании много-
 уровневая, что дает возможность развиваться ра-
ботнику любого профиля. В коллективе очень дове-
рительные отношения, все происходящее в жизни
людей является значимым, и компания активно под-
держивает их и в трудную, и в радостную минуту. В
социальный пакет сотрудника включено буквально
все: служебный транспорт от ближайшего метро,
питание, проездные, оплата телефона (для сотруд-
ников, занимающих определенные должности). Ко-
неч но, для каждого подразделения прописаны си-
стемы аттестации, адаптации новых сотрудников и
мотивации. Регулярно выплачиваются квартальные
премии по результатам работы. Предлагаются от-
личные условия для молодых специалистов, т.к. ог-
ромное внимание уделяется обучению.

Сотрудник, приходя в такую стабильную ком-
панию на собеседование, мечтает быть принятым
на работу.

Демотивирующие факторы 
Благоприятный климат в коллективе позво-

ляет работать с удовольствием, обучаясь новому
у более опытных коллег, однако очень быстро со-
трудники понимают, что любая инициатива нака-
зуема. Есть четкая иерархия, и даже начальник от-
дела не может принять решение без визы руково-
дителя департамента, а руководитель департа-
мента — без обсуждения с директором. В связи с
этим многие важные начинания и идеи погибают
в «бюрократических» коридорах, разрешение от
директора поступает тогда, когда оно уже не акту-
ально. Также практически нереально в данной
компании «вырасти» даже до руководителя сред-
него звена, т.к. все руководящие посты занимают
«старые» кадры, и «подвижка» возможна только
после ухода сотрудника на пенсию или в очень
редком случае увольнения. Заявленные цели ком-
пании не соотносятся с реальными действиями,
поскольку ко всему новому отношение насторо-
женное. Соответственно, ежеквартально конста-
тируется невыполнение намеченных планов, ру-
ководство испытывает недовольство, и сотруд-
ники не имеют реальной возможности получить
квартальную премию в полном объеме.

Вывод 
В данном случае система мотивации полезна

для работников-исполнителей, не креативных и
не амбициозных, которых устраивает стабильная
работа без особых перспектив. Однако с таким
персоналом трудно достигнуть творческих
целей, а значит — не получится вывести компа-
нию на новый уровень.

Западный менеджмент 
на российской почве 

Положительный опыт 
Красивый, полностью оборудованный офис, в

котором все создано для удобства людей. Бесплат-
ное питание в современной столовой, где можно
посидеть и выпить чашечку кофе с коллегой за не-
формальной беседой. Шикарные переговорные,
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куда можно с гордостью пригласить клиента или
соискателя на вакансию, и где регулярно прово-
дится обучение менеджеров. Компания сертифици-
рована и прописаны все регламенты, сотруднику
только остается четко следовать инструкциям! Про-
думано абсолютно все: программы аттестации и
адаптации, карьерного роста для сотрудников каж-
дой должности. Деятельность компании не отлича-
ется большой сложностью процессов и предпола-
гает быструю адаптацию нового работника. Пред-
лагаются достойные оклады для всех категорий со-
трудников, прописаны грейды для менеджеров и
премиальные начисления за стаж, в конце года все-
гда выдается 13-я зарплата!

Любой сотрудник, приходя в такую компанию на
собеседование, мечтает быть принятым на работу.

Демотивирующие факторы 
В офисе запрещено работать, создавая «худо-

жественный беспорядок», — на столах должно
быть минимум предметов. Регулярно прове-
ряется содержимое ящиков столов и шкафов со-
трудников. Конечно, никакой еды и чая за рабо-
чим столом! Офис буквально напичкан видеообо-
рудованием, позволяющим осуществлять конт-
роль за каждым шагом сотрудника (даже в убор-
ной!), большой штат охраны бдительно следит за
любыми «нарушениями». Запрещено общаться с
коллегами на нерабочие темы, поэтому в комна-
тах всегда очень тихо. Запрещено обедать более
двадцати минут (неофициально, однако люди бы-
стро понимают это после первых замечаний). За
обедом никто не общается, т.к. не хочет, чтобы
после «прослушки» возникли какие-нибудь во-
просы. Строгий дресскод. Несмотря на офици-
альные документы, рабочий день сотрудника со-
ставляет минимум десять часов, посколь ку никто
не уходит, пока не уйдет директор, а он любит
приходить в конце рабочего дня и засиживаться
до позднего вечера, проводя время в бесконеч-
ных «проблемных беседах» с руководителями
подразделений. Аттестация проводится чаще
всего как инструмент увольнения или пониже-
ния сотрудника в должности. Результат труда

никогда не устраивает руководство, т.к. разра-
боткой стратегических планов занимается исклю-
чительно генеральный директор, следовательно,
планы эти оторваны от реальности. Авторитар-
ный управленческий стиль с элементами психо-
логического прессинга создает негативную атмо-
сферу в коллективе компании.

