
Управленческие науки

76 УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ

УДК 331.101.3 (045)

Трудовая активность работников 
в условиях кризиса
ПОДВОЙСКИЙ ГЛЕБ ЛЬВОВИЧ,  кандидат экономических наук, ведущий научный сотрудник 
Института экономической политики и проблем экономической безопасности Финансового университета
E-mail: GLPodvoyskiy@fa.ru

Аннотация. В статье рассматриваются экономические, социальные и психологические аспекты повышения 
трудовой активности работников в условиях кризиса.
Подробно рассматривая основные социально-психологические типы работников, автор особо выделяет то, что 
служит основным мотиватором повышения их трудовой активности. Важнейшая роль в повышении трудовой 
активности работников принадлежит методам материального и нематериального стимулирования.
Одним из ключевых факторов, влияющим на трудовую активность работников, является разработанная и 
принятая коллективом идеология организации.
Изучение практического опыта работы российских компаний и организаций в условиях кризиса позволяет 
сделать вывод, что эта проблема может быть решена при условии разработки и внедрения комплексной 
системы мотивации работников. Данная система мотивации работников, включающая широкий арсенал форм 
и методов, способна значительно повысить качество и эффективность труда.
Успех работы по созданию и внедрению комплексной системы мотивации работников в значительной мере 
зависит от руководителя организации, который играет ключевую роль в процессе всех изменений в организации.
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нематериальное стимулирование, идеология компании, комплексная система мотивации работников.

Employees’ labour activity under the crisis conditions
PODVOISKY GLEB L., PhD, a leading researcher at the Institute of economic policy and the problems of economic 
stability, Finance University
E-mail: GLPodvoyskiy@fa.ru

Abstract. The article deals with the economic, social and psychological aspects of raising the employees labour activity 
under the crisis conditions. Considering in detail the main social and psychological types of employees the author 
particularly emphasizes the major motivator of raising their labour activity. The methods of material and non-material 
rewards are considered to be the most important factors in raising the employees’ labour activity. One of the main factors 
infl uencing the employees’ labour activity is the organization ideology worked out and adopted by the staff.
Practical experience study of Russian companies and organizations under the crisis conditions helps to conclude that this 
problem can be solved on the condition of elaborating and implementing the complex system of employees’ motivation. 
The given system of employees’ motivation including the wide range of forms and methods can considerably raise the 
labour performance and effi ciency.
The progress of creating and implementing the complex system of employees’ motivation particularly depends on top 
manager who plays the key role in all the organization changes.
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Мотивация работников: 
современные особенности

Любая компания, которая думает о своем бу-
дущем, стремится занять лидирующие позиции 
в бизнесе, быть конкурентоспособной, должна 
работать, прежде всего, над совершенствовани-
ем системы управления человеческим капиталом 
компании. Управление человеческим капита-
лом — важнейшая составная часть всей системы 
управления компании, поэтому данной работе 
руководитель компании должен уделять особое 
внимание.

Мотивационная сфера любого субъекта, вклю-
ченного в трудовую деятельность, представляет 
собой систему мотивов (мотиваторов), которые 
базируются на материальных, духовных и соци-
альных потребностях. Чем выше уровень лич-
ностного развития человека, тем богаче его мо-
тивационная сфера, сложнее переплетение его 
материальных, духовных и социальных потреб-
ностей.

Современная наука и практика управления 
сформулировала несколько основных принципов 
мотивации [1, 2].

Первый принцип. Мотивы, движущие челове-
ком, всегда индивидуальны. Поэтому мотивация 
индивидуальна, и лишь необходимость оптимиза-
ции социальных процессов заставляет укрупнять 
и выделять усредненные тенденции.

Второй принцип. Мотивация не исчерпывается 
каким-то одним фактором. Мотивы — это всегда 
комплекс связанных между собой не менее трех-
четырех основных мотивирующих факторов, один 
из которых, являясь главным, будет доминировать.

