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РЕФЕРАТ 
 

Выпускная квалификационная работа  101 с., 6 рис., 14 табл., 30 

источников, 1 прил. 

Ключевые слова: мотивация, стимулирование, металлургия, 

персонал, мотивационная политика, управление мотивацией 

Объектом исследования является предприятие ООО «Втормет». 

Цель работы – анализ подходов к управлению трудовой мотивацией 

персонала и разработка усовершенствований на предприятии ООО 

«Втормет». 

В процессе исследования проводился анализ мотивации работников 

за рубежом и на предприятиях России. 

В результате исследования был проведён анализ систематизации 

подходов к мотивации и выработаны решения проблем на основе анализа 

деятельности предприятия. 

Область применения: металлургическая отрасль России, 

предприятие ООО «Втормет». 

Экономическая эффективность/значимость работы: проведён анализ 

систематизации подходов к мотивации и выработаны решения проблем на 

основе анализа деятельности предприятия. 
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Введение 

 

В условиях формирования новых механизмов хозяйствования, 

ориентированных на рыночную экономику, перед предприятием встаёт 

необходимость работать по-новому, считаясь с законами и требованиями 

рынка, овладевая новым типом экономического поведения, приспосабливая 

все со стороны производственной деятельности к меняющейся ситуации. В 

связи с этим возрастает вклад каждого работника в конечные результаты 

деятельности предприятия. Одна из главных задач для предприятий 

различных форм собственности – поиск эффективных способов управления 

трудом, обеспечивающих активизацию человеческого фактора. 

Решающим причинным фактором результативности людей является их 

мотивация. 

Трудовая мотивация – это процесс стимулирования отдельного 

исполнителя или группы людей к их деятельности, направленной на 

достижение целей организации, к продуктивному выполнению принятых 

решений или намеченных работ. 

Любые внешние побуждения и элементы трудовой ситуации, 

влияющие на поведение человека в сфере труда, в какой-то степени могли бы 

быть названы мотивированием в широком смысле, но в отличие от других 

элементов трудовой ситуации, например, приказов, указаний, распоряжений 

и норм, которые  воздействуют на работника, особенностью собственно 

мотивирования является именно опосредованное воздействие. 

Мотивирование - как способ управления, реализуется через создание 

определённых условий трудовой ситуации, которые побуждали бы личность 

действовать желаемым образом. При этом прямого произвола не происходит, 

поскольку личность или трудовой коллектив вольны сами выбирать как им 

действовать, принимая или не принимая предложенные условия, однако 

сущностью стимулирования и является создание таких условий, при которых 
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работникам было бы выгодно действовать именно так, как это нужно объекту 

управления. 

Мотивирование труда – это всегда ситуация выбора стратегии и 

тактики поведения, предполагающая определённую свободу действий 

человека. Принимая также во внимание то, что важнейшим фактором 

поведения являются потребности человека, желание их удовлетворения, при 

использовании мотивирования необходимо учитывать внутреннюю 

структуру потребностей и ценностей объекта управления. Поскольку 

применение этого метода мотивации будет эффективным только в том 

случае, когда взаимодействие внешней стимулирующей ситуации и 

внутренней структуры человека создаёт конкретный мотив для 

соответствующего целям субъекта управления поведения работника. 

Только предлагая тот предмет, который более всего подходит 

потребностям, интересам и ценностям человека в данный момент времени, 

можно управлять его поведением. 

Цель работы – анализ подходов к управлению трудовой мотивацией 

персонала и разработка усовершенствований на предприятии ООО 

«Втормет». 

Объектом изучения выступает мотивация персонала ООО «Втормет» 

Предмет исследования – усовершенствование мотивационной 

составляющей предприятия. 

Научная новизна исследования: 

1) Проведении анализа систематизации подходов к мотивации; 

2) В выработке решения проблем на основе анализа деятельности 

предприятия. 

