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Статья посвящена исследованию роли нематериальных методов в об-

щей системе стимулирования трудовой деятельности. Нематериаль-

ные стимулы рассматриваются в качестве инструментов регуляции

организационного поведения. Обсуждается значение нематериального

стимулирования в современных концепциях и практиках менеджмен-

та: управлении талантами, управлении эффективностью, бережливом

производстве. Анализируются результаты исследования особенно-

стей нематериальных методов стимулирования в отечественных орга-

низациях.

ÂÂÅÄÅÍÈÅ

Ïðîáëåìà óïðàâëåíèÿ ðàáî÷èì ïîâåäåíèåì è ýôôåêòèâíîñòüþ òðóäà
ðàáîòíèêîâ ïîñðåäñòâîì âëèÿíèÿ íà ïðîöåññû ìîòèâàöèè (ìîòèâàöèîí-
íûé ìåíåäæìåíò) çàíèìàåò çíà÷èòåëüíîå ìåñòî â ðÿäó «ãîðÿ÷èõ òåì» íàó÷-
íîãî è ïðàêòè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà íà÷èíàÿ ñî âòîðîé ïîëîâèíû ÕÕ â. Çà
ïðîøåäøåå âðåìÿ â ýòîé îáëàñòè ïîÿâèëèñü êàê çíà÷èòåëüíûå äîñòèæåíèÿ,
òàê è äîñàäíûå ïðîáåëû, êîòîðûå ïðåïÿòñòâóþò ïîëíîöåííîìó âíåäðåíèþ
ðåçóëüòàòîâ íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé â ïðàêòèêó óïðàâëåíèÿ. Ê äîñòèæåíèÿì
ìîæíî îòíåñòè âûäåëåíèå äâóõ êîíöåïòóàëüíûõ ïîäõîäîâ: ñîäåðæàòåëüíûõ
è ïðîöåññóàëüíûõ òåîðèé ìîòèâàöèè. Ïåðâûå êîíöåíòðèðóþò âíèìàíèå íà
îñîáåííîñòÿõ âíóòðåííåé ìîòèâàöèè ÷åëîâåêà, ïîáóæäàþùèõ åãî ê îïðå-
äåëåííûì òðóäîâûì äåéñòâèÿì, âòîðûå — íà õàðàêòåðèñòèêàõ îðãàíèçàöè-
îííîé ñðåäû, âíåøíèõ ñòèìóëàõ, êîòîðûå ñïîñîáñòâóþò ôîðìèðîâàíèþ
æåëàòåëüíîãî ïîâåäåíèÿ.

Îáà ïîäõîäà ïðåäëàãàþò ñîáñòâåííûé èíñòðóìåíòàðèé äîñòèæåíèÿ
ðåçóëüòàòîâ, ñïîñîáñòâóþùèõ ðåøåíèþ îñíîâíûõ çàäà÷ îðãàíèçàöèè. Äëÿ
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ñîäåðæàòåëüíûõ òåîðèé ýòî ðàçíîîáðàçíûå îïðîñû, ïîçâîëÿþùèå îöå-
íèòü êà÷åñòâåííóþ ñïåöèôèêó òðóäîâîé ìîòèâàöèè, óðîâåíü óäîâëå-
òâîðåííîñòè îñíîâíûõ ïîòðåáíîñòåé, à çàòåì ïîäîáðàòü ðåëåâàíòíûå
ñòèìóëû ìàòåðèàëüíîãî è íåìàòåðèàëüíîãî õàðàêòåðà. Ïðîöåññóàëüíûå
òåîðèè â áîëüøåé ñòåïåíè îïèðàþòñÿ íà ðàçëè÷íûå, íåðåäêî î÷åíü ñëîæ-
íûå ïðîöåäóðû ïðèìåíåíèÿ ñòèìóëîâ, íàïðàâëåííûå íà ôîðìèðîâàíèå,
ïîääåðæêó è ðàçâèòèå ðàáî÷åãî ïîâåäåíèÿ. Îäíàêî â ïðàêòè÷åñêîì ìå-
íåäæìåíòå ðåàëèçàöèÿ òåîðåòè÷åñêèõ êîíöåïöèé â ÷èñòîì âèäå âñòðå-
÷àåòñÿ êðàéíå ðåäêî, ñóùåñòâóþò ñòîðîííèêè è ïðîòèâíèêè îáîèõ ïîä-
õîäîâ, ïîäâåðãàþùèå ñîìíåíèþ ýôôåêòèâíîñòü èõ ïðèìåíåíèÿ [Ãèáñîí,
Èâàíöåâè÷, Äîííåëëè, 2000]. Ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî êîðåíü ýòèõ ñî-
ìíåíèé çàëîæåí â îòñóòñòâèè ÿñíîãî ïîíèìàíèÿ ñóòè ôåíîìåíîâ è ïî-
íÿòèé, îòíîñÿùèõñÿ ê îáëàñòè ìîòèâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà. Çà÷àñòóþ
íà ñòðàíèöàõ ïóáëèöèñòè÷åñêèõ è íàó÷íûõ èçäàíèé, â âûñêàçûâàíèÿõ ðó-
êîâîäèòåëåé-ïðàêòèêîâ ìîæíî âñòðåòèòü ôðàçó: «Íåîáõîäèìî âûñòðîèòü
ýôôåêòèâíóþ ñèñòåìó ìîòèâàöèè». Ïðè ýòîì ðå÷ü èäåò î ñèñòåìå ñòè-
ìóëèðîâàíèÿ, î òåõ ìåðàõ, êîòîðûå íåîáõîäèìî ïðåäïðèíÿòü äëÿ ïîâû-
øåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè òðóäà. Îñíîâíàÿ îøèáêà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî
ïðîèñõîäèò ñìåøåíèå, îáúåäèíåíèå ìîòèâîâ ïîâåäåíèÿ è ñòèìóëîâ, íà
íèõ íàïðàâëåííûõ [Àðìñòðîíã, 2004; Êîìàðîâ, 2002]. Ðåçóëüòàòîì òàêîãî
ñìåøåíèÿ â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ ìîæíî ñ÷èòàòü ìíîãîêîìïîíåíòíûå,
òðåáóþùèå çíà÷èòåëüíûõ èíâåñòèöèé ñðåäñòâ è âðåìåíè ñèñòåìû ñòè-
ìóëèðîâàíèÿ, êîòîðûå íå äàþò îæèäàåìîãî ýôôåêòà [Áîâûêèí, 2004].
Ðàçðàáîòàííûå â îðãàíèçàöèè ñèñòåìû ñòèìóëèðîâàíèÿ íîñÿò èñêóññòâåí-
íûé õàðàêòåð, íå çàòðàãèâàþò êîíêðåòíûå èíòåðåñû ðàáîòíèêîâ è íå
ñïîñîáíû âûïîëíÿòü ôóíêöèè ýôôåêòèâíîãî èíñòðóìåíòà óïðàâëåíèÿ
ðàáî÷èì ïîâåäåíèåì.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñóùåñòâóþò îïðåäåëåííûå ðàçíîãëàñèÿ è â ïî-
íèìàíèè ôåíîìåíîâ «âîçíàãðàæäåíèÿ» è «ñòèìóëèðîâàíèÿ» è èõ ðîëè â
óïðàâëåíèè òðóäîâûì ïîâåäåíèåì. Ïîíÿòèå «âîçíàãðàæäåíèå» ÿâëÿåòñÿ
íåîòúåìëåìûì àòðèáóòîì ïðîöåññóàëüíûõ òåîðèé ìîòèâàöèè, íàïðÿìóþ
óâÿçûâàþùèõ ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ ñ âîçäåéñòâè-
ÿìè âíåøíåé ñðåäû [Îðãàíèçàöèîííàÿ ñèñòåìà âîçíàãðàæäåíèÿ]. Â ÷åì
æå òîãäà ñîñòîèò îòëè÷èå ñòèìóëèðîâàíèÿ? Ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî
îòâåò íà ýòîò âîïðîñ ïðîÿâëÿåòñÿ â ðàçëè÷íûõ òî÷êàõ çðåíèÿ íà ñòðóê-
òóðó è ôóíêöèè êîìïåíñàöèîííîãî ïàêåòà êàê íåêîòîðîãî íàáîðà áëàã,
ïîëó÷àåìûõ ñîòðóäíèêîì îò îðãàíèçàöèè. Â ñîîòâåòñòâèè ñ îäíîé òî÷-
êîé çðåíèÿ, ýëåìåíòû êîìïåíñàöèîííîãî ïàêåòà ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê
âîçíàãðàæäåíèÿ, èìåþùèå öåëü êîìïåíñèðîâàòü ðàáîòíèêó åãî òðóäîâûå
çàòðàòû, îáåñïå÷èòü åãî æèçíåäåÿòåëüíîñòü, ëîÿëüíîñòü è óäåðæàòü â
îðãàíèçàöèè [Òþõëÿåâ]. Âòîðàÿ, áîëåå ñîâðåìåííàÿ ïîçèöèÿ çàêëþ÷àåò-
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ñÿ â òîì, ÷òî áëàãà, âêëþ÷åííûå â êîìïåíñàöèîííûé ïàêåò, ÿâëÿþòñÿ îò-
ðàæåíèåì êîìïåíñàöèîííîé ïîëèòèêè, íàïðàâëåííîé íà êðàòêîñðî÷íûå
è äîëãîñðî÷íûå öåëè êîìïàíèè, è, êðîìå âûøåóêàçàííûõ ôóíêöèé, ðå-
øàþò çàäà÷è âîâëå÷åíèÿ ðàáîòíèêà è ñòèìóëèðîâàíèÿ íà äîñòèæåíèå
îïðåäåëåííûõ ðåçóëüòàòîâ [Æàëèëî, 2003; Ëàíîâåíêî, 2004]. Âñþ ñîâîêóï-
íîñòü ïðèìåíÿåìûõ â îðãàíèçàöèÿõ ìåòîäîâ ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðèíÿòî
ðàçäåëÿòü íà äâå ãðóïïû: ìàòåðèàëüíûå (ôèíàíñîâûå) è íåìàòåðèàëüíûå
(íåôèíàíñîâûå). Ê íåìàòåðèàëüíûì ìåòîäàì ñòèìóëèðîâàíèÿ â íàñòî-
ÿùåå âðåìÿ îòíîñÿò «…òàêèå ïîîùðåíèÿ, êîòîðûå íå âûäàþòñÿ ñîòðóä-
íèêó â âèäå íàëè÷íûõ èëè áåçíàëè÷íûõ ñðåäñòâ, îäíàêî ìîãóò òðåáîâàòü
èíâåñòèöèé ñî ñòîðîíû êîìïàíèè» [Ïóñòûííèêîâà, Ãîëüäáåðã, 2003]. Íå-
ìàòåðèàëüíûå ìåòîäû ÿâëÿþòñÿ ÷àñòüþ ñèñòåìû êîìïåíñàöèé è ïîëíîöåí-
íûì èíñòðóìåíòîì ñòèìóëèðîâàíèÿ ýôôåêòèâíîãî òðóäîâîãî ïîâåäåíèÿ,
íàïðàâëåííûì, ñ îäíîé ñòîðîíû, íà äîñòèæåíèå âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ è ñî-
îòâåòñòâóþùèõ îñíîâíûì öåëÿì è çàäà÷àì îðãàíèçàöèè, à ñ äðóãîé —
íà óäîâëåòâîðåíèå ìîòèâîâ ðàáîòíèêîâ.

Öåëüþ íàñòîÿùåé ñòàòüè ÿâëÿåòñÿ èññëåäîâàíèå îñîáåííîñòåé, ðîëè è
çíà÷åíèÿ íåìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ êàê èíñòðóìåíòà óïðàâëåíèÿ
ýôôåêòèâíîñòüþ òðóäîâîãî ïîâåäåíèÿ è ðåøåíèÿ îñíîâíûõ çàäà÷ â îòå÷å-
ñòâåííûõ îðãàíèçàöèÿõ.

