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Аннотация. Статья посвящена проблеме мотивации персонала в компаниях. В работе кратко освещены раз-

личные способы мотивации в немецких, французских, американских и японских компаниях. Опыт стимулирова-
ния работников в отечественных фирмах был рассмотрен более широко, были выделены три группы мотивации: 
общественная значимость, материальная и смешанная система ценностей. В конце исследования были пред-
ставлены проблемы систем материального стимулирования в российских компаниях. 
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Abstract. The article is devoted to the problem of personnel motivation in companies. The article briefly highlights the 

various ways of motivation in German, French, American and Japanese companies. The article discusses the experience 
of stimulating workers in domestic firms more broadly; highlights three groups of motivation: social importance, material 
and mixed value system. The article presents the problems of material incentive systems in Russian companies. 
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Сегодня в современных компаниях 
особое внимание уделяется работе с персо-
налом. Конечно, кадровое дело – это боль-
шой пласт работы, однако данное исследо-
вание посвящено одной из его составляю-
щих, а именно мотивации персонала. Эф-
фективное управление невозможно без де-
тального понимания того, что движет людь-
ми, что побуждает их к добросовестному 
труду. Если знать и владеть этой информа-
цией, то можно разработать систему моти-
вации, которая будет применяться по отно-
шению к каждому из отдельных работников 
и к персоналу компании в целом. Если эта 
система разработана правильно, руководи-
тель компании с легкостью сможет приме-
нять потенциал своих кадров для решения 
поставленных перед фирмой задач и быть 
конкурентоспособным игроком на рынке.  

Американскими психологами Эдвар-
дом Диси и Ричардом Райан из университе-
та Рокестер в 1980 г. были выявлены моти-
вы, основанные на причинах, которые по-
буждают людей работать. 

1. Игра. Когда человек замотивиро-
ван самим процессом работы, он получает 
от этого огромное удовольствие. 

2. Цель. Личность человека должна 
полностью совпадать с результатами его 

деятельности. Человек работает, потому что 
глубоко ценит важность и необходимость 
того, что он делает, потому что он видит, как 
результаты его работы влияют на окружаю-
щих. 

3. Возможность. Человек работает 
ради дополнительных преимуществ или вы-
год. Работа позволяет усилить и раскрыть 
потенциал, реализоваться. 

4. Эмоциональное давление. Человек 
испытывает страх, давление со стороны 
сверстников, вину, стыд, то есть личность 
человека подвергается воздействию какой-
то внешней силы. Работая в атмосфере 
эмоционального давления, человек стара-
ется не разочаровывать себя и других.  

5. Экономическое давление. В дан-
ном случае человек работает ради получе-
ния зарплаты или во избежание наказания. 

6. Инерция. Ситуация, когда человек 
не знает, почему он работает. Он приходит 
на работу, потому что он приходил вчера, 
позавчера и т. д. [1]. 

Предполагается, что руководство 
формирует у сотрудников два типа стиму-
лов: долгосрочные и краткосрочные. Долго-
срочные связаны с общими целями работ-
ника и работодателя: для чего сотрудник 
пришел в организацию, какой положитель-
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ный продукт производит или может произве-
сти, каковы его личные цели в сотрудниче-
стве. Краткосрочные связаны с конкретной 
деятельностью работника: стимулирование 
выполнения производственных планов, 
определенных проектов. 

Что касается мотивации, то долго-
срочная мотивация у работника приводит 
его к тому или иному работодателю, способ-
ствует достижению определенных профес-
сиональных и служебных целей. Кратко-
срочная мотивация определяет качество 
выполнения конкретной трудовой деятель-
ности [2]. 

В разных странах сложилось различ-
ное мнение по вопросу мотивации. Так, 
например, в Германии ученые считают, что 
для людей, имеющих разные культурные 
особенности, должны применяться отлича-
ющиеся друг от друга стимулирующие ин-
струменты. В США используются разнопла-
новые стимулирующие инструменты. Это 
могут быть программы, позволяющие ра-
ботникам быть вовлеченными в процесс 
управления производством, программы по 
профессиональному развитию рабочей си-
лы, различные методы морального и мате-
риального стимулирования. Также стоит от-
метить, что все компании предоставляют 
медицинское страхование, программы по-
вышения квалификации и организацию кор-
поративного питания. Во Франции же боль-
шинство компаний переходит на 35-часовые 
рабочие недели, фирмы предлагают своим 
сотрудникам гибкий и свободный график, 
помощь в погашении кредитов. В Японии 
руководство имеет иной подход к сотрудни-
кам: им важно сделать компанию вторым 
домом для них. В японской культуре работ-
ники отождествляют себя с организацией, в 
которой они работают, они испытывают глу-
бокое чувство принадлежности и устраива-
ются в компанию один раз и на всю жизнь 
[3]. 