Задачи, которые необходимо рассмотреть: 

1) Выявить теоретические аспекты мотивирования труда 

2) Проанализировать прикладные подходы мотивирования и 

стимулирования труда работников чёрной металлургии 
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3) На основе выявленных проблем, предложить усовершенствования 

управления трудовой мотивацией предприятия ООО «Втормет» 

В работе, ссылаясь на авторов известных теорий, таких как К.Маркс, 

А.Маслоу, К.Альдерфер, а также на авторов известной литературы 

Л.Миляева, И.П.Поварич и так далее, были проведены исследования 

мотивации и стимулирования, проанализирована эволюция характеристики 

определения мотивации, а также предложены усовершенствования 

предприятию ООО «Втормет» в управлении трудовой мотивацией. 

Учитывая вышеизложенное, мотивирование – это способ управления 

поведением, состоящий в опосредованном воздействии на объект управления 

на основе создания такой внешней ситуации, которая, учитывая особенности 

функционирования и структуру потребностей объекта управления, 

побуждает его к их действиям, способствующим достижению цели, 

поставленной субъектом управления. 
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1 Теоретические аспекты мотивирования труда 

 

1.1 Мотивация и стимулирование: сущность и соотношение 

понятий 

 

Прежде, чем обратиться к детальному рассмотрению теоретических и 

прикладных аспектов мотивирования трудовой активности работников, 

остановимся вначале на выполнении и уточнении самого понятия 

«Стимулирование» во взаимосвязи с понятием «Мотивация». Проблематика 

мотивации и стимулирования труда занимает место в трудах учёных 

различного профиля (экономистов, социологов, психологов, юристов и т.д) 

как в нашей стране, так и за рубежом. 

Сперва остановимся на формулировании понятия «Мотив». Под 

мотивом следует понимать побудительную причину, повод к какому-либо 

действию, то, что побуждает деятельность человека, ради чего она 

совершается. А по мнению ряда исследователей, под мотивом следует 

понимать совокупность внешних и внутренних условий, вызывающих 

активность субъекта и определяющих её направленность, или же внутренние 

и внешние движущие силы, которые вызывают определённые действия 

человека. 

В то же время, некоторые из авторов склонны относить понятие 

«Мотив» к внутреннему миру человека, потому что оно имеет 

«персональный» характер, зависит от множества внешних и внутренних по 

отношению к человеку факторов, а также от действия других, возникающих 

параллельно с ним мотивов. Мотив не только побуждает человека к 

действию, но и определяет, что надо сделать и как будет осуществлено это 

действие. В частности, если мотив вызывает действие по устранению 

потребности, то у различных людей эти действия могут быть совершенно 

различны, даже если они испытывают одинаковую потребность. Мотивы 

поддаются осознанию – человек может воздействовать на свои мотивы, 
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приглушая их действие или даже устраняя их из своей мотивационной 

совокупности. 

Поведение человека обычно определяется не одним мотивом, а их 

совокупностью, в которой мотивы могут находиться в определённом 

отношении друг к другу по степени их воздействия на поведение человека. 

Поэтому мотивационная структура человека может рассматриваться как 

основа осуществления или определённых действий. Мотивационная 

структура человека обладает определённой стабильностью. Однако, она 

может меняться, в частности, сознательно, в процессе воспитания человека, 

его образования. 

Теперь обратимся к трактовке понятия «мотивация». Понятие 

мотивации тесно связано с проблемой управления персоналом. Новые 

экономические отношения, порождённые переходным периодом, выдвигают 

и новые требования к персоналу. Это не только подбор, обучение и 

расстановка кадров, но и формирование нового сознания, менталитета, а 

следовательно, и методов мотивации. 

В настоящее время, при переходе к рыночным отношениям, основным 

мотивирующим фактором работников является желание получать  

гарантированную заработную плату. При этом ни интенсивность, ни качество 

труда в расчёт не берутся, преобладает желание иметь спокойную работу с 

небольшим, но гарантированным заработком, нежели интенсивную, 

требующую особого внимания и сил работу с высокой оплатой. 

Вместе с тем, на рынке труда появляются работники, обладающие 

достаточным профессиональным опытом  и новым трудовым сознанием, то 

есть люди с хорошей нравственной основой и пониманием труда. Однако 

шансов найти хорошую работу у них немного из-за возрастного барьера (до и 

более 50 лет) или отсутствия рекомендаций (в основном у молодых 

специалистов [7]. 