Третий принцип. Мотивы подвержены измене-
ниям. Эти изменения могут происходить по мере 
взросления и развития личности, а также под вли-
янием внешних условий. В социальной структуре 
возможно создание механизмов, которые позво-
ляют корректировать индивидуальные мотивато-
ры, но это длительный и сложный процесс.

Четвертый принцип. Материальная мотива-
ция — наиболее часто встречающийся мотиваци-
онный фактор, который может эффективно мо-
тивировать работника в течение определенного 
периода времени, потом на первое место может 
выдвинуться такой мотиватор, как карьерный 
рост, повышение социального статуса и т.д.

Ведущие российские специалисты в области 
мотивации персонала подчеркивают, что система 

мотивации должна быть гибкой, постоянно кор-
ректироваться и дополняться новыми элемента-
ми. Правильно выстроенная система мотивации 
будет стимулировать трудовую активность ра-
ботника, направлять его знания, навыки, опыт и 
энергию на добросовестную и качественную ра-
боту.

Условия сегодняшней российской жизни та-
ковы, что на первый план выходит потребность 
в безопасности. Неудовлетворенность базовой 
потребности в безопасности может повлечь за со-
бой граничащее с патологией влечение к деньгам, 
символизирующем в данном случае безопасность.

Связь уровня и качества жизни с характером 
профессиональной деятельности проявляется 
уже при выборе вида деятельности. Мотивация 
определенной профессиональной деятельности и 
развитие способностей индивида — это взаимоо-
буславливающие процессы. Если человек выбира-
ет определенный род деятельности, он развивает 
соответствующие способности. И наоборот, чело-
век, обладающий способностями к определенным 
занятиям, мотивирован к осуществлению данного 
вида деятельности.

На трудовую мотивацию современных работ-
ников существенно влияли:

а) процессы, которые происходили в социаль-
ной и экономической сфере с конца 1980-х годов;

б) изменения всей парадигмы укладов жиз-
ненных ценностей, навыков, стереотипов и т.д.;

в) радикальные изменения в сфере трудовых 
отношений, которые происходили в последние 
25 лет.

Радикальные изменения в сфере труда и тру-
довых отношений были связаны не только с тем, 
что была разрушена прежняя модель «выращива-
ния работника», но и сменилась вся система со-
циальных лифтов, которые работали в советский 
период, а с ней и вся трудовая идеология, которая 
культивировалась в прежней системе. Почему это 
произошло? [3].

Первое. В 1990-е годы произошли глубокие 
качественные изменения в сфере труда. С одной 
стороны, в переходный период налицо были ра-
дикальные изменения к худшему: неработающие 
предприятия и организации, ликвидация многих 
учебных и научных центров, рост явной и скрытой 
безработицы, очень низкая плата за труд, постоян-
ная задержка выплаты заработной платы миллио-
нам наемных работников.
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Но, с другой стороны, набирала силу тенден-
ция: открылись новые возможности для актив-
ных, инициативных людей, исчезли потолки за-
работной платы, появились новые рабочие места 
в новых фирмах и компаниях, созданных самими 
людьми.

Второе. Труд в переходный период стал более 
монопольным средством обеспечения благососто-
яния. На социальные гарантии и льготы, которые 
существовали ранее, сегодня наемный работник 
уже не может рассчитывать.

Третье. В настоящее время большинство рос-
сиян готовы к работе. Но эта готовность не очень 
добровольная, скорее даже вынужденная, но ис-
пытываемая и демонстрируемая.

Четвертое. За прошедшие 25 лет сфера труда 
пережила мощнейшие социальные изменения. 
Показатели трудолюбия менялись в этот период 
не так сильно. Так, сегодня 40 % россиян утвержда-
ют, что им важно чего-то достичь.

Пятое. Исследователи отмечают, что корни 
многих трудовых проблем лежат не только в сфере 
экономического устройства и дефицита мощных 
социальных институтов, но и в том специфиче-
ском состоянии, в котором находится вся сфера 
правоприменения. Опросы показывают, что боль-
шинство российских граждан отчетливо понима-
ют, что мы живем в обществе взаимной безответ-
ственности и попустительства.