ÍÅÌÀÒÅÐÈÀËÜÍÛÅ ÌÅÒÎÄÛ Â ÎÁÙÅÉ ÑÈÑÒÅÌÅ
ÑÒÈÌÓËÈÐÎÂÀÍÈß ÏÅÐÑÎÍÀËÀ

Íàèáîëåå ÿðêî çíà÷åíèå íåìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ â ïðàêòèêå
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì áûëî ïîä÷åðêíóòî Ô. Ãåðöáåðãîì (F. Herzberg) —
àâòîðîì èçâåñòíîé äâóõôàêòîðíîé ìîäåëè òðóäîâîé ìîòèâàöèè. Èìåííî
åìó ïðèíàäëåæàò ñëîâà:

Çàáóäüòå î êíóòå.
Çàáóäüòå î ïðÿíèêå.
Çàáóäüòå î äåíüãàõ.
Ñäåëàéòå òàê, ÷òîáû âàøèì ïîä÷èíåííûì áûëî èíòåðåñíî ðàáîòàòü

[Ãåðöáåðã, 2005, ñ. 57]

Åãî êîíöåïöèÿ «îáîãàùåíèÿ òðóäà» ñòðîèëàñü íà óáåæäåíèè, ÷òî
íàèáîëüøèé ðåçóëüòàò îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ïîëó÷èòü òîëüêî â òîì ñëó-
÷àå, åñëè ðàáîòíèêàì áóäåò ïî-íàñòîÿùåìó èíòåðåñíî èõ äåëî, åñëè îíè
ëè÷íîñòíî âîâëå÷åíû â ðåøåíèå îðãàíèçàöèîííûõ çàäà÷. Ïî åãî îáðàç-
íîé ìåòàôîðå, âî âòîðîé ïîëîâèíå ïðîøëîãî âåêà îñíîâíûì óïðàâëåí-
÷åñêèì ïðèåìîì, ïîäòàëêèâàþùèì ðàáîòíèêà ÷òî-òî ñäåëàòü, áûë «Ïè-
íîê Ïîä Çàä» (ÏÏÇ). ÏÏÇ ìîãëè áûòü è íåãàòèâíûìè, òàêèìè êàê øòðàô
èëè ïîðèöàíèå, è ïîçèòèâíûìè. Ê ïîçèòèâíûì ÏÏÇ îòíîñèëèñü òàêèå
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îáùåèçâåñòíûå ìåòîäû ñòèìóëèðîâàíèÿ, êàê: ñîêðàùåíèå ðàáî÷åãî äíÿ;
ïîâûøåíèå çàðïëàòû; äîïîëíèòåëüíûå ëüãîòû è ïîñîáèÿ; òðåíèíã ïî
ìåæëè÷íîñòíûì îòíîøåíèÿì; òðåíèíãè ïî ðàçâèòèþ ñåíñèòèâíîñòè; òðå-
íèíãè äåëîâîãî îáùåíèÿ, îáðàòíàÿ ñâÿçü; ó÷àñòèå â îáùåì äåëå; ïñèõî-
ëîãè÷åñêîå êîíñóëüòèðîâàíèå.

Âñå ýòè ñòèìóëû îáúåäèíÿë îáùèé ðåçóëüòàò, îíè áûëè ìàëîýôôåê-
òèâíûìè: íåçíà÷èòåëüíî ïîâûøàëè àêòèâíîñòü, èëè æå èõ âîçäåéñòâèå
áûëî îãðàíè÷åíî âî âðåìåíè. Ãåðöáåðã îáúÿñíÿë ýòî òàê: «Ïî÷åìó ÏÏÇ íå
ãîäèòñÿ â êà÷åñòâå ìîòèâàöèè? Ïåðâûé ðàç ÷åëîâåêà ìîæíî òîëêíóòü, ÷òî-
áû îí íà÷àë äâèãàòüñÿ. Íî „çàðÿäèòü“ ÷åëîâåêà è ïîòîì, êîãäà îí „ðàçðÿ-
äèòñÿ“, ìîæíî òîëüêî, åñëè ó íåãî åñòü ñîáñòâåííûé „ìîòîð“. Òîãäà åìó íå
íóæåí âíåøíèé ñòèìóë — åìó ñàìîìó õî÷åòñÿ äåéñòâîâàòü» [Ãåðöáåðã,
2005, ñ. 60]. Èíòåðåñíî îòìåòèòü, ÷òî êîíöåïöèÿ Ãåðöáåðãà áûëà îöåíåíà íå
òîëüêî íà Çàïàäå, íî è â Ñîâåòñêîì Ñîþçå, ïîñêîëüêó ñîâïàäàëà ñ äåêëàðè-
ðîâàâøèìèñÿ öåííîñòÿìè ñîöèàëèñòè÷åñêèõ òðóäîâûõ îòíîøåíèé.

Â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ âòîðàÿ ïîëîâèíà ÕÕ â. õàðàêòåðèçîâàëàñü îñëàáëå-
íèåì èíòåðåñà ê ñîäåðæàòåëüíûì òåîðèÿì ìîòèâàöèè, â òîì ÷èñëå ê êîí-
öåïöèè «îáîãàùåíèÿ ðàáîò». Âíèìàíèå áûëî ïåðåíåñåíî íà ðàçðàáîòêó è
âíåäðåíèå ñèñòåì îïëàòû òðóäà è ïðåìèðîâàíèÿ, íàïðàâëåííûõ íà äîñòè-
æåíèå îñíîâíûõ öåëåé îðãàíèçàöèè è ïîáóæäàþùèõ ðàáîòíèêîâ ê äîñòè-
æåíèþ îïðåäåëåííûõ ðåçóëüòàòîâ (PFP — ñèñòåìû) [Ñè÷åëëè, 2005; Õåí-
äåðñîí, 2004; ×èíãîñ, 2004].

Íà÷àëî ÕÕI â. âíåñëî ñâîè êîððåêòèâû â ýòîò ïðîöåññ. Áûëî óñòà-
íîâëåíî, ÷òî ìàòåðèàëüíûå ñòèìóëû â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòîâ óïðàâëå-
íèÿ îáëàäàëè íåêîòîðûì ïðåäåëîì âîçìîæíîñòåé. Ñ îäíîé ñòîðîíû, ýòî
áûëî ñâÿçàíî ñ îáúåêòèâíûìè ïðè÷èíàìè: íåîáõîäèìîñòüþ îïòèìèçàöèè
äîëè îïëàòû òðóäà â ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè, èçäåðæåê ïî àäìèíèñòðè-
ðîâàíèþ ñëîæíûõ ñèñòåì ìàòåðèàëüíîãî âîçíàãðàæäåíèÿ. Â ïîñëåäíèå
5 ëåò êî âñåì ïðî÷èì îáñòîÿòåëüñòâàì, îãðàíè÷èâàþùèì ñòèìóëèðóþùåå
çíà÷åíèå ìàòåðèàëüíûõ ôàêòîðîâ, äîáàâèëîñü åùå ÿâëåíèå «êîìïðåññèè»
çàðàáîòíîé ïëàòû: «„ýôôåêò êîìïðåññèè“ âîçíèêàåò â êîìïàíèè òîãäà,
êîãäà èç-çà ðîñòà ñòàðòîâûõ çàðïëàò íîâûå ñîòðóäíèêè ïîëó÷àþò áîëü-
øå, ÷åì áîëåå îïûòíûå êîëëåãè, äîëãîå âðåìÿ ïðîðàáîòàâøèå â îðãà-
íèçàöèè. Äðóãîå ïðîÿâëåíèå êîìïðåññèè çàðïëàò âûðàæàåòñÿ â òîì, ÷òî
äîõîä ðàáîòàþùåãî ñâåðõóðî÷íî ñîòðóäíèêà ðàâåí äîõîäó íåïîñðåä-
ñòâåííîãî ðóêîâîäèòåëÿ èëè ïðåâûøàåò åãî» [Ðÿãóçîâ, 2006]. Î÷åâèäíî,
÷òî â òàêîì ñëó÷àå âîçíèêàåò ïðîáëåìà ïåðåñìîòðà êðèòåðèåâ ïîñòðîå-
íèÿ ñèñòåìû îïëàòû òðóäà, ïîäëåæàò ïåðåîöåíêå îïûò, êâàëèôèêàöèÿ,
ñòàòóñ ñîòðóäíèêà.

Â ïðîöåññå ãëîáàëüíîãî ïåðåõîäà îò îïåðàòèâíîãî ê ñòðàòåãè÷åñêîìó
ìåíåäæìåíòó çíà÷èòåëüíûì ïðåîáðàçîâàíèÿì ïîäâåðãñÿ ïîäõîä ê îöåí-
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êå ýôôåêòèâíîñòè èíâåñòèöèé â ïåðñîíàë: âñå áîëåå ïðî÷íûå ïîçèöèè
îáðåòàåò òî÷êà çðåíèÿ î íåîáõîäèìîñòè ñáàëàíñèðîâàííîãî ó÷åòà ôèíàí-
ñîâûõ è ñîöèàëüíûõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè [Ôèòö-åíö,
2006]. Òàê, â èññëåäîâàíèÿõ, ïðîâîäèìûõ Gallup â òå÷åíèå ïîñëåäíèõ 25 ëåò
è îõâàòèâøèõ îïðîñîì 105 òûñ. ðàáîòíèêîâ 2500 ïîäðàçäåëåíèé 24 êîì-
ïàíèé, áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî â âûñîêîýôôåêòèâíûõ ïî ïîêàçàòåëÿì
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòîâ è ïðîäîëæèòåëüíîñòè
ðàáîòû íà îäíîì ìåñòå êîìïàíèÿõ ñóùåñòâóþò ïÿòü ôàêòîðîâ óäîâëå-
òâîðåííîñòè ñîòðóäíèêîâ. Ðàáîòíèêè îòìå÷àëè ñëåäóþùåå: îíè çíàþò,
÷òî îò íèõ îæèäàþò; ñîîòâåòñòâóþò ðàáîòå, êîòîðóþ âûïîëíÿþò; êîìïà-
íèÿ ñïðàâåäëèâî ïðèçíàåò çàñëóãè; âûðàæàåò ïîõâàëó; îíè ÷óâñòâóþò
çàáîòó ñî ñòîðîíû íåïîñðåäñòâåííîãî íà÷àëüíèêà [Buckingham, Coffman,
1999]. Â àíàëîãè÷íûõ èññëåäîâàíèÿõ Saratoga Institute, àíàëèçèðîâàâøèõ
ïðè÷èíû óâîëüíåíèÿ òàëàíòëèâûõ ñîòðóäíèêîâ, áûëî âûÿâëåíî, ÷òî òå-
êó÷êà ñîêðàùàåòñÿ, åñëè ðàáîòíèê:

♦ èìååò âîçìîæíîñòü îáó÷àòüñÿ;
♦ ïîëó÷àåò ïîääåðæêó êàðüåðíîãî ðîñòà;
♦ îáëàäàåò âîçìîæíîñòüþ ïðîäâèæåíèÿ;
♦ îêðóæàþùèå âîñïðèíèìàþò åãî êàê çðåëîãî ÷åëîâåêà, ñïîñîáíîãî

âíåñòè ñâîé âêëàä â äåëî êîìïàíèè;
♦ èìååò âîçìîæíîñòü ðåàëèçîâûâàòü ñâîè çíàíèÿ è îïûò;
♦ ñâîåâðåìåííî èíôîðìèðóåòñÿ î ïðîáëåìàõ è èçìåíåíèÿõ;
♦ ïîëó÷àåò ÷åñòíîå è ðàâíîöåííîå âîçíàãðàæäåíèå çà ñâîé òðóä [Ôèòö-

åíö, 2006].

Ðàçëè÷íûå èñòî÷íèêè ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî äëÿ ðàáîòíèêà äåíåæíîå
âîçíàãðàæäåíèå îáëàäàåò ïðèîðèòåòíîé öåííîñòüþ íà ýòàïå ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèÿ î ïåðåõîäå íà äðóãóþ ðàáîòó è óâîëüíåíèè, äëÿ îðãàíèçàöèè îíè âàæíû
êàê ðû÷àãè óïðàâëåíèÿ äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ ñîòðóäíèêîâ è îáåñïå÷åíèÿ ÷óâñòâà
ñïðàâåäëèâîñòè îöåíêè òðóäîâîãî âêëàäà [Àðìñòðîíã, 2004; Ñèðîòà, Ìèø-
êèíä, Ìåëòöåð, 2006; Öåííîñòíîå ïðåäëîæåíèå…, 2006; Òåìíèöêèé, 2005]. Ïî
ìíåíèþ ß. Ôèòö-åíöà, îñíîâàòåëÿ è ðóêîâîäèòåëÿ Saratoga Institute, ïðîãðàì-
ìû îïëàòû òðóäà è ïðåäîñòàâëåíèÿ ëüãîò âûïîëíÿþò óïðàâëåí÷åñêóþ ôóíê-
öèþ ïîääåðæêè, îíè ïîìîãàþò äåðæàòü ëþäåé «â òîíóñå»: «Äåíüãè âûñòóïà-
þò â ðîëè ñìàçî÷íîãî ìàòåðèàëà. Åñëè òðóùèåñÿ äåòàëè ìåõàíèçìà ïëîõî
ñìàçàíû, ìàøèíà çàìåäëÿåò ñâîþ ðàáîòó è â êîíöå êîíöîâ ñãîðàåò» [Ôèòö-
åíö, 2006, ñ. 267].