Разработка и практическое применение новых мотивационных систем 

непосредственно на самих предприятиях, а не в масштабе страны (хотя мы не 
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исключаем наличие таких мотивационных систем и в масштабах конкретного 

общества), в большей степени позволяют привлекать новых 

высококвалифицированных специалистов, способных на деле управлять как 

малыми, так и большими коллективами, ориентируясь преимущественно при 

этом на индивидуальное мотивирование в соответствии с количеством и 

качеством труда, затраченного индивидом. 

Изучение систем мотивации на предприятиях России и многих 

зарубежных стран позволило выявить эволюционные характеристики 

понятия с начала XX в. по настоящее время. Процесс эволюции можно 

разделить на восемь этапов: 

Таблица 1 – Эволюция систем мотивации 

Этап Описание этапа 

1 Традиционное, узко экономическое На первом этапе, начиная с учения Тейлора, 

система мотивации изучает реакцию 

человека на обязательные условия труда и 

его результаты, соизмеряя с ними размеры 

оплаты. 

2 Человеческих ресурса На втором этапе человек труда познается 

как существо социальное, групповое, 

способное нормально существовать только 

в условиях социального коллектива. Труд 

человека покупается, а система 

стимулирования и размеры оплаты труда 

определяются работодателем 

3 Теория подкреплений На третьем этапе система мотивации 

изучает воздействие положительных и 

отрицательных факторов на 

результативность труда и величину его 

оплаты. 

4 Лидерство и мотивация На четвертом этапе система мотивации в 

управлении ставится в зависимость от 

методов и способов управления. Размеры 

оплаты и результативность труда являются 

производными от стиля управления 

5 Человек как мотивационный ресурс На пятом этапе формируется и 

осуществляется новая философия 

мотивации, суть которой сводится к 

развитию самомотивации как явлению, 

вытекающему из иерархии потребностей 

человека. 

6 Управление по целям На шестом этапе апробируется новая 

концепция мотивации, которая указывает 

работнику пути достижения своих целей,  
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Продолжение таблицы 1 
 исходя из иерархии потребностей и 

психологической теории мотивации 

7 Мотивация достижением На седьмом этапе система мотивации 

ориентируется на достижение групповых 

целей и задач на основе делегирования 

полномочий малым коллективам. Размеры 

стимулирования определяются 

результативностью работы этих групп 

(японский опыт) 

8 Работа как непрерывное развитие На восьмом этапе в основу системы 

мотивации закладываются факторы 

социальной карьеры и пути удовлетворения 

личных потребностей. 

 

Исходя из таблицы, можно сделать вывод о том, что со временем 

мотивация перешла из этапа, где человеку были важны только условия труда 

и оплата, в этап, где основой является развитие человека, удовлетворение его 

потребностей, перспективы повышения по карьерной лестнице, а также 

саморазвитие в целом. 

Так что же такое мотивация? 

Мотивация – это процесс побуждения каждого сотрудника и всех членов его 

коллектива к активной деятельности для удовлетворения своих потребностей 

и для достижения целей компании [13]. 

Основные задачи мотивации: 

1. Формирование у каждого сотрудника понимания сущности и 

значения мотивации в процессе труда; 

2. Обучение персонала и руководящего состава психологическим 

основам внутриорганизационного общения; 

3. Формирование у каждого руководителя демократических 

подходов к управлению персоналом с использованием современных методов 

мотивации. 

Для решения этих задач необходим анализ: 

1. Процесса мотивации в организациях; 

2. Индивидуальной и групповой мотивации, если таковая имеется и 

зависимости между ними; 
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3. Изменений, происходящих в мотивации деятельности человека 

при переходе к рыночным отношениям. 

В самом общем виде, мотивация человека к деятельности понимается 

как совокупность движущих сил, побуждающих человека к осуществлению 

определённых действий. Эти силы находятся вне и внутри человека и 

заставляют его осознанно или же неосознанно совершать некоторые 

поступки. 

При этом связь между отдельными силами и действиями человека 

опосредована очень сложной системой взаимодействий, в результате чего 

различные люди могут совершенно по-разному реагировать на одинаковые 

воздействия со стороны одинаковых сил. Более того, поведение человека, в 

свою очередь, также может влиять на его реакцию и воздействие, в 

результате чего может меняться как степень влияния, воздействия, так и 

направленность поведения, вызываемая этим воздействием. 

