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Стимулирование и мотивация труда
в организации

В. Н. ЯКИМОВ

(МОСКОВСКИЙ ГУМАНИТАРНЫЙ УНИВЕРСИТЕТ)

В статье рассматриваются основные стимулирующие факторы в организации, которые в зависимос/
ти от характера их воздействия на работников разделены на три группы: 1) материальное стимулиро/
вание; 2) косвенно/материальное стимулирование; 3) мотивация или организационные и нравствен/
но/психологические (моральные) побудительные силы.
Ключевые слова: стимулирование труда, мотивация труда.

Управление трудом призвано выявлять наи>
более эффективные варианты затрат на

оплату труда, на решение социальных целей,
организацию труда, улучшение его условий,
развитие персонала и т. п., которые бы могли

обеспечить высокие стимулы труда, мотиви>
ровали бы персонал на качественный труд.

На основе анализа отечественного и зару>
бежного опыта, описанного в публикациях,
нами составлен перечень основных стимули>



рующих факторов в организации. В зависи>
мости от характера их воздействия на работ>
ников они разделены на три группы: 1) ма>
териальное стимулирование; 2) косвенно>ма>
териальное стимулирование; 3) мотивация или
организационные и нравственно>психоло>
гические (моральные) побудительные силы.
Подобный анализ позволяет раскрыть все
многообразие способов побуждения в процес>
се трудовой деятельности. Прежде всего скла>
дывается определенная система распреде>
ления благ внутри наемной рабочей силы 
в стране с учетом объективной ситуации в эко>
номике: механизм спроса и предложения на
рынке труда, обеспечение минимальных га>
рантий в области оплаты труда и защита ее от
неблагоприятных явлений рыночной конъ>
юнктуры; налоговая система регулирования
оплаты труда; увязка зарплаты с результата>
ми труда работников (доля зарплаты в вало>
вом внутреннем продукте), соотношение из>
менений в росте производительности труда и
фонда оплаты и т. д.

Углубление анализа разнообразных мето>
дов стимулирования позволяет выделить дру>
гие аспекты их классификации. Это прежде
всего основная и дополнительная заработ>
ная плата. Основная зарплата соответству>
ет оплате по тарифным ставкам; сдельщи>
кам — за количество произведенной продук>
ции; повременщикам — за отработанное вре>
мя. Дополнительная заработная плата — это
поощрительная оплата за достижение пока>
зателей, превышающих задания работнику,
позволяющих улучшить результаты произ>
водства, за выполнение дополнительной рабо>
ты, компенсированные выплаты. Все это пе>
рерасчет в поощрительную систему оплаты
труда. В табл. 1 к таким оплатам относятся 
в п. 1 — премии, доплата за сверхурочную ра>
боту, участие в прибылях, работникам сбыто>
вых организаций — это планы дополнитель>
ных выплат.

В целях умелого использования разно>
образных методов стимулирования можно ис>
пользовать определенную систему оплаты
труда: повременную или сдельную. Повре>
менная основана на измерении количества 
отработанного времени; сдельная — по коли>

честву изготовленной продукции (оказанию
услуг).

Реализация методов стимулирования пред>
полагает разработку тарифной системы с ус>
тановлением заранее ставок, окладов, доплат,
надбавок, системы премирования и т. д. Они
устанавливаются работодателем (с участием
профсоюзов) — коллективными договорами,
нормативными актами. Кроме того, по воле
работодателя возможна бестарифная модель
организации заработной платы, аккордная оп�
лата труда (за конечную продукцию за опре>
деленное время).

Следует учесть, что влияние различных 
методов стимулирования и мотивации зави>
сит от сложившегося уровня жизни в обще>
стве, степени удовлетворения материальных 
и духовных потребностей работников. Отно>
сительно высокий уровень жизни располага>
ет людей к мотивам, т. е. вступают в силу нрав>
ственно>психологические факторы. Можно
рассматривать как особую закономерность
(или тенденцию) все возрастающее значение
моральных стимулов, т. е. мотивов, по ме>
ре роста благосостояния работников. И на>
оборот, бедность, низкий уровень жизни 
способствуют стремлениям к заработной
плате. В России, где большинство населения
живет в бедности (или около уровня беднос>
ти), первостепенное значение имеет систе>
ма оплаты труда. Но склонность к мотивам, 
в разной степени, имеют все категории ра>
ботников.