Ñòèìóëèðóþùåå âîçäåéñòâèå äåíåæíîãî âîçíàãðàæäåíèÿ îãðàíè÷åíî
ìíîãèìè ñóáúåêòèâíûìè ôàêòîðàìè. Ñóùåñòâóåò ìíåíèå: äëÿ òîãî ÷òîáû
âîñïðèíèìàòüñÿ â êà÷åñòâå çíà÷èìîãî ñòèìóëà, èçìåíåíèå îïëàòû äîëæíî
ïðåâûøàòü 10% îò èñõîäíîãî óðîâíÿ, îùóùåíèå ïðèáàâêè ñîõðàíÿåòñÿ â
ñðåäíåì â òå÷åíèå òðåõ ìåñÿöåâ, ïðè äîñòèæåíèè ÷åëîâåêîì îïðåäåëåííîãî
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æèçíåííîãî óðîâíÿ àêòèâíîñòü äåíåæíîé ìîòèâàöèè çíà÷èòåëüíî ñíèæà-
åòñÿ [Ãîðåëîâà, 2003; Ôóêîëîâà, 2003].

Îïðîñû ñóáúåêòèâíûõ ìíåíèé ñîòðóäíèêîâ, ïðîâîäèìûå â 2003–
2005 ãã. â ðàìêàõ ðåéòèíãà æóðíàëà Fortune «100 ëó÷øèõ ðàáîòîäàòåëåé»,
ïîêàçàëè, ÷òî ïåðâóþ äåñÿòêó ïîáåäèòåëåé ñîñòàâèëè êîìïàíèè ðàçëè÷-
íûõ ñôåð äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå íàøëè íàèáîëüøåå ïîíèìàíèå ñî ñâî-
èìè ðàáîòíèêàìè, à íå êîíêóðèðîâàëè â îáëàñòè îïëàòû òðóäà. Ýòè êîì-
ïàíèè íå ÿâëÿþòñÿ ìèðîâûìè ëèäåðàìè, îäíàêî çàíèìàþò âåäóùåå èëè
óñòîé÷èâîå ïîëîæåíèå â ñâîåì ñåãìåíòå. Èõ îáúåäèíÿåò òî, ÷òî «êàæäàÿ
èç íèõ ìîæåò íàçâàòü ñåáÿ îñîáåííîé, áëàãîäàðÿ ñâîåé èñòîðèè, êóëüòó-
ðå èëè ïðèíöèïàì ðàáîòû. Ó êàæäîé èç íèõ åñòü íåêèå èíäèâèäóàëüíûå,
ïðèñóùèå òîëüêî åé ÷åðòû» [Ãîñòåâ]. Òàêèìè ÷åðòàìè ÿâëÿþòñÿ ðåàëè-
çóåìûå íà ïðàêòèêå ïðîòåñòàíòñêèå öåííîñòè (êîìïàíèÿ ïèùåâîé ïðî-
ìûøëåííîñòè J. M. Smucker), äåâèç «Ñíà÷àëà ñîòðóäíèê, çàòåì êëèåíòû»
(ñåòü ñóïåðìàðêåòîâ Wegmans Food Markets), óíèêàëüíàÿ êóëüòóðà, ñòà-
âÿùàÿ âî ãëàâó óãëà íàó÷íîå òâîð÷åñòâî (áèîòåõíîëîãè÷åñêàÿ êîìïàíèÿ
Genentech). Ëó÷øèå ðàáîòîäàòåëè ïîëüçóþòñÿ ñàìûìè ðàçíîîáðàçíûìè
íåìàòåðèàëüíûìè ñòèìóëàìè, òðåáóþùèìè è íå òðåáóþùèìè èíâåñòè-
öèé ñî ñòîðîíû îðãàíèçàöèè, îðèåíòèðîâàííûìè íà óäîâëåòâîðåíèå ðå-
àëüíûõ ïîòðåáíîñòåé ñâîèõ ðàáîòíèêîâ.

Àíàëèç ñïåöèôèêè ñóáúåêòèâíîãî ýôôåêòà ïîêàçûâàåò, ÷òî ñîâðåìåí-
íûå ìåòîäû ñòèìóëèðîâàíèÿ íàïðàâëåíû íà ôîðìèðîâàíèå ÷óâñòâà ñïðàâåä-
ëèâîñòè, òîâàðèùåñòâà è óñïåõà [Ñèðîòà, Ìèøêèíä, Ìåëòöåð, 2006]. Èìåííî
îíè îáåñïå÷èâàþò íåîáõîäèìûé äëÿ ïðàêòèêè ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèé
ýôôåêò âîâëå÷åííîñòè, ïðîÿâëÿþùèéñÿ âî âçàèìîñâÿçè èíòåëëåêòóàëüíûõ
äîñòèæåíèé è ýìîöèîíàëüíîé ïðèâåðæåííîñòè [Ìèò÷åëë, 2005]. Âñåõ ðàáîò-
íèêîâ ïî ýòîìó ïðèíöèïó ìîæíî ðàçäåëèòü íà 4 ãðóïïû (ðèñ. 1).

«×åìïèîíû» — òå, êòî çíàåò, ÷òî äåëàòü, è ðàçäåëÿåò öåííîñòè êîìïà-
íèè; «íàáëþäàòåëè» çíàþò, ÷òî è êàê äåëàòü, íî íå ðàçäåëÿþò öåííîñòåé;
«ñëàáûå çâåíüÿ» íå îáëàäàþò íóæíûìè çíàíèÿìè è íàâûêàìè è íå ðàçäå-
ëÿþò öåííîñòåé; «õîëîñòûå âûñòðåëû» ðàçäåëÿþò öåííîñòè è íå îáëàäàþò
íåîáõîäèìûìè çíàíèÿìè è îïûòîì. Ïî ðàñ÷åòàì, ïðîâåäåííûì êîìïàíèåé
Gallup â 2004 ã., ñíèæåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà çà ñ÷åò ðàâíîäóøèÿ
ïåðñîíàëà ñòîèò ýêîíîìèêå ÑØÀ îêîëî 300 ìëðä äîëë. åæåãîäíî. Åñòå-
ñòâåííî, ÷òî ïðèîðèòåòíîé çàäà÷åé óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì â îðãàíèçàöèè
ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà ýôôåêòèâíîé òåõíîëîãèè âîâëå÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ, óâå-
ëè÷åíèå ñåãìåíòà «÷åìïèîíîâ».

Îñîáîå çíà÷åíèå âûáîð íåìàòåðèàëüíûõ ìåòîäîâ èìååò â òàêèõ ñîâðå-
ìåííûõ íàïðàâëåíèÿõ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, êàê óïðàâëåíèå ýô-
ôåêòèâíîñòüþ (Performance Management, PM), óïðàâëåíèå òàëàíòàìè (Òa-
lent Management), ñòðîéíîå ïðîèçâîäñòâî (Lean Manufacturing).
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Ðèñ. 1. Îñîáåííîñòè âîâëå÷åííîñòè ðàáîòíèêîâ

È ñ ò î ÷ í è ê: [Ìèò÷åëë, 2005, ñ. 11].

Óïðàâëåíèå ýôôåêòèâíîñòüþ (ÐÌ), áàçèðóþùååñÿ íà êîòðîëëèíãî-
âûõ ñõåìàõ è áèõåâèîðèñòñêèõ ïîäõîäàõ, çíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå óäåëÿ-
åò ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì êàê íåîáõîäèìîìó óñëîâèþ äåé-
ñòâåííîñòè âñåé ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà [Ýôôåêòèâíûå èçìåíåíèÿ…, 2005].
Îñíîâíûå ïðèíöèïû ÐÌ: îðèåíòàöèÿ íà ðåçóëüòàò è èíòåãðàöèÿ âñåõ ðå-
ñóðñîâ äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Öåëåâàÿ ôóíêöèÿ óïðàâëå-
íèÿ ÷åëîâåêîì â ñèñòåìå ÐÌ ïðåîáðàçóåòñÿ: âìåñòî ðåøåíèÿ òðàäèöè-
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îííîé ðåñóðñíîé çàäà÷è êàäðîâîé ëîãèñòèêè — äîñòàâêè îáåñïå÷åíèÿ
íóæíûõ ëþäåé íà íóæíûõ ìåñòàõ â íóæíîå âðåìÿ, íåîáõîäèìî îáåñïå-
÷èòü ýôôåêòèâíîå âçàèìîäåéñòâèå ÷åëîâåêà è îðãàíèçàöèè [Ïîñòàíîâêà
ìåíåäæìåíòà ýôôåêòèâíîñòè…]. Îáû÷íî ìåíåäæìåíò ýôôåêòèâíîñòè
ñâÿçûâàþò ñ ìàòåðèàëüíûì ñòèìóëèðîâàíèåì ïî ñèñòåìå «Pay For Per-
formance» — «ïëàòà çà èñïîëíåíèå», ïîä êîòîðîé ïîíèìàåòñÿ ïðèìåíå-
íèå ëþáûõ ñïîñîáîâ îïëàòû òðóäà, ïðè êîòîðûõ âîçíàãðàæäåíèå, ïîëó-
÷àåìîå ðàáîòíèêîì, çàâèñèò îò èíäèâèäóàëüíûõ è ãðóïïîâûõ ðàçëè÷èé
â âûïîëíåíèè äåÿòåëüíîñòè. Ýòî êîíêðåòíî âûðàæàåòñÿ â ñèñòåìàõ ãèá-
êîé èëè ïåðåìåííîé îïëàòû òðóäà. Îäíàêî âî ìíîãîì óñïåõ âíåäðåíèÿ
ÐÌ çàâèñèò îò ýìîöèîíàëüíîé âîâëå÷åííîñòè ñîòðóäíèêà, ñîçäàíèÿ êîð-
ïîðàòèâíîé ìîòèâàöèîííîé ñðåäû, íà ÷òî, êàê îòìå÷àëîñü, è íàïðàâëå-
íû íåìàòåðèàëüíûå ìåòîäû ñòèìóëèðîâàíèÿ.

Óïðàâëåíèå ýôôåêòèâíîñòüþ ïðåäïîëàãàåò ôîðìèðîâàíèå HR-ìåõàíèç-
ìîâ ìåíåäæìåíòà çíàíèé. Â ñîâðåìåííîé ýêîíîìèêå ñòîèìîñòü êîìïàíèè âî
ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ íåìàòåðèàëüíûìè àêòèâàìè. Ñèñòåìà ìåíåäæìåíòà
çíàíèé îáðàçóåòñÿ äâóìÿ êëþ÷åâûìè ñèëàìè — èíôîðìàöèîííûìè òåõíî-
ëîãèÿìè è ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè. Åå îñíîâíûå öåëè:

♦ ïîääåðæàíèå òðóäíîâîñïðîèçâîäèìûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ
êîìïàíèè (çàêðåïëåíèå «ìåõàíèçìîâ óñïåõà»);

♦ ïîñòîÿííîå ðàçâèòèå ýòèõ ïðåèìóùåñòâ — ïðåâðàùåíèå êîìïàíèè
â ñàìîðàçâèâàþùóþñÿ ñèñòåìó;

♦ ìàêñèìàëüíàÿ ðåàëèçàöèÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ è ëè÷íîñòíûõ âîç-
ìîæíîñòåé ñîòðóäíèêîâ, òàê êàê êîìïàíèÿ çàâèñèò îò ïîñëåäíèõ
[Ïîñòàíîâêà ìåíåäæìåíòà ýôôåêòèâíîñòè…].