В России же вопросу мотивации уде-
ляется внимание, однако не все фирмы 
имеют возможность и желание не только 
получать, но и вкладывать в работников. У 
разных людей могут быть разные потребно-
сти, которые будут стимулировать не только 
к работе, но и к труду именно в данной ком-
пании. Как показывает опыт, работникам, 
которые выросли в семьях, не относящихся 
к категории нуждающихся, важно, чтобы бы-
ли созданы комфортные условия труда. 
Очень часто материальное стимулирование 
для них является вторичным. Таким работ-

никам важно получать удовольствие от того, 
где и чем они занимаются, от того, какие 
люди и коллектив их окружает, для них зна-
чима корпоративная культура и прочее. Та-
ким образом, можно выделить следующие 
способы нематериального стимулирования:  

1. предоставление новых обязанно-
стей или более высокой должности, рота-
ция. Такие способы также имеют четкую 
стоимость для предприятия, которая зача-
стую может оказаться выше, нежели при ис-
пользовании традиционных финансовых 
способов мотивации. При ротации или 
предоставлении новых обязанностей компа-
ния не несет убытков или непредвиденных 
расходов, но стоит отметить, что это увели-
чивает ценность сотрудника. Таким обра-
зом, если работник хорошо себя проявляет 
при получении новых обязанностей, у него 
появляется возможность получить долж-
ность выше. Для компании это своего рода 
выгода, так как не приходится искать работ-
ника во внешних источниках. Сотрудника, 
взятого на вакантную должность внутри 
фирмы, гораздо проще и быстрее обучить и 
адаптировать, это также отражается на от-
сутствии лишних финансовых расходов [4]; 

2. свою стоимость также имеют такие 
понятия, как дружелюбный коллектив, отсут-
ствие переработок, близость к дому и т. п. 
Она выражается в росте величины того ба-
рьера отклонения текущей зарплаты от ры-
ночной, при котором сотрудник поменяет 
работу, а предприятие понесет расходы в 
виде упущенной выгоды от найма нового 
сотрудника [2]; 

3. для каких-то работников важным 
является престиж и перспективы компании, 
в которой они работают. Сотрудник испыты-
вает чувство принадлежности к чему-то 
«великому», а перспективы его роста или 
развития компании в целом могут разбудить 
желание работать качественнее, ведь каж-
дый человек хочет самореализоваться и по-
лучить за это справедливое вознаграждение 
[5]. 

Также стоит отметить, что существу-
ют и другие методы нематериального сти-
мулирования: размещение на доске почета, 
выдача благодарственных писем, рассылки 
писем персоналу об отличившемся сотруд-
нике и другое. Компании, которые берут эти 
методы за основу, не могут оказать влияние 
на эффективность работы подчиненных, по-
этому, по мнению автора [1], эти способы 
абсолютно бесполезны. Ещё ни одного ра-
ботника, зрелого человека, у которого есть 
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потребность в том, чтобы обеспечивать се-
мью, удовлетворять потребности, не замо-
тивировало к качественной работе желание 
попасть на доску почета [1]. 

На основании некоторых наблюдений 
был сделан вывод, что не все люди форми-
руются как личность в семьях с хорошим 
финансовым достатком, конечно, моральное 
стимулирование важно в компании, но дале-
ко не все люди идут на работу для удовле-
творения таких вторичных потребностей по 
Пирамиде Маслоу, как общение и самореа-
лизация. Большинством движет желание 
зарабатывать, получать материальные бла-
га. Таким образом, многие соискатели отда-
ют большее предпочтение компании, в кото-
рой предоставляется расширенный соци-
альный пакет, например, компания предла-
гает за определенную выслугу лет погаше-
ние процентов по кредиту, различные виды 

материальной помощи, компенсацию проез-
да к месту отдыха в отпускной период. Если 
среднестатистическая фирма не может 
предложить различные виды выплат, то она 
может давать своим сотрудникам льготные 
цены на их продукцию или услуги. Если ком-
пания владеет спортивными объектами, она 
может организовать для работников систему 
использования этих объектов, основанную 
на особых условиях. Ведь часть людей уже 
занимается или хотела бы заниматься спор-
том, то есть спортзал в данном случае со-
ставляет одну из статей расходов. Если 
зарплата в компании невысокая, иногда 
фирмы компенсируют это тем, что дают 
льготы или бонусы [3]. 