Рассмотрим каждый из предложенных раз>
делов (табл. 1).

Стимулирование — это меры воздействия
на работника, направленные на удовлетворе>
ние потребностей. Стимулирование направле>
но на создание условий в процессе труда, по>
буждающих работников лучше трудиться (ре>
зультативно, интенсивно, творчески, иногда 
и сверх семи>восьми часов в пределах, допус>
каемых трудовым законодательством).

Центральное место в стимулировании за>
нимает заработная плата, организация опла>
ты труда — осуществление выплат работ>
никам за труд. Основными функциями 
заработной платы обычно называют воспро>
изводственную или компенсационную и сти>
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мулирующую; кроме того, некоторые авторы
отмечают регулирующую функцию (регули>
рование организации труда). Но зачастую
упускается такая важная функция, как обес�
печение социальной справедливости. В осно>
ве справедливости лежит оплата по труду. 
В советской экономической науке распреде>
ление по труду рассматривалось как важ>
нейший экономический закон, сформулиро>
ванный еще К. Марксом в «Критике Готской
программы» (Маркс, 1961) (К. Маркс назвал
«принципом», но в последующем он был
сформирован как закон). Практика показала,
что распределение по труду является объек>
тивным отражением справедливого распреде>
ления фонда оплаты труда в рыночной эконо>

мике; прежде всего это осуществляется на
уровне предприятия, организации. В России 
с очень разными климатическими и другими
природными условиями работы значительное
место занимают доплаты за тяжелые условия
труда, некоторые планы дополнительных вы>
плат.

В табл. 2 (см. с. 64) показывается общность
указанных мер с первой группой в табл. 1 —
так же предполагаются затраты финансо>
вых ресурсов в пользу работников, затраты
средств предприятия, организации. Но эти
средства отличаются от системы оплаты тру>
да: они не носят всеобщего характера, т. е. вы>
даются отдельным сотрудникам по нужде;
кроме того, они призваны влиять на социаль>
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“‡·ÎËˆ‡ 1
МАТЕРИАЛЬНОЕ СТИМУЛИРОВАНИЕ

π
Ô/Ô

ŒÒÌÓ‚ÌÓÂ ÒÓ‰ÂÊ‡ÌËÂ Ë ËÒÚÓ˜ÌËÍË
(Ô‡ÍÚËÍ‡ Ó„‡ÌËÁ‡ˆËÈ –‘ Ë Á‡Û·ÂÊÌ˚ı ÒÚ‡Ì)

‘ÓÏ‡
ÒÚËÏÛÎËÓ‚‡ÌËˇ

1

2

3

4

5

а) оплата труда наемного работника, включая основную (сдельную, по>
временную) заработную плату и дополнительную;
б) премии;
в) надбавка за профмастерство;
г) доплаты за тяжелые условия труда;
д) совместительство;
е) за работу в ночное время;
ж) подросткам, кормящим матерям;
з) за работу в праздничные и воскресные дни, за сверхурочную работу;
и) за руководство бригадой, оплата или компенсация за отпуск и т. д.

Разовые выплаты из прибыли организации (вознаграждение, премия до>
бавочное вознаграждение). За рубежом это годовой, полугодовой, рожде>
ственский, новогодний бонусы, связанные, как правило, со стажем работы
и размером получаемой зарплаты. Различают такие виды бонусов: годовой,
за отсутствие прогулов, экспортный, за заслуги, за выслугу лет, целевой

Покупка акций (АО) и получение дивидендов; покупка акций по льготным
ценам, безвозмездное получение акций

Устанавливается доля прибыли, из которой формируется поощрительный
фонд. Выплаты через участие в прибылях не являются разовым бонусом.
Распространяется на категории персонала, способные реально воздейст>
вовать на прибыль. Чаще всего это управленческие кадры, и доля такой
части прибыли коррелируется с рангом руководителя в служебной иерар>
хии и определяется % к его доходу (базовой зарплате)