Вывод 
В результате, несмотря на прекрасно разрабо-

танную мотивационную программу, люди редко
работают в компании более полугода. Хорошие
специалисты демотивированы «зарегламентиро-
ванностью» любой инициативы, невозможностью
проявить себя, нереальными планами и абсо-
лютно запуганным коллективом неспособных на
творческую работу сослуживцев. Как результат —
компания не может перейти на новый уровень
развития и достигнуть поставленных целей.

Приведенные примеры ярко демонстрируют
противоречия между мотивирующими факто-
рами, которые работают на привлечение сотруд-
ников, и демотивирующими, которые идут как бы
вразрез с поставленными целями. Причем, часто
демотивирующим фактором для персонала яв-
ляется отнюдь не плохо разработанная система
мотивации, а неправильное построение основ-
ных процессов коммуникации в компании.

Разрабатывая систему мотивации, необходимо
взглянуть на свою компанию как бы со стороны, а,
используя более серьезный подход, можно при-
влечь сторонних консультантов. Важно понять, как
соотносятся ваши прогрессивные цели с реальным
положением дел, со сложившейся корпоративной
культурой, и только потом формировать компетен-
ции сотрудников, на которых возлагаются на-
дежды. При этом следует учитывать, что в зависи-
мости от поставленных целей некоторые критерии
временно могут вести себя как «перевертыши». На-
пример, при анализе человеческих ресурсов мы
обычно расцениваем высокую текучесть кадров
как отрицательный фактор, однако если перед
компанией поставлены цели улучшения и обнов-
ления всего процесса работы, данный фактор
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может сыграть положительную роль, поскольку
люди, привыкшие работать по старой схеме, не-
смотря на то, что могут разобраться в специфике
функционирования данной компании, достаточно
часто просто не способны сделать полноценный
рывок в новом направлении. Это, конечно, вовсе не
означает, что, если мы хотим что-то изменить к луч-
шему, то должны устроить в своей компании рево-
люцию. Просто необходимо понять, что мешает раз-
витию и почему правильно разработанная мотива-
ционная система не приносит результатов.

В суровых условиях рынка многие руководи-
тели кидаются из крайности в крайность, чтобы по-
лучить желаемый результат. В одном случае усло-
вия труда и система мотивации разрабатываются
под жестким контролем, что очень часто приводит
к обратному результату. В другом случае работода-
тель почти «заигрывает» с сотрудниками, предла-
гая различные доплаты, бонусы, проценты за каж-
дое нерегламентированное действие, пытаясь тем
самым удержать лояльность коллектива. В итоге
он получает неуправляемый персонал.

Если работая люди привыкают к бесконеч-
 ному контролю и частому порицанию, от них бес-
полезно ждать ответа и требовать творческих
идей. Не говоря уже о том, что в таких условиях
могут работать далеко не все. Аналогично и при
«заигрывании». «Избалованные» сотрудники не
будут выполнять работу, которую не считают
своей прямой обязанностью, или же по любому
поводу будут ждать премий и компенсаций, вы-
плата которых не всегда целесообразна.

И вот тут-то хочется задать извечный вопрос:
«Что делать?». Где тот ответ, который станет абсо-
лютно верным именно в вашем случае? Идеаль-
ных рецептов я не знаю, однако твердо уверена в
том, что любая система должна быть прозрачной.
И это не просто красивые слова.

Первое, в чем должен быть уверен руководи-
тель, так это в том, что он разрабатывает систему
мотивации не для «отвода глаз», не для скорой при-
были, карьерного роста или проведения обучения,
а для реальной возможности развития сотрудника
в компании, его карьерного роста, обучения и т.д.

И пусть компенсационный пакет вашей компании
не «самый красивый», однако все возможности, ко-
торые заявлены в условиях работы  для сотруд-
ника, — должны быть реально существующими.
Очень важно, чтобы руководители всех уровней
верили в работоспособность своей системы моти-
вации и помогали сотрудникам развиваться. Хоро-
шую команду собрать непросто, и иногда на это
уходят годы. Первое, на что я всегда обращаю вни-
мание, — это «смелость» руководителя, который
не боится брать в свой отдел сильных способных
специалистов, работает над интересными за-
дачами и мотивирует сотрудников, не только четко
следуя прописанным регламентам, но и подавая
собственный пример.

Приведу некоторые случаи из моей практики,
когда система мотивации, индивидуально под-
строенная под процесс, действительно работала
хорошо.