Шестое. Попытки сформулировать некие не-
изменные культурные национальные матрицы 
российского работника, как «относиться к труду 
с прохладцей», эксперты считают тупиковым на-
правлением при изучении проблемы трудовой 
мотивации. Наоборот, последние исследования 
показывают, что во многих российских фирмах и 
организациях удается изменить доминирующую 
трудовую мотивацию «поменьше усилий — по-
больше вознаграждение».

Седьмое. Опросы показывают, что для работ-
ника с увеличением трудового стажа и професси-
ональной квалификации становится важным не 
только заработок, но и интересная работа. Соци-
ологи сформулировали это так: «побольше зара-
батывать на интересной работе в хорошем окру-
жении и при высокой гарантии занятости: «чтобы 
тобою дорожили».

Восьмое. Такая трудовая мотивация, как «эн-
тузиазм» (т.е. человек трудится, потому что ему 
интересна работа, он хочет добиться результата, 

проявить инициативу, самореализоваться), пока 
не стала доминирующим мотиватором трудовой 
активности российских работников.

Девятое. В умах российских граждан в пере-
ходный период произошел глубокий переворот в 
сторону индивидуалистического. Поэтому люди 
сегодня склонны не видеть, не замечать, игнори-
ровать проявление альтруистичности. Но у чело-
века всегда есть потребность в принадлежности к 
социальному сообществу, потребность служить его 
интересам. В советское время это была формула 
«приносить пользу людям». Сейчас ее пытаются 
заменить формулой: «ты должен работать на бла-
го своей фирмы».

Десятое. На трудовую мотивацию существен-
ное влияние оказывают современные российские 
СМИ. В сериалах 1990-х годов проводится идея 
о том, что богатство не зарабатывается долгим, 
упорным, кропотливым трудом, а либо свалива-
ется на человека, либо имеет криминальное про-
исхождение. Все это подавляет желание работать 
инициативно, ответственно и увлеченно. Экспер-
ты считают, что весь этот информационный поток, 
который сейчас идет через СМИ, пронизан «игрой 
на понижение», поскольку в сознание работников 
вкладываются определенные стереотипы поведе-
ния, и в результате можно легко перераспределять 
недооцененные ресурсы и управлять людьми.

«Дешевые работники» без чувства собственно-
го достоинства, с чувством внутренней вины от 
постоянных нарушений и правил выгодны рабо-
тодателю.

Основные социально-
психологические 
типы работников

В настоящее время можно выделить семь со-
циально-психологических типов работников, в 
которых четко просматриваются особенности их 
трудовой мотивации [4].

Первый тип характеризуется сильной включен-
ностью объекта в трудовую деятельность. При ре-
шении любых вопросов, возникающих в процессе 
трудовой деятельности, наблюдается баланс меж-
ду мотивацией достижения успеха и мотивацией 
избежания неудач. В рамках трудовой деятельнос-
ти доминирует мотивация достижения успеха.

Смысл жизни таких работников находится за 
рамками профессиональной деятельности, они 
рассматривают труд лишь как средство достижения 
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лично-значимых результатов. Они готовы созна-
тельно потерять, недополучить или проиграть, если 
есть угроза испортить себе репутацию или взаимо-
отношения на работе, а тем более с родными и близ-
кими. Такие работники хорошо работают в команде, 
умеют выстраивать деловые отношения, способны 
к управленческой деятельности. Представители 
данного типа быстро осознали особенности нового 
переходного периода и акцентировали внимание на 
собственных силах, способностях, знаниях и связях. 
Тем не менее из деформирующего влияния соци-
альной и экономической среды у них могут возни-
кать противоречия между жизненной стратегией и 
личностными интересами.

Второй тип предполагает погруженность чело-
века в трудовую деятельность, однако главным мо-
тиватором выступают деньги. Представители дан-
ного типа отличаются высокой результативностью, 
однако им присущи ярко выраженные эгоистиче-
ские черты, желание доминировать. Они облада-
ют волевыми качествами, умеют доводить дело до 
конца. Материальная мотивация к труду домини-
рует вне зависимости от сферы деятельности.