Планы связаны чаще всего с работниками сбытовых организаций (струк>
турных подразделений организаций) и стимулируют поиск новых рынков
сбыта, путей максимизации сбыта. К ним относят подарки от фирмы, суб>
сидирование деловых расходов, покрытие личных расходов, косвенно
связанных с работой (деловых командировок не только работника,
но и его супруга или друга в поездке)

Заработная плата

Бонусы

Участие в акцио>
нерном капитале

Участие
в прибылях

Планы дополни>
тельных выплат
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“‡·ÎËˆ‡ 2
КОСВЕННО>МАТЕРИАЛЬНОЕ СТИМУЛИРОВАНИЕ

π
Ô/Ô

ŒÒÌÓ‚ÌÓÂ ÒÓ‰ÂÊ‡ÌËÂ Ë ËÒÚÓ˜ÌËÍË
(Ô‡ÍÚËÍ‡ Ó„‡ÌËÁ‡ˆËÈ –‘ Ë Á‡Û·ÂÊÌ˚ı ÒÚ‡Ì)

‘ÓÏ‡
ÒÚËÏÛÎËÓ‚‡ÌËˇ

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

Выделение средств: на оплату транспортных расходов; на приобре>
тение транспорта;
а) с полным обслуживанием (транспорт с водителем);
б) частным обслуживанием: лицам, связанным с частными разъез>
дами, руководящему персоналу

Организация сберегательных фондов для работников организации
с выплатой %, не ниже установленного в Сбербанке РФ. Льготные
режимы накопления средств

Выделение средств:
на организацию питания в организации;
на выплату субсидий на питание

Выделение средств на скидку с продажи этих товаров

Выделение средств на образование (покрытие расходов на образо>
вание) на стороне

Покрытие расходов на обучение (переобучение) в организации
или в образовательных учреждениях (центрах)

Организация медицинского обслуживания или заключение догово>
ров с медицинскими учреждениями. Выделение средств на эти цели

Организация консультативных служб для работников или заключе>
ние договоров с таковыми

Выделение средств на собственное строительство жилья на паевых
условиях

Выделение средств на организацию дошкольного и школьного (кол>
леджей) воспитания детей, внуков сотрудников организации; приви>
легированных стипендий

Организации устанавливают определенную сумму на приобретение
необходимых льгот и услуг. Работник, в пределах установленных
сумм, имеет право самостоятельного выбора льгот и услуг

За счет средств организации: страхование жизни работника
и за символическое отчисление — членов его семьи

Дополнительно к выплатам из фонда социального страхования

Как самих работников, так и членов их семей

Такой дополнительный фонд пенсионного обеспечения может быть
создан как на самом предприятии, так и по договору с каким>либо
фондом на стороне

Установка льготных кредитов на строительство жилья, приобрете>
ние товаров длительного пользования, услуг и т. д.

Оплата транспортных
расходов или обслужи>
вание собственным
транспортом

Сберегательные фонды

Организация питания

Продажа товаров,
выпускаемых организа>
цией или получаемых
по бартеру

Стипендиальные
программы

Программы обучения
организации

Программы медицин>
ского обслуживания

Консультативные
службы

Программы жилищного
строительства

Программы, связанные
с воспитанием и обуче>
нием детей

Гибкие социальные
выплаты

Страхование жизни

Программы выплат по
временной нетрудоспо>
собности

Медицинское
страхование

Отчисления
в пенсионный фонд

Ассоциации получения
кредитов



но>психологический климат в коллективе, ак>
тивизацию деятельности общественных орга>
низаций, способствуют укреплению мораль>
ного климата, веры в руководство своего
предприятия.