Сеть аптек N

Есть стандартный, сложившийся подход к раз-
работке системы мотивации для сотрудников ап-
течных сетей, которые получают постоянный
оклад + распределенные проценты от продаж
аптеки. Мы использовали этот подход, а для
большей эффективности работы каждой отдель-
но взятой точки, на 90% переложили ответствен-
ность по формированию ассортиментной поли-
тики на директоров аптек. Они с помощью мар-
кетолога делали анализ потребностей клиентов и
таким образом самостоятельно формировали
«лицо» своей аптеки. Это дало свои результаты!
Затем были разработаны 12 критериев, по кото-
рым оценивалась эффективность работы каждо-
го предприятия, и раз в месяц подводились ито-
ги. Это был своеобразный рейтинг, который да-
вал дополнительную «категорию» аптекам-побе-
дителям, что отражалось на премиях и окладах
сотрудников. Данные критерии были очень раз-
ные, с их помощью проводился анализ важных
моментов работы сети. Успешность функ циони-
рования аптек оценивалась не только с точки
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зрения получения прибыли, но и эффективности
обучения, систем развития персонала. Также был
учтен фактор «проходимости» клиентского потока
в определенных районах, который был достаточно
различным, что могло исказить результаты оценки
коммерческого развития, и этот фактор оптимизи-
ровали с помощью коэффициента «доступности» к
окладам специалистов. С целью удержания опыт-
ных сотрудников в сети аптек N ввели коэффициент
«за выслугу лет». Полностью соблюдался принцип
«честности и прозрачности» системы, информация
об оценке была всегда доступна, и каждый сотруд-
ник при подведении итогов работы аптеки за месяц
мог самостоятельно высчитать свои заработную
плату и бонусы.

Производственные отделы 
Систему мотивации для рабочих разрабатыва-

ли на основе сетки производственных разрядов.
Прописали требования к квалификации, обучению
и процедуру получения нового разряда через си-
стему аттестации, по итогам которой сотрудникам
присваивается тот или иной разряд, соответствен-
но, уровень заработной платы у рабочих разный, в
зависимости от квалификации и должности. При
этом премиальная сетка не привязана к разряд-
ной и существует самостоятельно. Премиальные
начисляются с учетом важных показателей каче-
ства, сроков исполнения заказов и.т.д., выдаются
единовременно в конце месяца на всю бригаду и в
равных долях распределяются между рабочими.
Имеется 3 уровня премии,   максимальная, сред-
няя и нижняя планка. 

Согласно нашим требованиям, наложили сет-
ку премиальных выплат исходя из показателей
качества и сроков выполнения планов для каж-
дого отдела. Также для рабочих было организо-
вано питание на комфортабельной, современной
кухне. Несмотря на то что социальный пакет
предприятия не включает в себя все и сразу, а
только основные составляющие, регламенты
утверждены в соответствии с ТК РФ, и обеспечи-
вается «прозрачность» мотивации. Сотрудники

знают требования, которым они должны соответ-
ствовать для успешного карьерного и материаль-
ного роста. Среди рабочих обучение и самораз-
витие в почете, т.к. без этого сложно успешно
пройти аттестацию и получить разряд. Наставни-
ки также заинтересованы в передаче знаний, по-
скольку это возможность реализоваться и полу-
чить дополнительную премию.

Не для кого из сотрудников данная сетка с
окладами по разрядам не является секретом —
все очень просто.

Менеджмент компании

Для постоянных сотрудников и руководителей
подразделений была разработана следующая
надстройка к системе мотивации. Каждый руково-
дитель, в зависимости от вовлеченности в про-
цесс развития компании, имел свой постоянный
процент от общей прибыли, который выплачи-
вался ежемесячно. В связи с этим совсем необяза-
тельно было объяснять сотрудникам, насколько
успешно они отработали месяц, каждый был за-
интересован в высокой рентабельности.

Надо заметить, что, настраивая новую систе-
му мотивации, мы часто сталкиваемся с неким
противодействием, т.к. люди всегда опасаются
нововведений. Тем не менее, необходимо дове-
рять задачу настройки мотивационной системы
руководителям среднего звена, менеджменту,
чтобы программа не была искусственной и в
процессе внедрения дорабатывалась и улучша-
лась. И конечно, надо больше общаться с людь-
ми, объяснять, что мы делаем, что это даст им и
чего хочет добиться компания. На первых по-
рах помогать и опекать сотрудников, которые
еще не понимают того, что теперь другой поря-
док, требования и т.д. И не следует завтра же
ждать грандиозных улучшений, просто прора-
ботав год, попробуйте сравнить аналитику с
прошлыми периодами и вы поймете, что все хо-
рошее медленно, но верно обязательно дает
нужный результат.
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УПРАВЛЕНИЕ ПО СМЫСЛАМ 
КАК ИНСТРУМЕНТ МОТИВАЦИИ 

Практика показывает, что только факторы внутренней мотивации являются источником

долговременного мотивирования персонала. Они имеют более стойкий и дли-

тельный эффект, чем факторы внешней мотивации, способствуют повышению сте-

пени лояльности сотрудников. Автор описывает первые шаги по формированию

смыслообразующей мотивации и возможные проблемы, возникающие при ис-

пользовании данного инструмента управления.