Принимая во внимание сказанное, можно попытаться дать более 

детализированное понятие мотивации. 

Мотивация – объединение внутренних и внешних движущих сил, 

побуждающих человека к деятельности и придающие этой деятельности 

направленность, которая ориентирована на достижение поставленных целей. 

Влияние мотивации на поведение человека зависит от множества факторов, 

во многом индивидуально и может меняться под воздействием обратной 

связи со стороны деятельности человека. 

В понятиях «Мотив» и «Стимул» различий практически нет. Стимул 

(так же, как и мотив) рассматривается как побудительная причина, повод к 

какому-либо действию. 

Приведём некоторые определения стимула [13]: 

- Стимул – это побуждение к действию, причиной которого является 

интерес как форма реализации потребностей. 

- Стимул – это такое воздействие на человека, которое оказывает 

влияние несмотря на свой характер и происхождение. 
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Стимулы выполняют роль рычагов воздействия или носителей 

«раздражения», вызывающих действие определённых мотивов. В качестве 

стимулов могут выступать отдельные предметы, действия других людей, 

носители обязательство и возможностей, предложенные человеку в 

компенсацию за его действия, или что он желал бы получить в результате 

определённых действий. 

Человек реагирует на многие стимулы не обязательно сознательно. 

Его реакция на отдельные стимулы даже может не поддаваться 

сознательному контролю. 

Реакция на конкретные стимулы не одинакова у различных людей. 

Поэтому сами по себе стимулы не имеют абсолютного значения или смысла, 

ели люди не реагируют на них. 

Например, в условиях развала денежной системы, когда практически 

ничего невозможно купить за деньги, заработная плата и денежные знаки в 

целом, теряют свою роль стимулов и могут быть очень ограниченно 

использованы в управлении людьми. 

Теперь обратимся к трактовке понятия «стимулирование». 

Процесс использования различных стимулов для мотивирования 

людей называется процессом стимулирования. 

Стимулирование труда – процесс внешнего воздействия на работника 

(администрации, трудового коллектива и т.п.) с целью повышения 

эффективности его труда и производства в целом, которое включает в свою 

сферу его потребности, интересы, желания, стремления, цели, мотивацию 

поведения. 

В основе стимулирования труда лежит взаимодействие внешних 

условий и внутренних особенностей, психологического состояния личности. 

Стимулирование реализуется через создание условий трудовой ситуации, 

побуждающей личность действовать определённым образом. Ситуация 

включает в себя условия деятельности, непосредственно влияющие на неё: 

размер заработной платы, условия, организация, содержание труда, 
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взаимоотношение в трудовом коллективе, стиль руководства, элементы 

социальной инфраструктуры (жилищно-бытовые условия, местожительство и 

другие) [9]. 

В широком смысле стимулы – это внешние побуждения и элементы 

трудовой ситуации, которые влияют на поведение человека в сфере труда. 

При всех многообразных стимулах человек выбирает такую форму 

поведения, которая отвечает его сегодняшним запросам, потребностям, 

интересам, ценностям, т.е. процесс стимулирования включает в себя не 

только создание внешней ситуации выбора, но и необходимое соответствие 

её внутренней структуры работника. Вместе с внешней стимулирующей 

ситуацией эта внутренняя структура формирует непосредственный мотив 

действия [5]. 

Задача стимулирования заключается в том, чтобы выбранная 

работником форма поведения соответствовала целям субъекта 

стимулирования, целям тех, кто эту ситуацию создал. 

В то же время в разных социальных условиях человек вправе 

выбирать стратегию своего поведения между напряжённой работой, 

обеспечивающей высокий заработок, и ограниченным участием в 

производстве при средней заработной плате. 

Представляется, что в настоящее время для населения страны 

наиболее актуально удовлетворение потребностей на минимальном уровне, 

так как наёмный работник, прежде всего, рассчитывает на предоставление 

оплаты за свой труд, обеспечивающей прожиточный минимум себе и своим 

иждивенцам. 