Косвенно>материальное стимулирование,
на наш взгляд, является основой формирова>
ния у работников такого качества (свойства),
которое у некоторых авторов получило назва>
ние «вовлеченность». Вовлеченность — ак>
тивная заинтересованность в успехе своего
предприятия, организации. Один из успешных
американских предпринимателей Дж. Хоуден
издал книгу «Искусство вовлечения: как мак>
симально полно раскрыть потенциал своих со>
трудников» (Хоуден, 2011). Он возглавляет
компанию Root Learning (штат Огайо), кото>
рая обучает топ>менеджеров различных ком>
паний новым подходам к работе с кадрами 
в целях формирования у обучаемых качества
вовлеченности. Задача состоит в том, чтобы 
в компаниях сотрудники (от руководства до
рядовых) понимали суть стратегии развития
своей формы, готовы были обучаться для эф>
фективной работы. Он пишет: «Люди должны
представлять общую картину бизнеса, видеть
конечную цель.<…> Люди хотят знать, что их
работа очень важна для компании. <…> Во>
влечены, когда люди по>настоящему увлече>
ны» (там же: 35, 41, 32). Цель этих и других
правил — «объединение руководителей, мене>
джеров и рядовых сотрудников компании»
(там же: 15).

Примечательно, что в этой большой по объ>
ему книге не используются термины «коллек>
тивизм», «коллектив». Автор опирается на ру>
ководителя>предпринимателя; в книге нет
упоминаний ни о профсоюзах, ни о других ор>
ганизациях работников. Вера в лидера — вот
главное, это ключ к цели (там же: 142, вся гла>
ва 12). В книге нет также ни одной страницы
об оплате труда.

Бесспорно, вовлеченность — это шаг впе>
ред в повышении заинтересованности наемно>
го персонала в достижении успехов в работе,
она направлена против пассивности, безраз>
личия работников. Но она ограничена тем, что
не учитывает значения участия рядовых ис>
полнителей в решении проблем управления

организацией (может быть, автор указанной
книги не заинтересован в этом). 

Третья группа связана не с материальными
затратами (или их распределением), она ха>
рактеризуется моральными стимулами, моти>
вацией (табл. 3, см. с. 66).

В наибольшей степени организационные
формы участия представителей персонала по>
лучили в Федеративной Республике Германия,
в Австрии, Голландии, Франции, Норвегии,
Швеции и других странах, где у власти нахо>
дились и находятся социал>демократы. В них
созданы представительные органы работни>
ков на предприятиях, широкие права у проф>
союзных организаций, обсуждение и заклю>
чение коллективного договора, контроль сни>
зу за ходом его выполнения; в некоторых
странах (Швеция) ведущая роль принадлежит
отраслевым соглашениям. На низовом уров>
не — это соучастие в управлении в цехе, на
производственном участке, где обсуждаются
вопросы, возникающие в связи с условиями
труда, выполнением конкретных заданий,
психологическим климатом в коллективе и др.
В России на многих крупных предприятиях
сохранилось подведение итогов соревнова>
ния, награждение победителей (Доска почета,
«Лучший цех», «Лучший участок», «Лучший
рабочий», почетные грамоты и т. д.). Бригад>
ная форма организации труда имела успех во
всех странах.

В развитых странах велика роль профсою>
зов. По численности их состава Россия нахо>
дится на передовых позициях, но по активно>
сти, реальному участию в решении злобо>
дневных вопросов трудящихся российские
профсоюзы слабы. Следует заметить, что ор>
ганизации трудящихся не вмешивается в ре>
шение производственно>хозяйственных во>
просов; советы работников располагают лишь
правом быть проинформированными, принять
участие в обсуждении.

Весьма существенно и то положение, кото>
рое обязывает определенное количество мест
в правлении фирмы, акционерного общества 
и часть рабочего дня для общественных дел
предоставлять представителям совета работ>
ников. Особенно положительно оценивается
работниками предоставление части рабочего
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времени на обучение в вузах, техникумах
(колледжах) по заочной и вечерней формам. 
В соответствии с законодательством таким со>
трудникам при обучении в вузах предоставля>
ется до 50 дней с сохранением среднемесячной
заработной платы. Однако зачастую руковод>
ство предприятия, организации не выполняет
законные требования; это позволяет снизить
предприятию некоторые расходы, но вызыва>
ет отрицательное отношение заочников (ве>
черников) к своему предприятию. В такой си>
туации происходит отчуждение студентов,
после получения диплома они быстро покида>
ют «свое» предприятие.