Далее рассмотрим представленные в 
таблице ниже проблемы систем финансово-
го стимулирования в российских фирмах. 

 

Проблемы систем финансового стимулирования в российских фирмах 
 

№ Проблема Характеристика Вывод 

 
1 

Низкая базо-
вая ставка 

На рынке труда в большинстве случаев сложно найти вы-
сокооплачиваемую работу. Если такие вакансии суще-
ствуют, то без «связей» получить такую должность крайне 
сложно. По опыту можно сказать, что большую часть рос-
сиян не устраивает их уровень дохода, однако они ничего 
не могут с этим поделать, так как во многих фирмах отсут-
ствуют аттестации, которые доказывают уровень их ква-
лификации. Низкая зарплата может выливаться в сниже-
ние мотивации работников: они могут добросовестно вы-
полнять свои должностные обязанности и держаться за 
место, но не проявлять инициативы и не брать на себя 
дополнительные, нерегламентированные обязанности. 

Система мотивации должна оттал-
киваться от рыночных расценок на 
труд. 

2 

Неисполне-
ние внутрен-
них положе-
ний по мате-
риальному 
стимулирова-
нию 

Нередки случаи, когда положения, существующие в ком-
пании, не исполняются, а переменная часть оплаты труда 
в конечном итоге остается на личном усмотрении руковод-
ства. Поэтому для эффективной мотивации сотрудника 
нужно, чтобы постоянная часть вознаграждения соответ-
ствовала рыночным расценкам на труд, а переменная 
часть предоставляла дополнительное вознаграждение за 
эффективную работу [6]. 

Обещанные и закрепленные во 
внутренних документах нормы мо-
тивации нужно неукоснительно вы-
полнять, исполнение должно про-
веряться независимой и надежной 
системой внутреннего контроля. 

3 

Несогласо-
ванность си-
стем мотива-
ции с целями 
предприятия 

Такие надбавки, как северный районный коэффициент и 
ему подобные, применяются ко всем без исключения со-
трудникам, в то время как основной оклад базируется на 
нерыночных показателях. Положения о материальном 
стимулировании на таких предприятиях содержат большое 
количество критериев премирования и стимулирования, 
которые никак не связаны с целями компании: надбавки за 
сверхурочную работу, классность, работу в ночное время, 
выходные дни, ненормированный рабочий день, дежур-
ство и т. п. Безусловно, такие надбавки должны существо-
вать, поскольку работа в более сложных и опасных усло-
виях должна оплачиваться выше. Таким образом, если 
оклад низкий, сотруднику будет выгоднее работать менее 
эффективно, чтобы получать дополнительную оплату за 
сверхурочные [7]. 

Вознаграждение, выплачиваемое 
за достижение ключевых показате-
лей, должно превышать закреплен-
ные в Трудовом кодексе надбавки, 
не связанные с какими-либо целе-
выми показателями [2]. 

 



Гуманитарные науки 

Том 10 №1 2020       Молодёжный вестник ИрГТУ 163 

В заключение можно сказать, что 
разные люди имеют различные потребности 
и, как следствие, к ним нужно применять 
разнообразные способы для мотивации.  

Таким образом, персонал можно раз-
делить на следующие группы:  

1. работники, ориентированные пре-
имущественно на содержательность и об-
щественную значимость труда; 

2. работники, ориентированные по 
большей части на оплату труда и другие ма-
териальные ценности; 

3. работники, у которых значимость 
разных ценностей сбалансирована [8]. 

Помимо всего этого, следует прора-
батывать проблемы, которые были выявле-
ны для российских фирм в целом. Конечно, 
данные пробелы нельзя устранить разом, 
так как в некоторых случаях это уже отла-
женная система, но совершенствование си-
стемы оплаты труда, ориентированность на 
её справедливость, а также добросовестный 
труд работников помогут компании снижать 
издержки. 
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