Третий тип. Представителям этого типа при-
сущ уход из сферы профессиональной деятельнос-
ти в мир увлечений. Формально они выполняют 
какие-то функции профессионального плана, но 
их основные интересы, мотивы находятся, как 
правило, за пределами профессиональной дея-
тельности. Они не эффективны как работники, не 
надежны и допускают много ошибок. У них доми-
нирует мотивация избежания неудачи. Их моти-
вационная сфера включает не только материаль-
ные, но и социальные, и духовные потребности. В 
условиях зрелой корпоративной культуры такие 
работники (при умелой трудовой мотивации) мо-
гут быть хорошими исполнителями. Относящиеся 
к данному типу пессимистично оценивают свой 
социально-экономический статус. В иерархии 
жизненных ценностей ценность финансового 
благополучия для них вышла на первое место. Од-
нако представители этого типа склонны к утрате 
профессиональных навыков, поэтому именно они 
сегодня пополняют ряды безработных.

Четвертый тип. Работники, относящиеся к 
этому типу, легко покидают одну профессиональ-
ную сферу и переходят в другую. Они обладают 
гибким интеллектом, их профессиональную дея-
тельность можно назвать заметной, но по суще-
ству она не продуктивна. У этого типа работников 

доминирует мотивация достижения успеха, кото-
рый они понимают как известность, сопровожда-
ющуюся увеличением материального благосостоя-
ния, т.е. сориентирована на удовлетворение своих 
материальных и социальных потребностей. Они 
отличаются авантюризмом, легко увлекаются, не 
любят черновой работы, ищут легких денег, до-
вольно поверхностны! Их можно отнести к про-
фессиональным маргиналам.

Пятый тип характеризуется абсолютной вклю-
ченностью личности в профессиональную (т.е. 
трудовую) деятельность, т.е. когда работа является 
одновременно и целью, и средством достижения 
цели. Доминирует мотивация успешности. Такие 
работники очень производительны, они соверша-
ют мало ошибок, очень надежны. Их мотивацион-
ная сфера отличается сложным переплетением в 
первую очередь материальных и социальных по-
требностей. Они стараются всегда контролировать 
ситуацию. Не склонны рассуждать о смысле жизни. 
У них высокий уровень профессиональных притя-
заний. Обладают хорошим интеллектом. Они дела-
ют наиболее успешную профессиональную карье-
ру. Они эффективны в разных видах деятельности: 
в науке, бизнесе, системе образования, государст-
венной службе, но способны ради своего социаль-
ного статуса на ложь, обман и предательство.

Шестой тип характеризуется творческой на-
правленностью, чем объясняется высокая эффек-
тивность их деятельности. Доминирует мотивация 
достижения успеха. Как правило, работники, отно-
сящиеся к этому типу, — это высоконравственные 
люди. Они честны и правдивы, склонны сверять 
свои поступки с ценностью всей жизни. Они глу-
боко погружены в свою непрофессиональную де-
ятельность, у них доминирует потребность в са-
мореализации, они хотят оставить собственный 
«след» в той или иной конкретной сфере своей де-
ятельности. У них, как правило, хорошо выражена 
исследовательская направленность их интеллекта.

Седьмой тип отличается альтруистической на-
правленностью, обусловленной высоким уровнем 
развития духовных потребностей. Именно поэ-
тому эффективность их профессиональной дея-
тельности будет зависеть от того, насколько в ней 
востребована способность помогать, заботиться, 
сопереживать. Смысл жизни таких работников 
состоит в том, чтобы применить свои знания, 
способности, навыки с пользой для близких кол-
лег, друзей и общего дела. Мотивация избежания 
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неудач сосуществует при том, что первая преобла-
дает при решении чужых проблем, а вторая — при 
решении проблем собственных. В целом у данного 
типа работников доминируют духовные потреб-
ности, а ценностные ориентации личности отли-
чаются стабильностью, подчеркивающей цель-
ность их натуры.