Ïîñêîëüêó ïåðñîíàë ÿâëÿåòñÿ íîñèòåëåì «çíàíèé», ñîçäàþùèõ êîí-
êóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî îðãàíèçàöèè, âîïðîñû ïîâûøåíèÿ åãî êîìïå-
òåíòíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè òðóäà ñòàíîâÿòñÿ óñëîâèåì ñòðàòåãè÷åñêîãî
ðàçâèòèÿ êîìïàíèè. Ñèñòåìà ìåíåäæìåíòà çíàíèé çàäàåò èíóþ — íåìà-
òåðèàëüíóþ — ïëîñêîñòü ðåøåíèÿ çàäà÷è ìîòèâèðîâàíèÿ, óäîâëåòâîðÿÿ
ôóíäàìåíòàëüíóþ ïîòðåáíîñòü ÷åëîâåêà â îñâîåíèè íîâîãî îïûòà, â èí-
òåëëåêòóàëüíîì «îáîãàùåíèè» è, îñîáåííî, â òâîð÷åñòâå [Ïîñòàíîâêà
ìåíåäæìåíòà ýôôåêòèâíîñòè…]. Ñóùåñòâåííóþ ðîëü â ðåøåíèè ýòîé
çàäà÷è ìîãóò èãðàòü ïåðñîíàëèçèðîâàííûå îòíîøåíèÿ — îðèåíòàöèÿ íà
èíäèâèäóàëüíûå ìîòèâû òàëàíòëèâûõ ñîòðóäíèêîâ [Òåñàêîâà, 2006]. Ôîð-
ìàëüíîå ïðèìåíåíèå ìåòîäîâ íåìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ â ñèñòå-
ìå ìåíåäæìåíòà çíàíèé ìîæåò ïðèâåñòè ê ïîðàæåíèþ â «âîéíå çà òà-
ëàíòû» [Ìàéêëç, Õýíôèëä-Äæîíñ, Ýêñåëüðîä, 2005]. Êàê óòâåðæäàåò â
ñâîåì èíòåðâüþ Õ. Õýíäôèëä-Äæîíñ (H. Hanfield-Jons), ñîàâòîð êíèãè
«Âîéíà çà òàëàíòû», «îäíà èç îñíîâíûõ îøèáîê â âîéíå çà òàëàíòû —
íàçûâàòü óïðàâëåíèå òàëàíòàìè êðèòè÷åñêè âàæíîé ÷àñòüþ êîðïîðàòèâ-
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íîé ñòðàòåãèè, ðàçðàáàòûâàòü ôîðìàëüíûå ïðîöåäóðû, íå ðåøàÿñü ïðè
ýòîì ïðèñòóïèòü ê êîíêðåòíûì äåéñòâèÿì. Òàêèå êîìïàíèè ðåãóëÿðíî
ïðîâîäÿò îöåíêó ñîòðóäíèêîâ, îáñóæäàþò èõ äåÿòåëüíîñòü íà ñïåöèàëü-
íûõ ñîâåùàíèÿõ, êëàññèôèöèðóþò èõ, ñîáèðàþò ïîäðîáíåéøèå áàçû äàí-
íûõ ïî êàæäîìó ÷ëåíó êîìàíäû, âíåäðÿþò ñïåöèàëüíûå èíôîðìàöèîííûå
ñèñòåìû — íî íå ìåíÿþò ðåàëüíóþ ïîëèòèêó. Ýòè îðãàíèçàöèè óâëåêà-
þòñÿ áóêâîé óïðàâëåíèÿ òàëàíòàìè â óùåðá åãî äóõó. Äóìàÿ, ÷òî îíè
óïðàâëÿþò òàëàíòàìè, íà ñàìîì äåëå ýòè êîìïàíèè íå äåëàþò íè÷åãî â
ýòîé ñôåðå. Îíè ìîãóò íàíèìàòü òàëàíòëèâûõ ëþäåé, íî îíè íå äàþò
ýòèì ñîòðóäíèêàì ðåàëüíûõ âîçìîæíîñòåé äëÿ ðîñòà è ïðèíèìàþò ðå-
øåíèÿ î çàìåùåíèè âàêàíòíûõ äîëæíîñòåé ñîâåðøåííî íåçàâèñèìî îò
ðåçóëüòàòîâ îöåíêè. Â èòîãå ïîçèöèÿ ýòèõ êîìïàíèé íà ðûíêå íå ìåíÿ-
åòñÿ ê ëó÷øåìó» [Ýòî âîéíà!…, 2006].

Ñòðîéíîå ïðîèçâîäñòâî — êîíöåïöèÿ ÿïîíñêèõ ïðåäïðèíèìàòåëåé,
íàèáîëåå ïîëíî ðåàëèçîâàííàÿ â êîìïàíèè Toyota. Èäåîëîãèÿ ñòðîéíîãî
ïðîèçâîäñòâà áàçèðóåòñÿ íà ñëåäóþùèõ ïîñòóëàòàõ: óìåòü èñêàòü íîâûå
âîçìîæíîñòè òàì, ãäå íèêòî íå èùåò; ñòàâèòü ïîä ñîìíåíèå î÷åâèäíîå;
îòêàçûâàòüñÿ îò ïðèâû÷íîãî ðàäè áîëåå ýôôåêòèâíûõ ðåøåíèé [Øâåö,
Ðîæíîâà, 2003]. «Êàéäçåí» — êîíöåïöèÿ íåïðåðûâíîãî ñîâåðøåíñòâîâà-
íèÿ — ïîäðàçóìåâàåò âîâëå÷åííîñòü â ïðîöåññ âñåõ ðàáîòíèêîâ. Íåìà-
òåðèàëüíûå èíñòðóìåíòû, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ðåàëèçóåòñÿ êîíöåïöèÿ:
êîìàíäíàÿ ðàáîòà, äóõ êîëëåêòèâèçìà, íàäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòüþ, ïðè-
âèëåãèè «òâîðöàì», êðóæêè êà÷åñòâà, ðåãóëÿðíîå âçàèìîäåéñòâèå ðóêî-
âîäèòåëåé è ïîä÷èíåííûõ, íàëàæåííàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü, îáÿçàòåëüíîñòü
öåëåé ïðè ñâîáîäå ìåòîäîâ, âîçìîæíîñòü îáó÷àòüñÿ ïðè äîñòèæåíèè ðå-
çóëüòàòîâ [Æàêìîí, 2006; Ìàòðóñîâà, 2002; Ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà, 2002].
Îñíîâíàÿ öåëü ïðèìåíåíèÿ ýòèõ ñèñòåìíûõ ìåòîäîâ çàêëþ÷àåòñÿ â ôîð-
ìèðîâàíèè èííîâàöèîííûõ ïîâåäåí÷åñêèõ ìîäåëåé, áàçèðóþùèõñÿ íà
âûñîêîé «çàðàæåííîñòè» ðàáîòíèêîâ ïðèíöèïàìè ñòðîéíîãî ïðîèçâîä-
ñòâà.

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî çàêëþ÷èòü, ÷òî íåìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðî-
âàíèå ÿâëÿåòñÿ íåîòúåìëåìûì êîìïîíåíòîì ñîâðåìåííûõ êîíöåïöèé è
ïðàêòèê ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè, îáåñïå÷èâàþùèì èõ îáùóþ ýôôåê-
òèâíîñòü. Ñèñòåìà íåìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
íå íàáîð òðàäèöèîííûõ äåéñòâèé ïî ôîðìóëå «ñòèìóë — ðåàêöèÿ», èìåíó-
åìûõ «ðþøå÷êàìè» HRM (êîðïîðàòèâíûõ ïðàçäíèêîâ, èíòåðüåðîâ, èíôîðìà-
öèîííûõ ëèñòêîâ [Ñèðîòà, Ìèøêèíä, Ìåëòöåð, 2006]), à öåëîñòíûé êîìïëåêñ
ìåð, äîïîëíÿþùèé ìàòåðèàëüíûå ôàêòîðû è îáåñïå÷èâàþùèé âîâëå÷åí-
íîñòü ñîòðóäíèêîâ â òðóäîâîé ïðîöåññ.

Òàêîé ïîäõîä ê íåìàòåðèàëüíîìó ñòèìóëèðîâàíèþ îòðàæàåò êîðåí-
íîå ïðåîáðàçîâàíèå îñíîâíîé èäåîëîãèè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, ïðî-
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èçîøåäøåå íà ðóáåæå ÕÕ è ÕÕI ââ. Â íà÷àëå ÕÕ â. âåäóùåé áûëà êîí-
öåïöèÿ òðóäîâûõ ðåñóðñîâ, öåíòðîì êîòîðîé ÿâëÿëñÿ íå ÷åëîâåê, à åãî
ôóíêöèÿ — òðóä, èçìåðÿåìûé çàðàáîòíîé ïëàòîé è âðåìåííûìè çàòðà-
òàìè. Âòîðàÿ êîíöåïöèÿ — óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, â êîòîðîé ÷åëîâåê
îöåíèâàëñÿ ÷åðåç åãî ðîëü â îðãàíèçàöèè: äîëæíîñòü, à óïðàâëåíèå îñó-
ùåñòâëÿëîñü ÷åðåç ïîëíîìî÷èÿ è ôóíêöèè. Òðåòüÿ êîíöåïöèÿ — óïðàâ-
ëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, â êîòîðîé ÷åëîâåê ðàññìàòðèâàëñÿ êàê
íåâîçîáíîâëÿåìûé ðåñóðñ ñêâîçü ïðèçìó òðåõ ñîñòàâëÿþùèõ — òðóäî-
âîé ôóíêöèè, ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé âíóòðè îðãàíèçàöèè è ñâîåãî ñîá-
ñòâåííîãî ñîñòîÿíèÿ è ñàìîîùóùåíèÿ. Âñå ýòè êîíöåïöèè íå ñîîòâåò-
ñòâîâàëè èííîâàöèîííûì öåëÿì ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, ïîòîìó
íà ñìåíó èì ïðèøëà íîâàÿ èäåîëîãèÿ: ñóùíîñòíîãî óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå-
êîì (human being management), ñîãëàñíî êîòîðîé ÷åëîâåê ÿâëÿåòñÿ íå
òîëüêî îáúåêòîì, íî è ñóáúåêòîì óïðàâëåíèÿ [Åâåíêî, 1996]. Îò åãî ñóáú-
åêòèâíûõ îòíîøåíèé, öåííîñòåé, ìîòèâîâ çàâèñèò êîíêóðåíòîñïîñîá-
íîñòü îðãàíèçàöèè â öåëîì. Èìåííî ïîýòîìó ìåòîäû íåìàòåðèàëüíîãî
ñòèìóëèðîâàíèÿ, êàê èíñòðóìåíòû âîçäåéñòâèÿ íà ýòè ôåíîìåíû è ïðî-
öåññû, îêàçàëèñü ïðåäìåòîì îñîáîãî âíèìàíèÿ íå òîëüêî íàó÷íîãî, íî è
ïðàêòè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà.

Îáçîð ñîâðåìåííûõ òåíäåíöèé â èññëåäóåìîé îáëàñòè ïîêàçàë, ÷òî
äëÿ òîãî, ÷òîáû áûòü ýôôåêòèâíûìè, ìåòîäû íåìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðî-
âàíèÿ äîëæíû áàçèðîâàòüñÿ íà ñëåäóþùèõ ïðèíöèïàõ:

♦ âçàèìîñâÿçü ñ îñíîâíûìè öåëÿìè, öåííîñòÿìè, êóëüòóðîé îðãàíè-
çàöèè;

♦ ñèñòåìíîñòü, âçàèìîñâÿçü ñ ìåòîäàìè ìàòåðèàëüíîãî âîçíàãðàæäå-
íèÿ;

♦ èíäèâèäóàëèçèðîâàííûé ïîäõîä, àäðåñíîñòü ïðèìåíåíèÿ, ëè÷íîñò-
íàÿ îðèåíòàöèÿ.

ÍÅÌÀÒÅÐÈÀËÜÍÛÅ ÌÅÒÎÄÛ ÑÒÈÌÓËÈÐÎÂÀÍÈß
Â ÏÐÀÊÒÈÊÅ ÎÒÅ×ÅÑÒÂÅÍÍÛÕ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÉ

Ñîöèàëèñòè÷åñêàÿ êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, ðåàëèçîâàâøà-
ÿñÿ â íàøåé ñòðàíå íà ïðîòÿæåíèè ÕÕ â., ïîäðàçóìåâàëà ìíîãî÷èñëåííûå è
ðàçíîîáðàçíûå ïðèåìû íåìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ. Âî ìíîãîì ýòî
áûëî ñâÿçàíî ñ ñóùåñòâåííûì îãðàíè÷åíèåì âîçìîæíîñòåé ìàòåðèàëüíûõ
ñòèìóëîâ: óðàâíèòåëüíûì ïðèíöèïîì ðàñïðåäåëåíèÿ, îòñóòñòâèåì ñâÿçè ñ
äîñòèãíóòûìè ðåçóëüòàòàìè. Òðóäîâàÿ äåÿòåëüíîñòü ñ÷èòàëàñü åñòåñòâåí-
íîé ïîòðåáíîñòüþ ÷åëîâåêà, åå ýôôåêòèâíîñòü îïðåäåëÿëàñü âûñîêèìè
èäåéíûìè ìîòèâàìè. Íà ðèñ. 2 ïðèâåäåí ïðèìåð ãàììû íåìàòåðèàëüíûõ
ìåòîäîâ ñòèìóëèðîâàíèÿ, ðåêîìåíäîâàííûõ â 1971 ã. íà ñåìèíàðå ðóêîâî-
äèòåëåé íåôòåïåðåðàáàòûâàþùèõ ïðåäïðèÿòèé (Gamma).
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Â íà÷àëå 1990-õ ãã. êîðåííûå ïðåîáðàçîâàíèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷å-
ñêîé ñèñòåìû ïîâëåêëè çà ñîáîé èçìåíåíèÿ ñîäåðæàíèÿ òðóäîâîé ìî-
òèâàöèè è ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì. Ïî ìíåíèþ ñïåöèàëèñòîâ,
íåîáõîäèìîñòü âûæèâàòü è ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê íîâûì óñëîâèÿì àêòóà-
ëèçèðîâàëè êðèçèñ ìîòèâàöèè [Óòêèí, Êî÷åòêîâà, 1996]. Íà ïåðâîå ìåñòî
ïî ñòåïåíè çíà÷èìîñòè âûøëà ìàòåðèàëüíàÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü. Îñíî-
âûâàÿñü íà ðåçóëüòàòàõ èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííîãî â 1993–1995 ãã., Ý. À. Óò-
êèí è À. È. Êî÷åòêîâà óòâåðæäàëè: «Ìîòèâàöèÿ ïîäâåðãëàñü è òèïîëî-
ãè÷åñêèì èçìåíåíèÿì — â öåëîì îíà ñâåëàñü ê ìîòèâàöèè âûáîðà è
ñîõðàíåíèÿ ìåñòà ðàáîòû, à íå ê ìîòèâàöèè âûñîêîé àêòèâíîñòè è îòäà÷è
òðóäà ïðè äîñòàòî÷íîé îïëàòå òðóäà. Àíàëèç çíà÷åíèÿ âíåøíåé ñðåäû äëÿ
ìîòèâàöèè ïîêàçàë ïîëíóþ íåýôôåêòèâíîñòü ñèñòåì ñòèìóëèðîâàíèÿ òðó-
äà — êàê îñíîâíûõ (çàðàáîòíàÿ ïëàòà è ëüãîòû), òàê è äîïîëíèòåëüíûõ
(ñèñòåìà ïîîùðåíèé è ñïåöèàëüíûõ áîíóñîâ)» [Óòêèí, Êî÷åòêîâà, 1996,
ñ. 122].