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: мотивация, лояльность, смыслы и ценно-
сти организации / сотрудников, организационная культура

В настоящее время проблема мотивации персона-
ла становится все более актуальной. Пока, к сожа-
лению, наиболее распространенным способом мо-
тивирования персонала (как бы самым очевид-
ным) остается материальный. Но он недостаточно
эффективен, так как характеризуется ограничен-
ностью своего воздействия, поскольку неизбежно
наступает момент, когда работать только за денеж-
ное вознаграждение становится не интересно. Бо-
лее эффективными оказываются те системы моти-
вации, которые учитывают и внутренние мотивы
людей. Такие мотивы отличаются устойчивым
и долговремен ным воздействием на результаты
труда и отношение к работе. Это влияние обуслов-
лено связью между тем, что работник делает, и
тем смыслом, которым наполняется работа. Ведь
очевидно, что каждый из нас более мотивирован
выполнять работу, если он видит смысл в том,
что он делает. Согласованность личных смыслов
сотрудника со смыслами организации формиру-
ет лояльность, преданность  (от английского
«loyal» — «верный»). Поэтому формирование ло-
яльности персонала можно считать одним из ин-
струментов управления и укрепления компании. 

Панцуркина Татьяна Казимировна — бизнес-
психолог, бизнес-тренер Центра психологии НГУ 
(г. Новосибирск)
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Польза от лояльности персонала очевидна.
Лояльные сотрудники верны идеалам своей
фирмы, готовы терпеть трудности, ответствен-
но относятся к своим обязанностям, не требуют
постоянного контроля. Они и во внерабочее
время думают о компании,  радея за общее де-
ло, как за свое собственное, предлагают идеи,
реализация которых может помочь развитию
бизнеса, с пониманием относятся к переработ-
кам, способствуют формированию позитивного
образа компании в глазах окружающих. Лояль-
ные сотрудники выгодны организации еще и
потому, что обладают большей устойчивостью к
попыткам хедхантеров переманить их в другую
компанию. И чем более высококвалифициро-
ванными сотрудниками они являются, тем бо-
лее ощутимой  может быть их потеря для орга-
низации. 

Существует много способов повышения ре-
зультативности работы сотрудников и борьбы с
текучестью кадров: достойная зарплата, социаль-
ный пакет, участие в решении управленческих
задач, возможность карьерного роста и т. п. Но
нередки случаи, когда несмотря на солидный
компенсационный пакет и прочие блага, предо-
ставляемые организацией, работники уволь-
няются. Это вызывает недоумение у руководите-
лей,  полагающих, что сотрудникам были созданы
все условия для продуктивной работы. 

Каким образом решить проблему устойчиво-
сти кадрового состава? Как мотивировать сотруд-
ников работать с полной отдачей? Как повысить
их лояльность?  Это далеко не праздные вопросы. 

Известно, что воздействие существующих
формальных приемов и попыток стимулировать
работу персонала при помощи так называемых
гигиенических факторов Герцберга (к ним отно-
сятся заработная плата, межличностные отноше-
ния в коллективе, политика администрации, сте-
пень контроля за работой персонала, комфорта-
бельность рабочих мест) имеет предел. Влияние
таких факторов более заметно не в момент «дава-

ния», а в момент «отнимания», и проявляется в од-
нозначно негативной реакции работников. 

Источником долговременного мотивирова-
ния персонала могут быть только факторы внут-
ренней мотивации — так называемые смыслооб-
разующие факторы.

Человек в силу своей природы всегда испыты-
вал потребность искать смысл в своей жизни.
При отсутствии такового он может терять инте-
рес к собственной деятельности и, как крайний
вариант, к своему существованию. Каждый из нас
переживал такие  моменты, когда спрашивал се-
бя: «Зачем я здесь?», «Для чего я это делаю?», «На-
до ли мне это?» Ответы на эти вопросы могли
быть различными — в зависимости от уровня
личностной зрелости.

Для человека представляется важным нали-
чие в его деятельности смысла — только тогда
он максимально много сил отдает работе, вкла-
дывает в нее душу. А. Коновалов1, обсуждая экзи-
стенциальный компонент HRM, говорит о трое с-
мыслии, составляющие которого (личностный
смысл, социальный и гиперсмысл (духовный))
можно рассматривать применительно к трудо-
вой деятельности любого человека. 

В организации нередко можно наблюдать
конфликт смыслов собственника и наемного ра-
ботника, когда первый заставляет, а второй со-
противляется. На противоборство уходит много
сил, и говорить об эффективности и конкуренто-
способности такой организации уже не прихо-
дится. 

Если же компании удается объединить со-
трудников на уровне смыслов, она  получает до-
полнительный мощный инструмент управления.
В такой компании центростремительные (объ-
единяющие) силы значительно преобладают над
центробежными (разъединяющими), что сказы-
вается на выживаемости организации, ее способ-
ности быть более устойчивой к внешним воздей-
ствиям. Также существует прямая связь: чем бо-
лее смыслы работника совпадают со смыслами

УПРАВЛЕНИЕ ПО СМЫСЛАМ КАК ИНСТРУМЕНТ МОТИВАЦИИ 

1 Коновалов А. Лоялизация. HR-journal, электронный журнал по управлению персоналом. — http://www.hr-jornal.ru
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компании, тем более эффективным будет внут-
реннее взаимодействие.