Представителей данного типа можно условно 
назвать людьми, приносящими себя в жертву дру-
гим, чье благополучие для них более значимо, чем 
собственные проблемы.

Последние исследования института психологии 
РАН позволяют дополнить основные социально-
психологические типы современных работников.

В настоящее время преобладает тип норматив-
ного исполнителя, т.е. среднемотивированного, 
среднесамостоятельного, умеренного работни-
ка. Он выполняет распоряжения от «А» до «Я», но 
не дальше. При этом в трудовой деятельности он 
надежен, добросовестен и продуктивен. Это пер-
вый тип.

Два следующих типа встречаются часто — это 
сверхнормативные исполнители. Они выполняют 
больше, чем от них ожидают, однако творческим 
подходом не отличаются.

Крайне редки в компаниях и фирмах творче-
ские работники, т.е. те, кто ищет разные варианты 
решения, до которых сам начальник не додумался. 
Так они самореализуются. Схватка со сверхзада-
чей становится смыслом их жизни.

Следующий тип — это «изменяющие исполните-
ли». Выслушав указания и не вступая ни в какие 
дискуссии, они делают все по-своему, исходя из 
своих мотивов и представлений. Причем мотивы 
у этой категории работников могут быть самые 
разные — от корысти или желания отомстить на-
чальнику до искреннего стремления отличиться. 
Именно их деятельность чаще всего приводит к 
срывам в работе.

Для начальника чреваты «пассивные» исполни-
тели. Они плохо разбираются в работе, но стре-
мятся исполнить указания с высочайшей точ-
ностью. Из-за страха ошибиться они буквально 
истязают своего руководителя бесконечными 
уточнениями.

Седьмой тип — «уклонист». Он уходит от взаи-
модействия с руководителем, избегает поручений, 
а если его все-таки нагрузят, то быстренько схал-
турит и снова в бега. Интересы этих людей обычно 
лежат в другой сфере, где они себя и реализуют.

Материальная 
мотивация работников

Материальная мотивация работников явля-
ется одним из эффективных методов, повышаю-
щих трудовую активность работников, будучи при 
этом важной составной частью всей комплексной 
системы мотивации.

Работник компании должен знать и понимать, 
за что он получает заработную плату и премии и 
как он должен работать, чтобы они увеличивались.

Правильно выстроенная система материаль-
ного стимулирования работников дает ощутимый 
экономический эффект, показывает возможности 
материального стимулирования, влияющие на 
трудовую активность работников [5].

Построение системы материального стимули-
рования работников — сложный по содержанию 
и методике процесс, в котором используются 
знания не только экономических дисциплин (в 
первую очередь экономики труда), но и эконо-
мической социологии и социальной психоло-
гии. При построении системы материального 
стимулирования служба персонала компании 
активно взаимодействует с ее финансовыми по-
дразделениями и руководством компании. Такой 
механизм призван обеспечить реализацию сле-
дующих основополагающих принципов оплаты 
труда работников:

• оплата труда должна обеспечивать работни-
ку достойный уровень жизни, стимулировать его 
на раскрытие своих умственных и физических 
способностей в процессе трудовой деятельности;

• соблюдение дифференциации оплаты труда 
в зависимости от его сложности (квалификации 
работника) и других объективных условий, влия-
ющих на вознаграждение за труд;

• отсутствие дискриминации в оплате труда по 
причинам национальности, пола, возраста, верои-
споведания и др.;

• возможности увеличения заработка за счет 
проявления инициативы и творческой активности.