Таким образом, методы стимулирования 
и мотивации труда весьма многообразны. При
умелом их использовании в управлении персо>
налом они позволяют создавать атмосферу
заинтересованности, преодолевать безразли>
чие работников. Руководители и менеджеры
могут выбрать приоритетные методы стиму>
лирования и мотивации с учетом реальной си>
туации в своих организациях.
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Внутрифирменный хозрасчет и бригадная форма организации труда

Регулирует поведение работника на основе изменения чувства его
удовлетворенности работой и предполагает:
а) улучшение условий труда;
б) обоснование норм труда;
в) наличие творческих элементов в процессе организации и в самом
характере его труда;
г) создание группы резерва на выдвижение;
д) планы карьеры, продвижение по службе;
е) индивидуальные и групповые творческие планы

Регулирование времени сотрудников по занятости:
а) путем предоставления работнику за активную и творческую работу
дополнительных выходных, отпуска, выбор времени отпуска и т. д.;
б) организации гибкого графика работы;
в) сокращения длительности рабочего дня за счет высокой производи>
тельности труда

а) Создание представительных органов работников;
б) обсуждение и заключение коллективного договора, рассмотрение
хода его выполнения на собраниях;
в) регулярное информирование работников о состоянии дел, планах
текущих и перспективных;
г) стиль руководства, учет мнения работников;
д) практика оценки работы сотрудников (методы, регулярность,
участие общественности, формализация)
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THE ENCOURAGEMENT AND MOTIVATION
OF LABOUR IN ORGANIZATION

V. N. Iakimov
(Moscow University for the Humanities)

The article considers the main motivating factors
in organization that are divided into three groups
according to the character of their impact on the
staff: 1) material incentives; 2) indirect material in>

centives; 3) motivation or organizational and moral>
psychological drivers.
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tion.
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Реклама в поисках легитимности:
западноевропейский опыт

Е. Л. ГОЛОВЛЕВА

(МОСКОВСКИЙ ГУМАНИТАРНЫЙ УНИВЕРСИТЕТ)

В статье показано, что борьба рекламы за общественное признание реализуется по разным направ/
лениям: по мере развития научных представлений о рекламе и появления многочисленных свиде/
тельств ее способности влиять на потребительское поведение; в ходе создания национальных и за/
падноевропейских профессиональных и общественных институтов регулирования рекламной прак/
тики; по мере совершенствования механизма саморегулирования рекламных процессов.
Ключевые слова: реклама, рекламная индустрия, институционализация рекламы, стандарты реклам/
ной деятельности.

Взаимосвязи рекламы с обществом и куль>
турой многовариантны и неоднозначны.

Реклама выполняет не только информативную
функцию, выступая в роли ориентира потре>
бителя в сложном и многообразном товарно>
предметном мире, не только экономическую
функцию продвижения товара, стимулиро>
вания спроса и потребления, но и является
важнейшим идеологическим институтом об>
щества, оказывающим серьезное влияние на
формирование потребностей, ценностей и по>
ведения людей.

Несмотря на очевидную свою полезность 
и уникальные возможности как средства ком>
муникации, реклама на протяжении всей сво>
ей истории, и особенно периода индустриали>
зации, начиная со второй половины XIX в. бо>
ролась за право быть признанным фактором

экономической, политической, культурной
жизни общества. Но и сегодня она зачастую
воспринимается негативно практически всеми
субъектами общественной жизни и отражает>
ся в общественном сознании как неизбежное
зло современного общества, как определенная
плата человечества за свое, созданное миром
потребления, комфортное существование (Те>
лерекламный бизнес, 2001: 176). Борьба рек>
ламы за общественное признание продолжа>
ется. Это намерение реализуется по разным
направлениям: по мере формирования науч>
ных представлений о рекламе и появления
уверенности и многочисленных свидетельств
ее способности влиять на потребительское 
поведение; в ходе создания национальных 
и западноевропейских профессиональных 
и общественных институтов регулирования