Возможно ли объединить общим смыслом
разных людей, входящих в организацию? Это по-
требует последовательной и длительной работы
со стороны руководства. Априори лояльный ра-
ботник — это человек из категории «флюгеров»,
конформистов, принимающих любые условия так
же легко, как и отказывающихся от них.  Настоя-
щая лояльность может быть только приобретен-
ной, обусловленной конкретной ситуацией,
сформированной в процессе работы человека в
данной организации.

По степени лояльности можно выделить четы-
ре категории сотрудников: высоколояльный,
маскирующийся под лояльного, чужой, ориги-
нальный, которые представлены на рисунке.

Формирование лояльности тесно связано с
системой организационных ценностей и смы-
слов, разделяемых работниками. В идеальном ва-
рианте сотрудник не только разделяет ценности
компании, но и неукоснительно выполняет все
формальные правила. Более выгоден организации
и тот работник, который может быть и не в полной
мере выполняет предписания, но разделяет ценно-
сти компании. В ответственный момент на этого
человека всегда можно положиться, результат

работы для него очень важен. При соответствую-
щем воздействии и воспитании такого сотрудни-
ка степень его лояльности может значительно
повыситься.

Каким образом организовать управление по
смыслам? В данном случае чрезвычайно важно
наличие инициативы, исходящей от первых лиц
организации. При достаточной зрелости руко-
водства начать следует с осознания и формули-
рования смысла существования компании. Таким
образом будет дано определение миссии компа-
нии, которое нужно довести до сведения всего
персонала. Разъяснение целей, задач и смыслов
деятельности и предназначения организации
позволит понять сотрудникам, насколько их
собственные смыслы соотносятся с ее целями, за-
дачами и смыслами. Тем самым увеличится веро-
ятность того, что в организации соберется
команда единомышленников. 

К сожалению, обращение к дополнительным
инструментам управления через смыслы про-
исходит только тогда, когда руководство компа-
нии понимает, что воздействие правил, процедур
и регламентов не столь результативно, как рань-
ше. Это является свидетельством наступления
этапа зрелости компании. Становится понятно,
что нужны другие способы управления персона-
лом, которые позволят поменять опекающе конт-
ролирующее — «родительское», как сказал бы Э.
Берн, — поведение руководства на взаимодей-
ствие взрослых людей.  

Регулятором таких «взрослых» отношений мо-
гут служить корпоративные смыслы, причем чем
больше цели, задачи и смыслы организации пе-
ресекаются с личными смыслами сотрудников,
тем больше выигрывает компания, получающая
лояльных работников. Понимание, что МЫ дви-
гаемся в общем направлении, формирует еди-
нодушие, уверенность в знании того, что для
НАС является первоочередными задачами и
действиями, минимизирует сопротивление пер-
сонала, делает возможным самоуправление,
повышает ответственность каждого за общее
дело. Прозрачность корпоративных смыслов

Панцуркина Т.К. 

Рисунок. Типы сотрудников по степени лояльности
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позволяет работникам самостоятельно делать вер-
ный выбор и принимать правильные решения.

Затем необходимо осуществить «инвентариза-
цию» уже сформировавшихся корпоративных цен-
ностей, т. е. провести диагностику организацион-
ной культуры. Это важно сделать для того, чтобы
прояснить цели, отказаться от ставших неактуаль-
ными задач, понять, как в дальнейшем развивать и
укреплять систему ценностей. После этого следует
провести грамотную внутреннюю PR-кампанию, в
результате которой сотрудники смогли бы принять
смыслы своей организации. Таким образом компа-
ния получит дополнительный, «мягкий», но очень
эффективный способ управления персоналом. 

В завершение темы нельзя не упомянуть о не-
которых проблемах, которые могут возникнуть
при использовании  данного инструмента управ-
ления. 

Во-первых, это повышенные требования к
последовательности и честности «носителей» смы-
слов. Если руководство, декларируя определенные
ценности, будет демонстрировать противореча-
щее им поведение, то сработает эффект бумеранга.
Работники быстро «считают» образчик поведения,

который вернется обратно и закрепится в корпо-
ративной норме: «можно говорить одно, а делать
другое». Такая непоследовательность не только за-
медлит внутреннюю интеграцию, но и нанесет
вред внешней репутации компании. 

Во-вторых, это изменение внутреннего стату-
са сотрудников, переставших чувствовать себя
винтиком в механизме. Теперь они ощущают от-
ветственность за общее дело, имеют собственное
мнение по поводу того, «как надо» и «как лучше»,
и их точку зрения нельзя будет не принимать во
внимание.

В-третьих, управление по смыслам возможно
не в любой компании, а лишь в организациях с
развитой системой обратной связи, в которых
персонал рассматривают как единую команду
равноценных специалистов.