• Работник будет считать заработную плату 
справедливой, если:

• требуемые от него трудозатраты будут опре-
деляться и измеряться на основе общепризнан-
ных норм;

• оплата трудозатрат будет соответствовать 
трудовому вкладу и проводиться также согласно 
достигнутым договоренностям, которые в свою 
очередь должны соответствовать сложившимся в 
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среднем ставкам оплаты труда в данном сегменте 
бизнеса;

• будет обеспечиваться дифференциация в 
оплате в соответствии со сложностью работы (ква-
лификацией работников), условиями труда, его 
интенсивностью, другими объективными факто-
рами;

• будет отсутствовать всякая дискриминация 
в оплате, т.е. не будут приниматься во внимание 
никакие другие различия при оплате труда, кро-
ме тех, которые следуют из различий в количе-
стве, качестве и результативности труда работ-
ников, вытекающих из различий в их деловых 
качествах;

• все работники будут поставлены в равные 
условия относительно возможностей зарабатыва-
ния в компании заработной платы;

• установленные в компании нормы оплаты 
будут иметь соответствующее реальное обеспече-
ние, поддержание которого гарантируется работо-
дателем;

• все отклонения от нормальной процедуры 
исполнения работником работы будут компенси-
роваться в размере, не ниже определенного зако-
нодательством, и в полном соответствии с трудо-
вым договором.

Соблюдение условий справедливой оплаты 
труда является не простой задачей, особенно с 
учетом тех реальных обстоятельств, в которых се-
годня работают российские компании. Непросто 
убедить в справедливости оплаты самих работни-
ков. Такое убеждение совершенно необходимо не 
только для того, чтобы задача повышения трудо-
вой активности в компании решалась успешно, но 
и для того, чтобы социальный микроклимат фор-
мировался в благоприятных условиях.

Задача осложняется еще и тем, что:
• все условия справедливости оплаты труда в сво-

их количественных параметрах меняются под воз-
действием экономических и социальных факторов;

• организация оплаты труда не действует в ав-
томатическом режиме, она применяется людьми 
и к людям, привносящим в этот процесс челове-
ческий фактор.

Работодатель не должен забывать и о соблю-
дении своих интересов, которые предъявляют 
определенные требования к организации оплаты 
труда работников. Для работодателя организация 
оплаты будет эффективной, если при этом как ми-
нимум:

• приращение эффективности (производи-
тельности) идет более высокими темпами, чем 
рост заработной платы;

• обеспечивается устойчивая, гарантирован-
ная со стороны работников трудовая отдача при 
соблюдении работодателями всех условий оплаты 
труда;

• бережно используются средства информаци-
онные и компьютерные и предметы труда, пере-
данные работнику для выполнения работы.

Для работодателя соответствие организации 
оплаты труда требованиям эффективности не ме-
нее важно, чем для работника ее соответствие тре-
бованиям справедливости.

Универсальных рецептов, каким образом должна 
быть построена система материального стимулиро-
вания работников, нет. В каждой российской ком-
пании свой подход к системе материального стиму-
лирования, но, как правило, первый руководитель 
определяет, кому и сколько надо платить, кто и за 
что достоин материального поощрения. Кроме это-
го на подходы к системе материального стимулиро-
вания работников влияют и другие факторы:

• история создания компании;
• профиль ее работы и нынешний статус ее 

основателей;
• система управления в компании и ее масштаб;
• процесс принятия решения по вопросам ма-

териального стимулирования работников и т.д.
Достаточное вознаграждение за труд — это 

определенная гарантия конкурентоспособности 
фирмы и в итоге ее высоких прибылей.

В системе материального стимулирования ра-
ботников выделяют две составляющие: стабилиза-
торы и мотиваторы.

Стабилизатором выступает заработная плата 
работника, которая ему гарантируется при добро-
совестном выполнении условий трудового догово-
ра. Мотиваторами выступают надбавки, доплаты, 
а также различные премии и бонусы, которые яв-
ляются дополнительным материальным вознаг-
раждением за труд. Именно мотиваторы играют 
важную роль, побуждая работника трудиться бо-
лее результативно.