Â ïîñëåäóþùèå ãîäû îñíîâíûå óñèëèÿ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ñèñòåì
ñòèìóëèðîâàíèÿ áûëè ñêîíöåíòðèðîâàíû íà ìàòåðèàëüíûõ ìåòîäàõ. Îäíà-
êî èçìåíåíèÿ ñðåäîâûõ ôàêòîðîâ è ëîãèêà ðàçâèòèÿ ïðàêòèêè ìåíåäæìåí-
òà ïðèâåëè ê íåîáõîäèìîñòè ôîðìèðîâàíèÿ íîâûõ ïîäõîäîâ ê íåìàòåðè-
àëüíûì ìåòîäàì óïðàâëåíèÿ.

Â êîíöå 2005 ã. ñîîáùåñòâî ïðîôåññèîíàëîâ E-xecutive ñîâìåñòíî ñ
ðåêðóòèíãîâîé êîìïàíèåé HRG ïðîâåëè îïðîñ 1937 ìåíåäæåðîâ â âîçðàñòå
îò 25 äî 35 ëåò. Îäíîé èç öåëåé îïðîñà áûëî âûÿâëåíèå ÷åðò «èäåàëüíîãî
ðàáîòîäàòåëÿ». Àíàëèç îöåíîê ïî ïÿòèáàëëüíîé øêàëå (ðèñ. 3) ïîêàçàë, ÷òî
ïðèîðèòåòû ìåíåäæåðîâ ñìåñòèëèñü â ñòîðîíó íåôèíàíñîâûõ öåëåé è öåí-
íîñòåé, ðàçìåð êîìïåíñàöèè çàíèìàåò âòîðîå, à ñîöïàêåò — øåñòîå ïî ñòå-
ïåíè âàæíîñòè ìåñòî.

Ñäâèã ïðèîðèòåòîâ â ìîòèâàöèîííîé ñôåðå ðàáîòíèêîâ ïðèâëåê âíè-
ìàíèå àíàëèòèêîâ, ÷òî îòðàçèëîñü â îòå÷åñòâåííûõ ïóáëèêàöèÿõ, ïîñâÿ-
ùåííûõ ðàññìàòðèâàåìîé ïðîáëåìå [Âàðäàÿí, 2005; Äðÿõëîâ, 2002; Êëåìè-
íà, 2001].

Â. Áîâûêèí, àâòîð èçâåñòíîãî òðóäà «Íîâûé ìåíåäæìåíò», ïûòàÿñü
ðàçðåøèòü çàäà÷ó ýôôåêòèâíîé ìîòèâàöèè òðóäà, ñôîðìóëèðîâàë çàêîí
îïòèìàëüíîãî ïîâåäåíèÿ, ñîãëàñíî êîòîðîìó «ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà âñåãäà,
â ëþáîé ñèòóàöèè ÿâëÿåòñÿ äëÿ íåãî îïòèìàëüíûì, èëè ïîñòóïêè ÷åëîâåêà
âñåãäà íàïðàâëåíû íà ïîëó÷åíèå èì íàèáîëüøåé âûãîäû (ïîëüçû) äëÿ ñåáÿ
âî âñåõ îòíîøåíèÿõ (â ìàòåðèàëüíîì è/èëè ìîðàëüíîì ïëàíå)» [Áîâûêèí,
2004, ñ. 161]. Ðàçóì êàæäîãî ÷åëîâåêà ñòîèò íà ñòðàæå åãî ñîáñòâåííûõ èí-
òåðåñîâ. Â ìîìåíò óùåìëåíèÿ èíòåðåñîâ âåñü ïîòåíöèàë ëþáîãî ÷åëîâåêà
ïåðåêëþ÷àåòñÿ íà èõ çàùèòó. Èìåííî â ýòîì çàëîæåíà ïðè÷èíà íåýôôåê-
òèâíîñòè ìíîãèõ ñèñòåì ñòèìóëèðîâàíèÿ: îíè íàïðàâëåíû íà èíòåðåñû
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Ðèñ. 2. Íåìàòåðèàëüíûå ìåòîäû ñòèìóëèðîâàíèÿ â 1971 ã.
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 Èç ëè÷íîãî àðõèâà êàíäèäàòà õèìè÷åñêèõ íàóê À. À. Ñåìåíîâà-Êîáçàðÿ
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ïðåäïðèÿòèÿ è ïîëíîñòüþ èãíîðèðóþò ðåàëüíûå èíòåðåñû ðàáîòíèêîâ.
Êîíòèíóóì ïîâåäåíèÿ ïåðñîíàëà â îòâåò íà òàêèå âîçäåéñòâèÿ ìîæåò
âêëþ÷àòü ìíîæåñòâåííûå ðåàêöèè îò îòêðûòîãî ñàáîòàæà äî ôîðìàëüíîãî
âûïîëíåíèÿ òðóäîâûõ îáÿçàííîñòåé, èìèòèðóþùåãî «áóðíóþ» äåÿòåëü-
íîñòü. Â ýòîì ñëó÷àå ëþáûå çàòðàòû íà ðåîðãàíèçàöèþ ñèñòåìû âîçíà-
ãðàæäåíèé íå èìåþò ñìûñëà è íå îêóïÿòñÿ íèêîãäà, íåîáõîäèìî ïðåîáðà-
çîâûâàòü âñþ ñèñòåìó ìåíåäæìåíòà. Àâòîðîì ðàçðàáîòàíà è ïðåäëîæåíà
ñîâðåìåííàÿ àäìèíèñòðàòèâíàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, ïðèçâàííàÿ îáúåäè-
íÿòü èíòåðåñû ðàáîòíèêà è ðàáîòîäàòåëÿ, êîòîðàÿ îïèðàåòñÿ íà ÷åòêóþ è
ïðîçðà÷íóþ ñõåìó óïðàâëåíèÿ òðóäîâûì ïîâåäåíèåì ïîñðåäñòâîì ìàòåðè-
àëüíîãî è íåìàòåðèàëüíîãî âîçíàãðàæäåíèÿ è ñòèìóëèðîâàíèÿ.

Ðèñ. 3. Õàðàêòåðèñòèêè «èäåàëüíîãî ðàáîòîäàòåëÿ» ïî ðåçóëüòàòàì îïðîñà 2005 ã.

È ñ ò î ÷ í è ê: [Âàø èäåàëüíûé ðàáîòîäàòåëü…, 2006].

 Íåêîòîðûå èññëåäîâàòåëè ïðåäëàãàþò ñîáñòâåííûå êëàññèôèêàöèè
íåìàòåðèàëüíûõ ìåòîäîâ ñòèìóëèðîâàíèÿ, îñíîâûâàÿñü íà ðàçëè÷íûõ òåî-
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ðåòè÷åñêèõ ñõåìàõ. Òàê, Í. È. Äðÿõëîâ âûäåëÿåò ñëåäóþùèå êàòåãîðèè íå-
ìàòåðèàëüíûõ ñòèìóëîâ:

♦ ëüãîòû, ñâÿçàííûå ñ ãðàôèêîì ðàáîòû;
♦ ìàòåðèàëüíûå íåôèíàíñîâûå âîçíàãðàæäåíèÿ (ïîäàðêè, ñòðàõîâêè,

ññóäû);
♦ îáùåôèðìåííûå ìåðîïðèÿòèÿ;
♦ «âîçíàãðàæäåíèÿ-ïðèçíàòåëüíîñòè» (âñå ñïîñîáû, êîòîðûìè êîì-

ïàíèÿ îòìå÷àåò äåÿòåëüíîñòü ñîòðóäíèêà);
♦ âîçíàãðàæäåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ èçìåíåíèåì ñòàòóñà [Äðÿõëîâ, 2002].

Îïóáëèêîâàíà êëàññèôèêàöèÿ íåìàòåðèàëüíûõ ìåòîäîâ, áàçèðóþùàÿ-
ñÿ íà îöåíêå èõ âîçìîæíîñòè óäîâëåòâîðÿòü ðàçëè÷íîãî óðîâíÿ ïîòðåáíî-
ñòè è ìîòèâû ðàáîòíèêîâ [Áàõàðåâ, 2005]. Íåñìîòðÿ íà âðåìÿ, ïðîøåäøåå
ñ ìîìåíòà ïîÿâëåíèÿ êîíöåïöèè Ô. Ãåðöáåðãà, ïðåäëîæåííàÿ àâòîðîì êëàñ-
ñèôèêàöèÿ ïî ñóòè î÷åíü áëèçêà äâóõôàêòîðíîé ìîäåëè.

Êîëè÷åñòâî ïóáëèêàöèé, ïîñâÿùåííûõ òåîðåòè÷åñêèì ïðèíöèïàì èñ-
ïîëüçîâàíèÿ íåìàòåðèàëüíûõ ñòèìóëîâ è îïèñàíèþ îòäåëüíûõ ïðèìåðîâ
èõ ïðèìåíåíèÿ, íàðàñòàåò, ÷òî äåìîíñòðèðóåò ïîâûøåííûé èíòåðåñ ê äàí-
íîé ïðîáëåìå. Èìåííî ïîýòîìó ÷ðåçâû÷àéíî âàæíî, ñ îäíîé ñòîðîíû, èç-
áåãàòü èçáûòî÷íîãî òåîðåòèçèðîâàíèÿ, íå ïðèíîñÿùåãî íåîáõîäèìîé èí-
ôîðìàöèè äëÿ îòâåòà íà çàïðîñ ñîâðåìåííîé ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ, à ñ
äðóãîé — íå ïåðåîöåíèâàòü çíà÷åíèå îïûòà îòäåëüíûõ îðãàíèçàöèé.

ÐÅÇÓËÜÒÀÒÛ ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈß ÎÑÎÁÅÍÍÎÑÒÅÉ
ÍÅÌÀÒÅÐÈÀËÜÍÎÃÎ ÑÒÈÌÓËÈÐÎÂÀÍÈß, ÈÑÏÎËÜÇÓÅÌÎÃÎ
Â ÏÐÀÊÒÈÊÅ ÎÒÅ×ÅÑÒÂÅÍÍÛÕ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÉ

Ñòàðàÿñü èçáåæàòü óêàçàííîé «ëîâóøêè», ìû ïðîâåëè ïèëîòàæíîå èñ-
ñëåäîâàíèå îñîáåííîñòåé íåìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ, èñïîëüçóåìîãî
êîìïàíèÿìè Ñàíêò-Ïåòåðáóðãà1. Öåëÿìè èññëåäîâàíèÿ âûñòóïàëè:

♦ âûÿâëåíèå íàèáîëåå ïîïóëÿðíûõ ìåòîäîâ íåìàòåðèàëüíîãî ñòèìó-
ëèðîâàíèÿ;

♦ îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòîâ èõ èñïîëüçîâàíèÿ â çàâèñèìîñòè îò ñôå-
ðû äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè;

♦ îöåíêà óäîâëåòâîðåííîñòè ðåñïîíäåíòîâ ïðèìåíÿåìûìè ìåòîäàìè
ñòèìóëèðîâàíèÿ;

♦ àíàëèç ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ íåìàòåðèàëüíûõ ìåòîäîâ
ñòèìóëèðîâàíèÿ.