В-четвертых, работе с персоналом при помо-
щи такого инструмента мотивации, как управле-
ние по смыслам, придется уделять (особенно на
первом этапе) достаточно много времени, отно-
ситься к ней как к самостоятельному проекту. Во-
просы же оптимизации этого проекта — тема
уже другой статьи.

УПРАВЛЕНИЕ ПО СМЫСЛАМ КАК ИНСТРУМЕНТ МОТИВАЦИИ 
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КОМПЕНСАЦИОННЫЙ ПАКЕТ И МОТИВАЦИЯ

Внутренняя удовлетворенность работника зависит не только от размера денежных

выплат, но и от «объемности» предоставляемого компанией социального пакета.

Какие социальные льготы предоставляют современные работодатели? Каковы пред-

почтения сотрудников компаний? На эти и другие вопросы автор статьи отвечает, ана-

лизируя результаты недавнего социологического исследования и подчеркивая, что

компенсационный пакет и хорошие условия труда становятся основными фактора-

ми,  влияющими на решение работника при выборе места работы. 

КЛЮ ЧЕ ВЫЕ СЛО ВА: компенсационный пакет, мотивация, со-
циальные льготы, рынок труда, поиск работы

Разработка прогрессивной системы компенсаций
является одной из стратегических задач  управле-
ния человеческими ресурсами. Очевидно, что од-
ним из важнейших направлений   построения
компенсационной политики компании является
грамотная организация системы оплаты труда,
направленная на создание у работника чувства
уверенности и защищенности, востребованности
и мотивации. Однако  система стимулирования
должна также включать и другие средства, спо-
собствующие повышению эффективности трудо-
вой деятельности работника, воплощаемые в нема-
териальном формате. В настоящий момент у участ-
ников рынка труда не существует четкого понима-
ния того, что называть социальным, а что — ком-
пенсационным пакетом. Очень часто эти понятия
отождествляются. 

Компенсационный пакет — понятие более
объемное, обозначающее как набор льгот, пред-
усмотренных законодательством и дополнитель-
но предлагаемых компанией (социальный пакет),
так и денежное вознаграждение сотрудника, вы-
ражающееся в фиксированной и переменной
форме.

Чернецова Валерия Владимировна — к. ф.-м. н.,
ведущий аналитик Исследовательского центра портала
SuperJob.ru  (г. Москва)
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Структура компенсационного пакета непре-
рывно меняется, особенно это проявляется в ча-
сти социальных льгот (бенефитов), предостав ляе-
мых компанией-работодателем. Для привлече-
ния и удержания квалифицированного персона-
ла, административного воздействия на работни-
ков, стимулирования эффективной работы со-
трудников, оптимизации затрат на персонал ком-
пании приходится постоянно совершенствовать
систему социальных льгот.

Наиболее популярные социальные льготы

На сегодняшний день наиболее популярными
льготами в структуре компенсационного пакета
являются следующие: бесплатное питание или ча-
стичная дотация на него, добровольное медицин-
ское страхование сотрудников и членов их семей,
предоставление беспроцентной ссуды, льготных
путевок, организация корпоративных праздни-
ков, возможность приобретения со скидкой услуг
или продукции компании, покрытие расходов на
мобильную связь, неограниченный доступ к Ин-
тернету, использование служебного автомобиля
или компенсация стоимости бензина, оплата об-
учения, проезда в общественном транс порте,
спортивного клуба или бассейна и т. д.

Необходимо отметить, что значимость любой
льготы в структуре компенсационного пакета не
может годами оставаться постоянной. Например,
общеизвестно, что на данном этапе развития на-
ционального рынка труда наиболее распростра-
ненным элементом соцпакета является добро-
вольное медицинское страхование (ДМС). Этот
факт подтвердился также и результатами социо-
логического исследования, проведенного Иссле-
довательским центром портала SuperJob.ru в ок-
тябре 2007 г. 

Цель исследования заключалась в выяснении
того, насколько широко в компенсационных па-
кетах компаний, работающих на российском
рынке труда, представлены те или иные социаль-
ные льготы. Кроме того, была проанализирована
информация о предпочтениях сотрудников, о

том, какие льготы им хотелось бы получать преж-
де всего. 

Целевой аудиторией исследований являлось
экономически активное население России в воз-
расте от 18 лет и старше. Число респондентов,
принявших участие в исследовании, составило
1800 человек из всех округов Российской Феде-
рации. На рис. 1 представлена информация о
наиболее часто встречающихся компенсациях
(работодатели). Респондентам предстояло вы-
брать из предложенного списка льготы, предо-
ставляемые работодателем, а также отметить
льготы, которые они желали бы видеть в своем
компенсационном пакете (соискатели).