Другой вопрос: кого и как следует дополнитель-
но поощрять. Ведь совершенно очевидно, что мате-
риальная мотивация коммерческих подразделений 
компании и подразделений ее аппарата должна 
строиться на разных подходах. Так, наличие хоро-
шей заработной платы (превышающей средний 
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уровень по региону) может быть хорошо принято 
рядовым работником офиса компании, а вот для 
руководителя коммерческого подразделения сти-
мулом может стать поощрение за внедрение новых 
бизнес-проектов, возможность учебы в ведущих 
российских и зарубежных учебных центрах, выпла-
та годового бонуса или льготный жилищный кредит.

Материально мотивировать необходимо всех 
сотрудников компании, но при этом система ма-
териального стимулирования должна быть сори-
ентирована на бизнес-цели компании.

Более быстрый рост затрат на персонал отно-
сительно экономического эффекта, который полу-
чает компания, указывает на то, что система мате-
риального стимулирования работников выстроена 
неправильно.

К основным ошибкам в построении системы 
материального стимулирования работников мож-
но отнести:

• во-первых, непрозрачность системы мате-
риального стимулирования, в то время как базо-
выми требованиями являются ее открытость и 
справедливость;

• во-вторых, использование при построении 
системы материального стимулирования сложных 
математических расчетов, в то время как система 
материального стимулирования должна быть от-
носительно проста в администрировании.

Конечно, сама по себе система материального 
стимулирования работников не может на 100 % 
застраховать работодателя от угрозы потерь ква-
лифицированных работников, информационного 
и коммерческого шпионажа, недобросовестного 
отношения к труду и нежелательной конкуренции 
как между работниками, так и между подразделе-
ниями компании. Именно поэтому система мате-
риального стимулирования работников должна 
быть дополнена системой нематериального сти-
мулирования.

Анализ организации систем материального 
стимулирования работников в российских компа-
ниях позволяет выделить несколько схем:

• система материального стимулирования в 
коммерческих подразделениях компании;

• система материального стимулирования для 
аналитических и информационных подразделе-
ний компании;

• система материального стимулирования для 
офисных работников центрального аппарата ком-
пании.

Основными элементами системы материаль-
ного стимулирования работников являются сле-
дующие.

Базовая ставка (оклад) — которая оговарива-
ется в трудовом договоре работника. При этом ба-
зовая ставка работника устанавливается с учетом 
того, что компания работает в определенном ре-
гионе страны, и ежегодно индексируется с учетом 
инфляции.

Доплаты и надбавки к базовой ставке работ-
ника могут устанавливаться за высокие професси-
ональные навыки, которые работник подтвердил, 
работая в компании, добросовестное выполнение 
своих обязанностей и инициативу в работе. Допла-
ты и надбавки могут устанавливаться в диапазоне 
примерно от 15 до 35 % от величины базовой ставки.

Премии и бонусы являются важным элемен-
том в системе материального стимулирования 
работников. Они не могут выплачиваться автома-
тически, а должны являться дополнительным ма-
териальным поощрением работника, подтвержда-
ющим его высокую трудовую активность. Именно 
поэтому система премирования и выплата бону-
сов должна быть выстроена предельно корректно 
и аккуратно. Размер годовой премии работников 
должен быть не менее двух месячных ставок.

Система материального стимулирования ра-
ботников требует постоянного мониторинга, что-
бы быстро корректировать любые сбои, которые 
возникают. Кроме того, необходимо периодически 
осуществлять (примерно раз в год) общую оценку 
эффективности системы материального стиму-
лирования работников, чтобы избежать эффекта 
насыщения.

Система материального стимулирования ра-
ботников должна в случае необходимости допол-
няться новыми элементами, которые могут дать 
значительный экономический эффект.

Нематериальное 
стимулирование работников

Нематериальное стимулирование работников 
включает широкий арсенал социальных и соци-
ально-психологических методов и форм воздейст-
вия, влияющих на повышение трудовой активно-
сти работников [5]. В общем виде нематериальное 
стимулирование работников можно условно раз-
делить на:

а) индивидуальное нематериальное стимули-
рование;
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б) коллективное нематериальное стимулиро-
вание.