По представлению Министерства труда и социального развития РФ и 

Государственного комитета РФ по статистике, установлены такие величины 

прожиточного минимума в расчёте на душу населения – 9770 рублей, для 

трудоспособного населения – 10342, для пенсионеров – 7913 рублей, для 

детей – 10172 рублей [30]. 
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Более обстоятельное выявление места и роли стимулирования в 

общем механизме регуляции трудового поведения требует определить его 

функции. Выделяют следующие функции стимулирования труда: 

1. Экономическая – заключается в том, чтобы содействовать повышению 

эффективности производства, решению тех конкретных задач, которые 

на каждом историческом этапе стоят перед экономикой, предприятием 

и т.п; 

2. Социальная – состоит в том, что социально-экономическое положение 

работников в значительной степени определяется комплексом тех 

экономических и социальных благ, которыми располагает человек, 

занимающий ту или иную позицию в сфере труда; 

3. Социально-психологическая – заключается в том воздействии, которое 

оказывает вся организация системы стимулирования на формирование 

внутреннего мира работника и воздействие работников в процессе 

совместного труда; 

4. Нравственная – отражает влияние стимулирования труда на 

формирование нравственных качеств работника, формирование 

трудовой морали. 

Стимулирование принципиально отличается от мотивирования. Суть 

этого отличия состоит в том, что стимулирование – это одно из средств, с 

помощью которого может осуществляться мотивирование. При этом, чем 

выше уровень развития отношений в организации, тем реже в качестве 

средств управления людьми применяется стимулирование. Это связано с тем, 

что воспитание и обучение как один из методов мотивирования людей 

приводит к тому, что члены организации сами проявляют заинтересованное 

участие в делах организации, осуществляя необходимые действия, не 

дожидаясь, или вообще не получая соответствующего стимулирующего 

воздействия [3]. 

Выделю некоторые определения стимулирования: 
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 Стимулирование – это внешнее воздействие на работника с тем, 

чтобы побудить его работать более эффективно: с большей 

производительностью, инициативой, лучшим качеством. 

 Стимулирование – это способ управления трудовым поведением 

работника, состоящий в целенаправленном воздействии на поведение 

персонала посредством влияния на условия его жизнедеятельности, 

используя мотивы, движущие его деятельностью и другое. 

Таким образом, в реальной действительности регулирование 

поведения социальных объектов целесообразно осуществлять на основе 

комплекса взаимосвязанных способов управления, которые основаны на 

методах убеждения, принуждения и побуждения. И что в современных 

социально-экономических условиях стабилизация общественного развития 

страны возможна только на основе поиска новых подходов к 

стимулированию деятельности работников и трудовых коллективов на этапе 

рыночных преобразований во всех сферах общества. Для этого необходимо 

прежде всего выявить трансформацию и специфику трудовых ценностей 

российских трудящихся. 

 

 

1.2 Классификация мотивирования труда: виды и формы 

организации 

 

Стимулирование – это внешнее побуждение к активности, 

эффективность которого зависит от соответствия предлагаемых благ 

потребностям работника. Стимулирование труда как способ управления 

персоналом предполагает использование всего многообразия существующих 

форм и методов регулирования трудового поведения, что требует, в свою 

очередь, их систематизации, выявления общего и различного между ними, 

выявления и разрешения противоречий между ними, обеспечения их 

гармоничного взаимодействия [19]. 
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Например: При существующем низком уровне жизни, когда человек 

не чувствует зависимости оплаты от результатов своего труда, о чём 

свидетельствует проводимые опросы, и отсутствия серьёзных разработок, 

учитывающих особенности современного периода, внешняя среда не 

оказывает существенного влияния на процесс положительной мотивации 

работника, скорее её действие отрицательно. 

Кр оме того, мотивация, не на ходя вы хода и по ддержки из вн ешней 

ср еды в ви де стимулов, ос таётся то лько по тенциалом человека. Вм есте с те м 

оп ыт ус пешно фу нкционирующих ча стных пр едприятий показывает, чт о те 

же са мые от ечественные работники, по пав в бл агоприятную ср еду и пр ойдя 

до полнительную подготовку, сп особны ра ботать на вы соком уровне. Эт о 

по дтверждает им еющиеся бо льшие ре зервы пр оцесса мотивирования. 