Видно, что в отношении самой распростра-
ненной на сегодняшний день льготы — ДМС —
спрос и предложение достаточно сбалансирова-
ны: 49% и 51% соответственно. Респондентам, от-
метившим, что работодатель предоставляет им
льготу ДМС, было предложено также уточнить, в
каком размере оплачивается данная компенса-
ция —  частично или полностью. Полную оплату
полиса ДМС отметили 76% респондентов.

Анализ мнений (комментариев к опросу) и ан-
кетных данных респондентов показал, что предо-
ставление и полная оплата полиса ДМС характер-
ны для больших и средних финансово устойчи-
вых компаний, руководство которых осознает,
что медицинское страхование персонала являет-
ся хорошей «приманкой» для привлечения в штат
и удержания квалифицированных и ценных со-
трудников. Полное отсутствие льготы ДМС в со-
циальном пакете или же частичные компенсации
оплаты полиса наблюдаются в большинстве слу-
чаев в небольших компаниях. Однако рост цен на
платные медицинские услуги, а также реальные
сложности поддержания здоровья персонала
только в рамках системы обязательного меди-
цинского страхования побуждают владельцев
компаний брать на себя затраты по оплате ДМС,
пересматривая свои взгляды на компенсацион-
ную систему организации.

Оплата мобильной связи прочно занимает
вторую позицию по частоте ее включения в ком-
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пенсационный пакет — 37%. Необходимо отме-
тить, что данную льготу, как и оплату бензина,
предоставление служебного автомобиля и пр.,
скорее приходится рассматривать как необхо-
димые условия труда для соответствующего
спектра специальностей.

Дотации на питание (полные или частичные)
встречаются в 25% российских компаний. Воз-
можность приобретения со скидкой услуг или
продукции компании предоставляют 24% работо-
дателей. Однако о желании иметь подобную ком-
пенсацию заявили только 8% респондентов.

Среди работников востребована льгота на
оплату обучения — 38%, но предоставляется она
лишь в 18 случаев из 100.

Весьма интересны для соискателей такие
льготы, как оплата проезда в общественном
транспорте (29%), предоставление беспроцент-
 ной ссуды (29%), льготных путевок (21%), но
предоставляются они работодателями значи-
тельно реже.

Если говорить о различиях в компенсацион-
ных пакетах российских и иностранных компа-
ний, то можно отметить, что в отношении многих
видов льгот (оплата мобильной связи, обучения)
ситуация примерно одинакова. Можно отметить,
что иностранные компании чаще российских суб-
сидируют питание сотрудников, занятия в спор-
тивных клубах, страхование жизни. Российские
же компании больший акцент делают на такие

Чернецова В.В. 

Рис. 1. Наиболее часто встречающиеся компенсации
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льготы, как предоставление беспроцентных ссуд
и скидок на продукцию и услуги собственного
производства.

Значимость социальных льгот 
для соискателей

Исследовательским центром портала Super-
Job.ru было также проведено исследование
«Компенсационный пакет и мотивация». Его цель
заключалась в выявлении отношения работника
к наличию определенных льгот в составе ком-
пенсационного пакета в случае  рассмотрения им
нескольких равнозначных по заработной плате
предложений работодателей. 

В качестве изучаемых компенсаций были вы-
браны следующие: 

n организация и оплата питания на работе;
n оплата полиса ДМС;
n оплата мобильного телефона;
n оплата спортивного клуба;
n размер официальной заработной платы

(«белая» зарплата).
Для каждой изучаемой компенсации респон-

 дентам предлагалось ответить на вопрос: «Яв -
ляется ли для Вас наличие данной льготы преиму-
ществом при устройстве на новую работу?»

Варианты ответа:
n решающее преимущество;
n преимущество при прочих равных;
n не является преимуществом.
Резюмируя результаты опроса и оценивая вы-

бор между двумя вариантами ответа («решающее
преимущество» и «преимущество при прочих рав-
ных»), можно выделить ряд закономерностей.

На рис. 2 продемонстрирована динамика из-
менения мнения респондентов в зависимости от
уровня дохода.

Следует отметить, что в данном случае в каче-
стве уровня дохода специалиста выступает
значение заработной платы, которую соискатель
указывает в резюме в поле «Стартовый оклад».
Спектр должностей и профессий респондентов,
принявших участие в опросах, весьма обширен:

представители рабочих и инженерных профес-
сий, финансовые и технические специалисты,
учителя, врачи, менеджеры, руководители раз-
ных уровней и т. д.  Для того чтобы наглядно
представить динамику изменения мнения рес-
пон дентов в зависимости от размера оклада бы-
ли выбраны четыре зарплатных диапазона. Вид-
но, что планка требований к компенсационному
пакету весьма высока и с ростом размера зара-
ботной платы уменьшается довольно незначи-
тельно. Данное утверждение может быть распро-
странено также и на другие компенсационные
льготы, которые не рассматривались в  рамках
данного исследования.

Следующая диаграмма иллюстрирует динами-
ку изменения мнения респондентов в зависимо-
сти от возраста (рис. 3). 