Анализ практики нематериального стиму-
лирования в российских компаниях показывает 
несколько наиболее типичных ошибок, которые 
совершают руководители в области нематериаль-
ного стимулирования работников.

Первая ошибка. Руководитель не до конца по-
нимает важность и значение нематериального 
стимулирования, делая основной упор на матери-
альное стимулирование.

Вторая ошибка. Увеличение социального паке-
та руководителям отделов и подразделений счи-
тается главным средством сдерживания и без того 
высоких заработных плат руководителей этого 
уровня.

Третья ошибка. Многие работодатели сосре-
доточили основное внимание в области немате-
риального стимулирования работников лишь на 
социальном пакете, предлагая различный набор 
нематериальных компенсаций, которые получает 
работник.

Четвертая ошибка. Работодатели не понимают 
всей важности и значения поддержания комфорт-
ного равновесия между работой и личной жизнью 
сотрудников, а между тем для многих работников 
(особенно женщин) важно установить правильный 
режим труда.

Пятая ошибка. Правильно организованная уче-
ба сотрудников также является важным фактором, 
повышающим трудовую активность работников, 
однако многие российские компании по-преж-
нему считают учебу сотрудников тратой рабоче-
го времени, за которую компания еще и должна 
платить.

Невозможно предложить полный набор гото-
вых форм и методов нематериального стимули-
рования, поскольку они индивидуальны, т.е. то, 
что годится для одной компании, не подходит для 
другой компании аналогичного профиля. Формы 
и методы нематериального стимулирования ра-
ботников зависят от многих обстоятельств: тра-
диций компаний, истории ее становления и раз-
вития, местоположения; формы собственности и 
системы управления; кадрового состава персонала 
компании.

К индивидуальному нематериальному сти-
мулированию работников обычно относят лишь 
социальный пакет работников, размер и набор 
которого зависят от должности, которую занимает 

сотрудник компании. По мнению автора данной 
статьи, к индивидуальному нематериальному 
стимулированию следует отнести мероприятия в 
рамках корпоративной культуры компании (раз-
личные награждения и т.д.), поощрение в виде 
учебы (в России или за рубежом), баланс между 
работой и личной жизнью работника.

Социальный пакет работника состоит из двух 
частей.

Первая часть гарантируется работнику трудо-
вым законодательством.

Вторая часть социального пакета разрабаты-
вается уже в компании и гарантируется работнику 
условиями трудового договора.

Социальные пакеты должны быть тщательно 
продуманы и дифференцированы по категориям 
работников.

К коллективному нематериальному стимули-
рованию работников следует отнести:

а) социальные программы компании;
б) мероприятия в рамках корпоративной куль-

туры;
в) коллективные тренинги работников компа-

нии.
В компании целесообразно выделить три ос-

новные социальные программы.
Программа «Здоровье работников». В на-

стоящее время многие физиологи считают, что 
при такой высокой интенсивности труда, ко-
торая имеется в большом городе, и отсутствии 
необходимых человеческому организму физи-
ческих нагрузок целесообразно (в основном для 
работников, которые трудятся в офисе) прово-
дить 10–15-минутные физкультурные паузы, в 
течение которых делаются упражнения, ком-
пенсирующие их недостаток. Комплексы таких 
упражнений разработаны в ведущих российских 
физкультурных центрах.

Программа «Пенсионная касса» призвана 
гарантировать работникам, которые длитель-
ное время работают в компании, накопление 
определенной суммы, которая будет им выпла-
чена при уходе на пенсию или после прекраще-
ния работы в силу жизненных обстоятельств. 
Гарантированное накопление на индивидуаль-
ных счетах работников позволяет им уверенно 
смотреть в будущее, прилагать усилия, чтобы на-
копления на счетах постоянно увеличивались. 
В члены «пенсионной кассы» работник включается 
лишь после трех лет работы в компании.
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Крайне важно, чтобы система нематериально-
го стимулирования не была застывшей, а посто-
янно дополнялась новыми элементами и содер-
жанием.
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