Èíñòðóìåíòîì èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿëñÿ îïðîñ ìåíåäæåðîâ ïðåäïðèÿòèé
ðàçëè÷íûõ ñôåð äåÿòåëüíîñòè. Îïðîñ ïðîâîäèëñÿ ïî àíêåòå, ñîñòàâëåííîé

1 Â ïðîâåäåíèè èññëåäîâàíèÿ ó÷àñòâîâàëà ñòóäåíòêà êàôåäðû óïðàâëåíèÿ ïåð-
ñîíàëîì ôàêóëüòåòà ìåíåäæìåíòà ÑÏáÃÓ Ñ. Çîëîòêîâà.
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íà îñíîâå êëàññèôèêàöèè, ïðåäëîæåííîé â ðàáîòå Þ. Ïóñòûííèêîâîé è
Ñ. Ãîëüäáåðãà [Ïóñòûííèêîâà, Ãîëüäáåðã, 2003]. Ýòà êëàññèôèêàöèÿ áûëà
âûáðàíà ïîòîìó, ÷òî â íåé ó÷òåíû îñíîâíûå âèäû íåìàòåðèàëüíûõ ìåòî-
äîâ ïîîùðåíèÿ, è îíè êâàëèôèöèðóþòñÿ ïî êðèòåðèþ àäðåñíîñòè ïðèìå-
íåíèÿ. Âñþ ñîâîêóïíîñòü íåìàòåðèàëüíûõ ñòèìóëîâ àâòîðû ðàçäåëÿþò íà
òðè îñíîâíûå êàòåãîðèè:

♦ ñòèìóëû, íå òðåáóþùèå èíâåñòèöèé ñî ñòîðîíû êîìïàíèè;
♦ ñòèìóëû, ïðåäïîëàãàþùèå èíâåñòèöèè, ðàñïðåäåëÿåìûå áåçàäðåñíî;
♦ ñòèìóëû, òðåáóþùèå àäðåñíûõ èíâåñòèöèé.

Â òàáë. 1 ïðèâåäåíû äàííûå î êîëè÷åñòâå ïðåäñòàâèòåëåé èññëåäîâàí-
íûõ îðãàíèçàöèé è èõ ðàñïðåäåëåíèè ïî îòðàñëÿì. Ðåñïîíäåíòû — ìåíå-
äæåðû ñðåäíåãî çâåíà è òîï-ìåíåäæåðû ÷àñòíûõ êîìïàíèé ÷èñëåííîñòüþ
îò 100 äî 1 òûñ. ÷åëîâåê.

Òàáëèöà 1

Êîëè÷åñòâî èññëåäîâàííûõ îðãàíèçàöèé è èõ ïðåäñòàâëåííîñòü
ïî îòðàñëÿì (ïî ÷èñëó ðåñïîíäåíòîâ)

Организации, работающие 

в сфере услуг 
Торговые организации 

Производственные 

организации 

17 представителей 13 представителей 20 представителей 

Àíêåòà ñîñòîÿëà èç äâóõ ÷àñòåé. Çàäà÷à ïåðâîé ÷àñòè àíêåòû — îá-
ùàÿ îöåíêà ñòåïåíè óäîâëåòâîðåííîñòè ðåñïîíäåíòà ñèñòåìîé íåìàòåðè-
àëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ, ñóùåñòâóþùåé â êîìïàíèè. Ñòåïåíü óäîâëå-
òâîðåííîñòè îöåíèâàëàñü â ïðîöåíòàõ îò 1 äî 100. Çàäà÷à âòîðîé ÷àñòè
àíêåòû — âûÿâëåíèå íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûõ ìåòîäîâ íåìàòåðèàëü-
íîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ. Ðåñïîíäåíòàì ïðåäëàãàëîñü âûáðàòü èç ïðåäëîæåí-
íîãî ñïèñêà è îòìåòèòü òîëüêî òå ìåòîäû, êîòîðûå ïðèìåíÿþòñÿ â èõ
îðãàíèçàöèè.

Â òàáë. 2 ïðåäñòàâëåíû ðåçóëüòàòû îïðîñà, îòðàæàþùèå ïðîöåíò óäî-
âëåòâîðåííîñòè íåìàòåðèàëüíûì ñòèìóëèðîâàíèåì.

Òàáëèöà 2

Óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè íåìàòåðèàëüíûì ñòèìóëèðîâàíèåì

Удовлетворенность 

работников организаций 

сферы услуг 

Удовлетворенность 

работников торговых 

организаций 

Удовлетворенность 

работников 

производственных 

организаций 

60% 55 % 45 % 

Средний процент удовлетворенности респондентов всех организаций — 53% 
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Îïðîñ ïîêàçàë, ÷òî â öåëîì ðåñïîíäåíòû óäîâëåòâîðåíû íåìàòåðèàëüíû-
ìè ìåòîäàìè ñòèìóëèðîâàíèÿ íà 53%. Â íàèáîëüøåé ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíû
ñóùåñòâóþùèì ïîëîæåíèåì äåë â îáëàñòè íåìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ
ïðåäñòàâèòåëè êîìïàíèé, ðàáîòàþùèõ â ñôåðå óñëóã, â íàèìåíüøåé — ðàáîò-
íèêè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé.

Âî âòîðîé ÷àñòè àíêåòû ðåñïîíäåíòàì ïðåäëàãàëîñü îòìåòèòü òîëüêî òå
ìåòîäû íåìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ, êîòîðûå ïðèìåíÿþòñÿ â èõ îðãàíè-
çàöèÿõ. Â òàáë. 3 ïðèâåäåíû îáîáùåííûå ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ïî ïðèìå-
íÿåìîñòè êàæäîãî ñòèìóëà â îðãàíèçàöèÿõ. Äàííûå òàáëèö ïðîðàíæèðîâàíû:
ñíà÷àëà èäóò íàèáîëåå ïîïóëÿðíûå ìåòîäû, à çàòåì — ðåäêî èñïîëüçóåìûå.

Òàáëèöà 3

Îáîáùåííûå ðåçóëüòàòû àíêåòèðîâàíèÿ ïðåäñòàâèòåëåé 50 îðãàíèçàöèé

Нематериальные стимулы 

Количество 
организаций, 

использующих 
стимулы, % 

1 2 

Корпоративные праздники 86 

Поздравления с днем рождения 84 

Делегирование полномочий 78 

Улучшение организационно-технических условий на рабочих 
местах: модернизация основных средств (компьютер, автомобиль 
и т. д.), совершенствование условий труда (кондиционирование, 
отопление, освещение, шумоизоляция и т. д.), улучшение дизайна 
(оформление офиса, рабочего места, мебель и т. д.) 

70 

Безвозмездная материальная помощь (рождение ребенка, свадьба, 
тяжелая болезнь ближайших родственников или их смерть) 

60 

Похвала один на один, на общих собраниях и праздниках, вруче-
ние грамот 

58 

Оплата услуг мобильной связи, домашнего Интернета 58 

Обучение за счет компании 58 

Система адаптации новых сотрудников, система наставничества 54 

Включение сотрудников в процесс принятия решений (опросы, ан-
кетирование, обсуждение с сотрудниками стратегических планов 
или информирование об их сути, рассмотрение их предложений) 

48 

Предоставление некоторым категориям сотрудников (студентам, 
пенсионерам, молодым матерям) права на укороченный рабочий 
день, неполную рабочую неделю, скользящий или гибкий график 

46 

Выделение «легенд компании», «лиц компании» — сотрудников, 
давно работающих в компании и внесших значительный вклад в 
ее становление и развитие 

42 

 

“



174

Ïî ðåçóëüòàòàì ðàíæèðîâàíèÿ ìîæíî ñäåëàòü âûâîä, ÷òî â öåëîì èñ-
ñëåäîâàííûå êîìïàíèè â áîëüøåé ñòåïåíè óäåëÿþò âíèìàíèå ñòèìóëàì, íå
òðåáóþùèì èíâåñòèöèé, è ñòèìóëàì, òðåáóþùèì èíâåñòèöèé, íî ðàñïðåäå-
ëÿåìûì áåçàäðåñíî. Àíêåòèðîâàíèå ïîêàçàëî, ÷òî ðóêîâîäèòåëè íå î÷åíü àê-
òèâíî ñòðåìÿòñÿ îòìå÷àòü õîðîøóþ è îòëè÷íóþ ðàáîòó ñâîèõ ïîä÷èíåí-
íûõ. «Äîñêà ïî÷åòà» èñïîëüçóåòñÿ ëèøü â 20% êîìïàíèé, íàãðàäû ëó÷øåìó
ðàáîòíèêó âûäàþòñÿ òîëüêî â 14% êîìïàíèé, âûäåëåíèå «ëåãåíä êîìïà-
íèé» îñóùåñòâëÿåòñÿ ëèøü â 42% îðãàíèçàöèé. Ñàìûì ïðîñòûì è íå òðå-
áóþùèì èíâåñòèöèé ñòèìóëîì — ïîõâàëîé — ïîëüçóþòñÿ ëèøü 58% ðó-
êîâîäèòåëåé. Íå ÷àñòî ïðèìåíÿþòñÿ è òàêèå àäðåñíûå ôîðìû ïîîùðåíèé,
êàê ïîìîùü â óñòðîéñòâå äåòåé ñîòðóäíèêîâ, îïëàòà îòäûõà, ïðåäîñòàâëå-
íèå ññóä íà ïðèîáðåòåíèå æèëüÿ.

Íà òðåòüåì ìåñòå â òàáëèöå — äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé (78%). Íà-
äåëåíèå îòâåòñòâåííîñòüþ âëèÿåò íà ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëü-

Îêîí÷àíèå òàáë. 3

1 2 

Предоставление беспроцентной ссуды на улучшение жилищных 

условий, приобретение товаров длительного пользования 
36 

Предоставление служебного автотранспорта 34 

Организация качественного медицинского обслуживания  32 

Помощь в устройстве детей сотрудников в лагеря отдыха, учеб-

ные заведения  
30 

Организация питания за счет компании 22 

«Витрина успехов» или «Доска почета» 20 

Оплата путевок работникам и членам их семей на лечение, отдых, 

экскурсии, путешествия 
16 

Вымпелы и кубки лучшему работнику 14 

Обеспечение проездными билетами 14 

Предоставление абонементов в фитнес-центры 10 

Описание критериев и этапов горизонтального и вертикального 

карьерного роста 
  8 

Вывешивание «Листка позора» с именами тех, кто допустил сбои 

в работе, грубо или злостно нарушал стандарты, принятые в ком-

пании 

  8 

Полная или частичная оплата проезда к месту отдыха или самого 

отдыха 
  8 
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íîñòè è îñîçíàíèå îñîáîé çíà÷èìîñòè òðóäîâîãî âêëàäà. Îäíàêî äåëåãè-
ðîâàíèå ïîëíîìî÷èé ÿâëÿåòñÿ ñòèìóëèðóþùèì ôàêòîðîì òîëüêî â òîì
ñëó÷àå, åñëè ðàáîòíèê ñòðåìèòñÿ èõ ïîëó÷èòü è ãîòîâ ïðèíÿòü. Âñåãî
48% êîìïàíèé ïûòàþòñÿ âîâëå÷ü ñîòðóäíèêîâ â ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèÿ, ïðè÷åì ìíîãèå ðåñïîíäåíòû äîáàâëÿëè, ÷òî ýòî òîëüêî ôîðìàëüíàÿ
ïðîöåäóðà, à íà äåëå ñ èõ ìíåíèåì íå ñ÷èòàþòñÿ. Òîëüêî 4 êîìïàíèè (8%)
èç îïðîøåííûõ çàíèìàþòñÿ ïëàíèðîâàíèåì êàðüåðû ñîòðóäíèêîâ. Ñëåäó-
åò îòìåòèòü: íåñìîòðÿ íà òî ÷òî ýòè ìåòîäû íå òðåáóþò ïðÿìûõ èíâåñòè-
öèé, èìåííî îíè äîëæíû èìåòü «àäðåñíóþ» îðèåíòàöèþ è ñòèìóëèðîâàòü
â ïåðâóþ î÷åðåäü òâîð÷åñêóþ èíòåëëåêòóàëüíóþ âîâëå÷åííîñòü â äåëà
îðãàíèçàöèè.