Приведенные данные отражают общую ситуа-
цию, сложившуюся на российском рынке труда,
когда специалистам старше 40 лет и особенно
старше 50 лет достаточно проблематично найти
новую работу. В этом случае для таких работни-
ков на первый план выходит проблема поиска
и получения самой работы (а для многих этот
процесс бывает весьма длительным и сложным). 

Сложившиеся специалисты, перешагнувшие
возрастную отметку 40 лет, часто сталкиваются

КОМПЕНСАЦИОННЫЙ ПАКЕТ И МОТИВАЦИЯ

Рис. 2. Динамика изменения мнения респондентов 
в зависимости от уровня дохода, руб.
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с ситуацией, когда их кандидатуре работодатель
предпочитает кандидатуру малоопытного молодо-
го сотрудника. Молодежь предпочитает не засижи-
ваться на одном месте, ищет новую работу, более
перспективную в плане карьеры и денег.

Думается, что эта явная тенденция падения
планки требований  к компенсационному пакету
(более чем на 10%) должна приниматься во вни-
мание при выборе кандидатуры будущего со-
трудника. Ведь в данном случае речь идет не о
старых людях, а о зрелых, достаточно квалифи-
цированных специалистах, которые не так при-

вередливы к условиям труда и социальному па-
кету. Есть основания рассчитывать, что такой
сотрудник не начнет через год искать новую ра-
боту.

Тенденция изменения мнения респондентов в
зависимости от пола представлена на рис. 4.

Разница во мнениях мужской и женской ауди-
торий, рассматривающих представленные ком-
пенсационные льготы как преимущественный
фактор при устройстве на новую работу, невели-
ка и составляет около 4%. Объяснение несколько
повышенному уровню требований со стороны
женской аудитории респондентов мы видим в су-
ществующей социализации полов, а именно в
разнице ролевых, поведенческих, ментальных и
эмоциональных характеристик между мужчина-
ми и женщинами. Женщине как матери, жене,
хранительнице очага всегда в большей степени,
чем мужчине, присуще стремление к надежности,
защищенности. Поэтому и к различным характе-
ристикам будущего места работы женщины отно-
сятся серьезнее. Для  них важны не только день-
ги, но и забота о сотруднике.

Причины поиска новой работы 

Большой интерес представляют также причи-
ны, которые побуждают соискателей заниматься
поиском новой работы (рис. 5). Согласно резуль-
татам недавнего опроса, проведенного Исследо-
вательским центром портала SuperJob.ru среди
посетителей ресурса (8000 респондентов), имею-
щих в настоящий момент работу, но желающих ее
сменить, основной причиной поиска нового ме-
ста работы является стремление к увеличению
уровня дохода.  Такой ответ дали 45% наших рес-
пондентов.

На втором месте среди причин, побуждающих
искать работу, — желание получать удовлетво-
рение от хорошо выполненной работы, осозна-
вать общественную значимость своего труда
(15%). Далее среди предпочтений работающих
россиян  желание трудиться без неприятностей и
нервотрепки (8%) и стремление продвигаться по

Чернецова В.В. 

Рис. 3. Динамика изменения мнения респондентов 
в зависимости от возраста 

Рис. 4. Тенденция изменения мнения респондентов 
в зависимости от пола 
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службе (6%). В категорию «другое»  вошли такие
ответы, как «желание сменить вид деятельности»,
«найти работу по специальности», «стремление
выделиться», «желание работать в крупной из-
вестной компании», «желание улучшить условия
труда» и прочее.

Только 1% приходится на ответ «Желание полу-
чить более полный социальный пакет». Это еще
раз подтверждает, что основным мотивирующим
фактором для сотрудника является именно денеж-
ная составляющая компенсационного пакета, а на-
личие льгот в большей степени влияет на удержа-
ние сотрудника в компании и его лояльность.

Заключение 

В современных условиях развития рынка тру-
да ощущается острый дефицит квалифицирован-
ных специалистов, поэтому для привлечения в
компанию профессионалов высокого уровня не-

достаточно предложить им рыночный уровень
оплаты труда. Можно констатировать, что ком-
пенсационный пакет и хорошие условия труда
становятся основными факторами,  влияющими
на решение работника при выборе места работы. 

Понятно, что любая компенсационная система
рано или поздно устаревает. И для ее эффектив-
ного совершенствования специалистам необхо-
дима свежая информация о тенденциях появле-
ния новых и об изменении актуальности уже су-
ществующих льгот. Такая информация может
быть получена, например, из результатов локаль-
ных и глобальных опросов, направленных на то,
чтобы выяснить отношение российских работни-
ков к тем или иным компенсационным льготам.
Учет мнений и пожеланий персонала своей орга-
низации, а также знание общих тенденций разви-
тия компенсационной политики дает наилучшие
результаты при формировании и совершенство-
вании компенсационного пакета компании.

КОМПЕНСАЦИОННЫЙ ПАКЕТ И МОТИВАЦИЯ

Рис. 5. Причины поиска новой работы
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