Ñòèìóëû, òðåáóþùèå èíâåñòèöèé è ðàñïðåäåëÿåìûå áåçàäðåñíî, äî-
ñòàòî÷íî àêòèâíî èñïîëüçóþòñÿ ïðè ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì. Íàïðèìåð, êîð-
ïîðàòèâíûå ïðàçäíèêè êàê ýëåìåíò ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû
çàíèìàþò ïåðâîå ìåñòî â ñïèñêå ñòèìóëîâ ïî ïîïóëÿðíîñòè — 86% êîì-
ïàíèé (43 êîìïàíèè èç 50) ðåãóëÿðíî îðãàíèçîâûâàþò ðàçëè÷íûå ìåðî-
ïðèÿòèÿ. Ìåíåäæåðû ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé äóìàþò îá îðãàíèçàöèè
òðóäà ïåðñîíàëà — 70% êîìïàíèé âûäåëÿþò ñðåäñòâà íà óëó÷øåíèå óñëî-
âèé òðóäà. Îäíàêî, òîëüêî 32% îïðîøåííûõ îòìåòèëè èíâåñòèöèè â
îðãàíèçàöèþ ìåäèöèíñêîãî îáñëóæèâàíèÿ, íà íåâûñîêîì óðîâíå íàõî-
äèòñÿ è îðãàíèçàöèÿ ïèòàíèÿ çà ñ÷åò êîìïàíèè (22%). Â ïîñëåäíåå äå-
ñÿòèëåòèå âñå áîëüøå ëþäåé ñòàðàþòñÿ âåñòè çäîðîâûé îáðàç æèçíè.
10% êîìïàíèé ñëåäóþò ýòîé òåíäåíöèè è ïðåäîñòàâëÿþò ñâîèì ðàáîòíè-
êàì àáîíåìåíòû â ôèòíåñ-öåíòðû.

Â öåëîì èòîãè àíêåòèðîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî ïðè äîñòàòî÷íîì ðàçíî-
îáðàçèè ìåòîäîâ íåìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ ðàáîòíèêè óäîâëåòâî-
ðåíû òàêîé ñèñòåìîé ëèøü íà 53%. Ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ïðè÷èíà
äàííîãî ïðîòèâîðå÷èÿ çàëîæåíà èìåííî â «áåçàäðåñíîñòè» ïðîãðàìì: çà-
äåéñòâîâàííûå ñòèìóëû ëèøü ÷àñòè÷íî êàñàþòñÿ èíäèâèäóàëüíûõ òðóäî-
âûõ ìîòèâîâ ðàáîòíèêîâ. Íèçêàÿ ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ñâèäåòåëü-
ñòâóåò î íåâûñîêîé ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçóåìûõ ñèñòåì íåôèíàíñîâîãî
âîçíàãðàæäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ: èíâåñòèöèè îñóùåñòâëÿþòñÿ, íî èõ îêóïà-
åìîñòü âûçûâàåò ñîìíåíèÿ.

Ñîòðóäíèêè îðãàíèçàöèé, ðàáîòàþùèå â ñôåðå óñëóã, â äîñòàòî÷íîé
ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíû ñèòóàöèåé, ñëîæèâøåéñÿ â îáëàñòè ñòèìóëèðîâà-
íèÿ òðóäà. 10 èç 17 òîðãîâûõ êîìïàíèé (58%) îáó÷àþò ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ
çà ñâîé ñ÷åò, ñîâåðøåíñòâóþò ñèñòåìó àäàïòàöèè íîâûõ ðàáîòíèêîâ. Ìíî-
ãèå êîìïàíèè ââîäÿò ñèñòåìó íàñòàâíè÷åñòâà, òåì ñàìûì ïîçâîëÿþò ñî-
òðóäíèêàì ïîëó÷àòü îáðàòíóþ ñâÿçü ïî èòîãàì äåÿòåëüíîñòè. 47% ïðåäñòà-
âèòåëåé îðãàíèçàöèé, ðàáîòàþùèõ â ñôåðå óñëóã, ïðèíèìàëè ó÷àñòèå â
ïðèíÿòèè âàæíûõ ðåøåíèé äëÿ êîìïàíèè. Êîìïàíèè, ðàáîòàþùèå â ñôåðå
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óñëóã, ñòðåìÿòñÿ èíäèâèäóàëüíî ïîäõîäèòü ê êàæäîìó ñîòðóäíèêó, ïðåäî-
ñòàâëÿþò âîçìîæíîñòü âûáðàòü äëÿ ñåáÿ íàèáîëåå óäîáíûé ãðàôèê ðàáîòû
è äàæå ñëóæåáíûé àâòîòðàíñïîðò òåì, êîìó ýòî íåîáõîäèìî äëÿ óñïåøíîé
äåÿòåëüíîñòè, îêàçûâàþò áåçâîçìåçäíóþ ìàòåðèàëüíóþ ïîìîùü ïðè òÿæå-
ëûõ æèçíåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ. Êàê ïðàâèëî, öåëü êîìïàíèè, ðàáîòàþùåé
â ñôåðå óñëóã, — êëèåíòîîðèåíòèðîâàííîñòü, áûñòðûé îòêëèê íà ïîòðåá-
íîñòè ïîòðåáèòåëÿ óñëóã. Ýòè íîðìû îáû÷íî ïðîïèñûâàþòñÿ âî ìíîãèõ
âíóòðåííèõ äîêóìåíòàõ êîìïàíèè è ÿâëÿþòñÿ âàæíûì ïðèíöèïîì ôèëî-
ñîôèè êîìïàíèè. Ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ïîòðåáíîñòè è ìîòèâû ëþäåé
ó÷èòûâàþòñÿ è â êàäðîâîé ïîëèòèêå, ÷òî ïðîÿâëÿåòñÿ â ïîâûøåííîì âíè-
ìàíèè ê ðàçðàáîòêå êà÷åñòâåííîé ñèñòåìû íåôèíàíñîâîãî âîçíàãðàæäåíèÿ
ñîòðóäíèêîâ (òàáë. 4).

Òàáëèöà 4

Ðåçóëüòàòû àíêåòèðîâàíèÿ ïðåäñòàâèòåëåé 17 îðãàíèçàöèé,
ðàáîòàþùèõ â ñôåðå óñëóã

Нематериальные стимулы 

Количество 

организаций, 

использующих 

стимулы, % 

1 2 

Корпоративные праздники 94 

Поздравления с днем рождения 82 

Делегирование полномочий 82 

Похвала один на один, на общих собраниях и праздниках, вруче-

ние грамот, «поставить в пример»… 

70 

Система адаптации новых сотрудников, система наставничества 58 

Улучшение организационно-технических условий на рабочих 

местах: модернизация основных средств (компьютер, автомобиль 

и т. д.), совершенствование условий труда (кондиционирование, 

отопление, освещение, шумоизоляция и т. д.), улучшение дизайна 

(оформление офиса, рабочего места, мебель и т. д.) 

58 

Обучение за счет компании 58 

Безвозмездная материальная помощь (рождение ребенка, свадьба, 

тяжелая болезнь ближайших родственников или их смерть) 

47 

Включение сотрудников в процесс принятия решений (опросы, ан-

кетирование, обсуждение с сотрудниками стратегических планов 

или информирование об их сути, рассмотрение их предложений) 

47 
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Îêîí÷àíèå òàáë. 4

1 2 

Предоставление некоторым категориям сотрудников (студентам, 

пенсионерам, молодым матерям) права на укороченный рабочий 

день, неполную рабочую неделю, скользящий или гибкий график 

47 

Выделение «легенд компании», «лиц компании» — сотрудников, 

давно работающих в компании и внесших значительный вклад в 

ее становление и развитие 

41 

Предоставление служебного автотранспорта 41 

Организация качественного медицинского обслуживания 41 

Помощь в устройстве детей сотрудников в лагеря отдыха, 

учебные заведения 
35 

Оплата услуг мобильной связи, домашнего Интернета 35 

«Витрина успехов» или «Доска почета» 29 

Организация питания за счет компании 23 

Предоставление беспроцентной ссуды на улучшение жилищных 

условий, приобретение товаров длительного пользования 
17 

Описание критериев и этапов горизонтального и вертикального 

карьерного роста 
17 

Вручение вымпелов и кубков лучшему работнику 17 

Предоставление абонементов в фитнес-центры 17 

Обеспечение проездными билетами 17 

Оплата путевок работникам и членам их семей на лечение, отдых, 

экскурсии, путешествия 
17 

Вывешивание «Листка позора» с именами тех, кто допустил сбои 

в работе, грубо или злостно нарушал стандарты, принятые в 

компании 

11 

Полная или частичная оплата проезда к месту отдыха или самого 

отдыха 
11 

 
Âñå òîðãîâûå êîìïàíèè, ó÷àñòâîâàâøèå â îïðîñå, çàáîòÿòñÿ îá îðãàíè-

çàöèè òðóäà ïåðñîíàëà, ïîçäðàâëÿþò ñ äíåì ðîæäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ, à òàêæå
îïëà÷èâàþò óñëóãè ìîáèëüíîé ñâÿçè è äîìàøíåãî Èíòåðíåòà, åñëè ýòî íåîá-
õîäèìî äëÿ êà÷åñòâåííîãî âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. Ïðèìå÷àòåëüíî, ÷òî íè â îä-
íîé èç îïðîøåííûõ êîìïàíèé äåòàëüíî íå ïëàíèðóåòñÿ êàðüåðíûé ðîñò. Òàê
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êàê íàâûêè ïðîäàæ íåîáõîäèìî ïîñòîÿííî ðàçâèâàòü, êîìïàíèè ãîòîâû
îïëà÷èâàòü òðåíèíãè è îáó÷àþùèå ïðîãðàììû ñâîèõ ðàáîòíèêîâ. Ìîðàëü-
íûå ñòèìóëû, òàêèå êàê ïóáëè÷íàÿ ïîõâàëà è ïîõâàëà îäèí íà îäèí, íå îñîáî
ïîïóëÿðíû â òîðãîâûõ êîìïàíèÿõ (30%). Â ïåðâóþ î÷åðåäü ýòî ñâÿçàíî ñ
òåì, ÷òî â òîðãîâûõ êîìïàíèÿõ íàèáîëåå ðàçâèòà ìàòåðèàëüíàÿ ñèñòåìà ñòè-
ìóëèðîâàíèÿ, îðèåíòèðîâàííàÿ íà ëè÷íûå ðåçóëüòàòû êàæäîãî, íàãðàäà çà
óñïåøíóþ ðàáîòó âûðàæàåòñÿ â äåíåæíîì ýêâèâàëåíòå, ïîýòîìó íåîáõîäè-
ìîñòü îòìå÷àòü ðåçóëüòàòû óñòíî îòõîäèò íà âòîðîé ïëàí. Òåì íå ìåíåå â
öåëîì â òîðãîâûõ îðãàíèçàöèÿõ â áîëüøåé ñòåïåíè ïðîñìàòðèâàåòñÿ «àä-
ðåñíîñòü» è èíäèâèäóàëüíàÿ íàïðàâëåííîñòü ñèñòåìû íåìàòåðèàëüíîãî
âîçíàãðàæäåíèÿ. Â ýòîé îòðàñëè èñïîëüçóåòñÿ ïîòåíöèàë ãèáêèõ ãðàôèêîâ
ðàáîòû, ïðåäîñòàâëåíèÿ ññóä, áåçâîçìåçäíîé ìàòåðèàëüíîé ïîìîùè.

Òàáëèöà 5

Ðåçóëüòàòû àíêåòèðîâàíèÿ ïðåäñòàâèòåëåé 13 òîðãîâûõ îðãàíèçàöèé

Нематериальные стимулы 

Количество 
организаций, 

использующих 

стимулы, % 

1 2 

Оплата услуг мобильной связи, домашнего Интернета 100 

Поздравления с днем рождения 100 

Улучшение организационно-технических условий на рабочих 

местах: модернизация основных средств (компьютер, автомобиль 

и т. д.), совершенствование условий труда (кондиционирование, 

отопление, освещение, шумоизоляция и т. д.), улучшение дизайна 

(оформление офиса, рабочего места, мебель и т. д.) 

100 

Корпоративные праздники   92 

Обучение за счет компании   92 

Безвозмездная материальная помощь (рождение ребенка, свадьба, 

тяжелая болезнь ближайших родственников или их смерть) 
  61 

Включение сотрудников в процесс принятия решений (опросы, 

анкетирование, обсуждение с сотрудниками стратегических 

планов или информирование об их сути, рассмотрение их 

предложений) 

  61 

Делегирование полномочий   61 

Предоставление ссуд на улучшение жилищных условий, 

приобретение товаров длительного пользования 
  61 
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1 2 

Система адаптации новых сотрудников, система наставничества   61 

Предоставление некоторым категориям сотрудников (студентам, 

пенсионерам, молодым матерям) права на укороченный рабочий 

день, неполную рабочую неделю, скользящий или гибкий график 

  53 

Выделение «легенд компании», «лиц компании» — сотрудников, 

давно работающих в компании и внесших значительный вклад в 

ее становление и развитие 

  46 

Похвала один на один, на общих собраниях и праздниках, 

вручение грамот 
  30 

Предоставление служебного автотранспорта   15 

Организация качественного медицинского обслуживания   15 

Помощь в устройстве детей сотрудников в лагеря отдыха, 

учебные заведения  
  15 

Организация питания за счет компании   15 

«Витрина успехов» или «Доска почета»   15 

Оплата путевок работникам и членам их семей на лечение, отдых, 

экскурсии, путешествия 
  15 

Вручение вымпелов и кубков лучшему работнику   15 

Вывешивание «Листка позора» с именами тех, кто допустил сбои 

в работе, грубо или злостно нарушал стандарты, принятые в 

компании 

  15 

Обеспечение проездными билетами   15 

Предоставление абонементов в фитнес-центры     0 

Описание критериев и этапов горизонтального и вертикального 

карьерного роста 
    0 

Полная или частичная оплата проезда к месту отдыха или самого 

отдыха 
    0 

 

Îêîí÷àíèå òàáë. 5

Ðàáîòíèêè ïðîèçâîäñòâåííûõ îðãàíèçàöèé íàèìåíåå óäîâëåòâîðåíû ñèñ-
òåìîé íåìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ. Ñïåêòð ïðèìåíÿåìûõ íà ïðîèçâîä-
ñòâå íåìàòåðèàëüíûõ ñòèìóëîâ áåäíåå ïðåäïðèÿòèé äðóãèõ îòðàñëåé. Îãðàíè-
÷åííîñòü ôèíàíñîâûõ âîçìîæíîñòåé ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé â ýòîì
ñëó÷àå íå ÿâëÿåòñÿ îñíîâíîé ïðè÷èíîé: äàííûå òàáëèöû ïîêàçûâàþò, ÷òî ñòè-
ìóëû, òðåáóþùèå ìàòåðèàëüíûõ âëîæåíèé, âûõîäÿò íà ïåðâîå ìåñòî, à ñòèìó-
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ëû îðãàíèçàöèîííîãî õàðàêòåðà (êàðüåðíûé ðîñò) è ìîðàëüíîãî ïëàíà (äîñêà
ïî÷åòà, çíàêè îòëè÷èÿ, «ëèñòêè ïîçîðà») îêàçàëèñü â êîíöå ñïèñêà. Ìîæíî îò-
ìåòèòü, ÷òî íåìàòåðèàëüíûå ìåòîäû íå èìåþò ïðèîðèòåòíîé íàïðàâëåííîñòè
íà ïîääåðæàíèå ìîòèâà ñîõðàíåíèÿ çäîðîâüÿ: òîëüêî 40% èç îïðîøåííûõ
(8 èç 20 ïðîèçâîäñòâåííûõ îðãàíèçàöèé) îòìåòèëè îðãàíèçàöèþ êà÷åñòâåí-
íîãî ìåäèöèíñêîãî îáñëóæèâàíèÿ, 30% — îáåñïå÷åíèå ïèòàíèÿ çà ñ÷åò êîì-
ïàíèè, 15% — ïðåäîñòàâëåíèå àáîíåìåíòîâ â ôèòíåñ-öåíòðû, õîòÿ ýòîò ìîòèâ
äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé ìîæåò èìåòü ïðèîðèòåòíîå çíà÷åíèå.
Ïðîãðàììàì íåìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ íå õâàòàåò àäðåñíîñòè è îðè-
åíòàöèè íà äîñòèæåíèå èíäèâèäóàëüíûõ ðåçóëüòàòîâ.

Òàáëèöà 6

Ðåçóëüòàòû àíêåòèðîâàíèÿ ïðåäñòàâèòåëåé 20 ïðîèçâîäñòâåííûõ
îðãàíèçàöèé

Нематериальные стимулы 

Количество 
организаций, 

использующих 

стимулы, % 

1 2 

Поздравления с днем рождения 80 

Делегирование полномочий 80 

Корпоративные праздники 70 

Улучшение организационно-технических условий на рабочих 

местах: модернизация основных средств (компьютер, автомобиль 

и т. д.), совершенствование условий труда (кондиционирование, 

отопление, освещение, шумоизоляция и т. д.), улучшение дизайна 

(оформление офиса, рабочего места, мебель и т. д.) 

70 

Безвозмездная материальная помощь (рождение ребенка, свадьба, 

тяжелая болезнь ближайших родственников или их смерть) 
70 

Оплата услуг мобильной связи, домашнего Интернета 65 

Похвала один на один, на общих собраниях и праздниках, вруче-

ние грамот 
55 

Обучение за счет компании 55 

Система адаптации новых сотрудников, система наставничества 50 

Включение сотрудников в процесс принятия решений (опросы,  
анкетирование, обсуждение с сотрудниками стратегических планов 

или информирование об их сути, рассмотрение предложений  
работников) 

50 
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Îêîí÷àíèå òàáë. 6

1 2 

Предоставление некоторым категориям сотрудников (студентам, 

пенсионерам, молодым матерям) права на укороченный рабочий 

день, неполную рабочую неделю, скользящий или гибкий график 

45 

Выделение «легенд компании», «лиц компании» — сотрудников, 

давно работающих в компании и внесших значительный вклад в 

ее становление и развитие 

45 

Предоставление служебного автотранспорта 45 

Организация качественного медицинского обслуживания 40 

Помощь в устройстве детей сотрудников в лагеря отдыха, учеб-

ные заведения  
35 

Предоставление ссуд на улучшение жилищных условий, приобре-

тение товаров длительного пользования 
35 

Организация питания за счет компании 30 

«Витрина успехов» или «Доска почета» 15 

Оплата путевок работникам и членам их семей на лечение, отдых, 

экскурсии, путешествия 
15 

Вручение вымпелов и кубков лучшему работнику 15 

Предоставление абонементов в фитнес-центры 15 

Обеспечение проездными билетами   5 

Описание критериев и этапов горизонтального и вертикального 

карьерного роста 
  5 

Вывешивание «Листка позора» с именами тех, кто допустил сбои 

в работе, грубо или злостно нарушал стандарты, принятые в ком-

пании 

  0 

Полная или частичная оплата проезда к месту отдыха или самого 

отдыха 
  0 

 
ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Ðåçóëüòàòû îïðîñîâ ïîêàçàëè, ÷òî èññëåäîâàííûå ïðåäïðèÿòèÿ èñïîëü-
çóþò â ñâîåé ïðàêòèêå äîñòàòî÷íî áîëüøîé ñïåêòð íåìàòåðèàëüíûõ ìåòî-
äîâ âîçíàãðàæäåíèÿ, ïðåäïîëàãàþùèõ è íå ïðåäïîëàãàþùèõ èíâåñòèöèé.
Îäíàêî ïðèîðèòåòû îòäàþòñÿ ñòèìóëàì, íå òðåáóþùèì èíâåñòèöèé, è ñòè-
ìóëàì, òðåáóþùèì èíâåñòèöèé, íî ðàñïðåäåëÿåìûì áåçàäðåñíî.

Íåñìîòðÿ íà íåêîòîðûå îñîáåííîñòè, â öåëîì ïðîâåäåííîå èññëåäîâà-
íèå ïðîäåìîíñòðèðîâàëî ñðåäíèé óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòíèêîâ
èñïîëüçóåìûìè ìåòîäàìè. Îáíàðóæåííîå ïðîòèâîðå÷èå — çíà÷èòåëüíûå
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âëîæåíèÿ â ðàçëè÷íûõ ôîðìàõ (âðåìåíè, óñèëèé, ôèíàíñîâ) è íåâûñîêèé
óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè — ñòàâèò âîïðîñ îá ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâî-
äèìûõ çàòðàò. Åñëè ïðèíÿòü òî÷êó çðåíèÿ, ñîãëàñíî êîòîðîé óäîâëåòâîðåí-
íîñòü ñîòðóäíèêîâ âëèÿåò íà ðåçóëüòàòû èõ òðóäà, òî ìîæíî çàêëþ÷èòü,
÷òî íàèáîëåå ýôôåêòèâíûìè ÿâëÿþòñÿ ñèñòåìû íåìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëè-
ðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèé ñôåðû óñëóã è òîðãîâëè, íàèìåíåå ýôôåêòèâíû-
ìè — ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé. Ñóäÿ ïî ðÿäó ïðèçíàêîâ, ïðåäïðèÿ-
òèÿì ñôåðû óñëóã â áîëüøåé ñòåïåíè ñâîéñòâåííî òàêîå êà÷åñòâî, êàê
âíóòðåííÿÿ êëèåíòîðèåíòèðîâàííîñòü, ïðîÿâëÿþùàÿñÿ â îðèåíòàöèè ñèñ-
òåì ñòèìóëèðîâàíèÿ íà ìîòèâû ïåðñîíàëà. Òîðãîâûå îðãàíèçàöèè â çíà÷è-
òåëüíîé ìåðå íàïðàâëåíû íà âîçíàãðàæäåíèå èíäèâèäóàëüíûõ ðåçóëüòàòîâ.
Ïðîèçâîäñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ ïî òðàäèöèè ïðîäîëæàþò ïðàêòèêó áåçàä-
ðåñíûõ ïðîãðàìì ñòèìóëèðîâàíèÿ. Ñðàâíåíèå ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ ïî-
çâîëÿåò çàêëþ÷èòü, ÷òî èìåííî àäðåñíîñòü ÿâëÿåòñÿ òåì ôàêòîðîì, êîòî-
ðûé âëèÿåò íà óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòíèêîâ. Ïðè ýòîì íàèáîëåå
ïîïóëÿðíû ìåòîäû, îðèåíòèðîâàííûå íà èíòåðåñû ðàáîòíèêà è íà äîñòè-
æåíèå îïðåäåëåííûõ ðåçóëüòàòîâ.

Ïðåäïîëîæèòåëüíî ïðè÷èíîé óâëå÷åíèÿ áåçàäðåñíûìè ïðîãðàììàìè
ÿâëÿåòñÿ òî îáñòîÿòåëüñòâî, ÷òî îñíîâíîé «ìèøåíüþ» ìåòîäîâ íåìàòå-
ðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ äî íàñòîÿùåãî âðåìåíè ñëóæèò íåêîå óñðåä-
íåííîå ïðåäñòàâëåíèå î ñèñòåìå òðóäîâîé ìîòèâàöèè è î ðåçóëüòàòàõ, íà
êîòîðûå äîëæíû áûòü íàïðàâëåíû ñòèìóëèðóþùèå äåéñòâèÿ. Îáúåêòîì
âîçäåéñòâèÿ â áîëüøåé ñòåïåíè îñòàåòñÿ ýìîöèîíàëüíàÿ, à íå èíòåëëåê-
òóàëüíàÿ, ðåçóëüòàòèâíàÿ âîâëå÷åííîñòü ñîòðóäíèêîâ. Ìåòîäû, êîòîðûå èñ-
ïîëüçóþò ïðåäïðèÿòèÿ, ÷àùå âñåãî íå ñîâïàäàþò ñ ïðèîðèòåòàìè êâàëè-
ôèöèðîâàííîãî ïåðñîíàëà íàïðèìåð, ñòðåìëåíèåì ê êàðüåðíîìó ðîñòó
(ðèñ. 3). Âñå ýòè îáñòîÿòåëüñòâà ïîçâîëÿþò ïîëàãàòü, ÷òî íåìàòåðèàëüíûå
ìåòîäû ïîêà â áîëüøåé ñòåïåíè âûïîëíÿþò òðàäèöèîííûå ôóíêöèè óäåð-
æàíèÿ è ïîâûøåíèÿ ëîÿëüíîñòè ïåðñîíàëà, à íå ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñèñ-
òåìó, íàïðàâëåííóþ íà äîñòèæåíèå äîëãîñðî÷íûõ óñòîé÷èâûõ ðåçóëüòàòîâ,
ñïîñîáñòâóþùóþ ðåàëèçàöèè êîíöåïöèè ìåíåäæìåíòà ýôôåêòèâíîñòè è
îáåñïå÷èâàþùóþ â äîëæíîé ìåðå ïîáåäó â «âîéíå çà òàëàíòû». Ñâÿçûâàÿ
îãðàíè÷åííîñòü ýòèõ ïðåäïîëîæåíèé ñ îòñóòñòâèåì ïðÿìûõ äîêàçàòåëüñòâ,
ìû ïëàíèðóåì â äàëüíåéøåì ïðîâåñòè ìàñøòàáíîå èññëåäîâàíèå ïðèîðè-
òåòíûõ äëÿ ïåðñîíàëà ïðîãðàìì íåìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ, ïðèìå-
íÿåìûõ ðàçëè÷íûìè ïî ñòåïåíè ýôôåêòèâíîñòè êîìïàíèÿìè. Ñëåäóþùàÿ
çàäà÷à — ìàòåìàòèêî-ñòàòèñòè÷åñêèé àíàëèç âçàèìîñâÿçåé ïàðàìåòðîâ
îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ, ñòèìóëèðóåìîãî íåìàòåðèàëüíûìè ìåòîäà-
ìè, ñ îáúåêòèâíûìè êðèòåðèÿìè ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿ-
òèé, òàêèìè êàê ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, äëèòåëüíîñòü ðàáîòû íà îäíîì ìåñòå
è óäîâëåòâîðåííîñòü êëèåíòîâ.
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