Ка к и вс якая со вокупность явлений, ст имулы мо гут бы ть 

кл ассифицированы по ра зным основаниям. Ис ходя из этого, чт о от правным 

мо ментом в пр оцессе ст имулирования яв ляются потребности, их со держание 

и сл ужит ос новным кр итерием классификации. 

Ви д ст имулирования – эт о ра зновидность стимулирования, ка к 

сп особа уп равления поведением, вы деленная по пр едмету потребности, с 

по мощью ко торого су бъект уп равления во здействует на по ведение об ъекта 

управления, ис пользуя ег о в ка честве стимула. 

Сл едует ра зличать 5 ви дов ст имулирования: 

 ма териальное де нежное; 

 ма териальное не де нежное; 

 моральное; 

 св ободным вр еменем; 

 тр удовое (организационное). 

Ма териальное де нежное ст имулирование – эт о ра зновидность 

стимулирования, ре гулирующая по ведение об ъекта уп равления на ос нове 

ис пользования ра зличных де нежных вы плат и са нкций (о плата по та рифным 
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ст авкам и окладам, сд ельным расценкам, ра зличные ви ды доплат, пр емии и 

вознаграждения, ли шения премий, во знаграждений и т.д.). 

В ка честве не посредственного пр едмета по требности зд есь вы ступают 

деньги, с по мощью ко торых в да льнейшем бу дут уд овлетворяться са мые 

ра знообразные по требности об ъекта стимулирования. 

Ма териальное не де нежное ст имулирование – эт о ви д 

стимулирования, ре гулирующий по ведение об ъекта уп равления на ос нове 

ис пользования те х ма териальных благ, ко торые в ус ловиях ко нкретной 

си стемы воздействования, пр инципиально в ра мках за конного по ведения не 

мо гут пр иобретаться за де ньги ил и же яв ляются дефицитными, вс ледствие 

че го пр аво на их ра спределение пр едоставлено су бъекту уп равления 

(р аспределение жилья, ра зличных пу тёвок и де фицитных товаров, 

пр едоставление ме ста в ра зного ро да ко оперативах и т.д.). Зд есь в ка честве 

пр едмета по требности вы ступает оп ределённый на бор ко нкретных 

ма териальных благ, который, с те чением времени, по ме ре ра звития 

об щественного пр оизводства и уд овлетворения по требностей об ъектов 

ст имулирования мо жет су щественно ме няться [5]. 

Мо ральное ст имулирование – эт о ви д стимулирования, ко торый 

ре гулирует по ведение об ъекта уп равления на ос нове ис пользования 

пр едметов и явлений, сп ециально пр едназначенных дл я вы ражения 

об щественного пр изнания и сп особствующих по вышению ил и же сн ижению 

ег о пр естижа (благодарности, грамоты, до ски и кн иги почёта, звания, ме дали 

и та к далее). В да нном сл учае в ка честве пр едмета по требности вы ступают 

вс е це нности и явления, сп особствующие по вышению (с нижению) престижа, 

ав торитета че ловека в об щественном мнении. 

Ст имулирование св ободным вр еменем – эт о ви д стимулирования, 

ко торый ре гулирует по ведение об ъекта уп равления на ос нове из менения 

вр емени ег о за нятости в об щественном пр оизводстве и, следовательно, 

из менении ве личины ег о св ободного времени. В да нном сл учае 

сп ецифическим пр едметом по требности яв ляется время. Ис пользование 
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вр емени в ка честве ст имула мо жет ос уществляться пу тём пр едоставления 

до полнительных от пусков за вы сокоэффективную работу, пе реноса 

оч ередного от пуска на зи мний пе риод ил и же пр едоставление пр ава на 

от пуск бе з содержания, ги бкий гр афик ра боты и т.д. 

Тр удовое ст имулирование – эт о ви д стимулирования, ко торый 

ре гулирует по ведение об ъекта уп равления на ос нове из менения чу вства ег о 

уд овлетворенности вы полняемой ра ботой (з анимаемой должностью). Зд есь в 

ка честве пр едмета по требности вы ступают: на личие тв орческих эл ементов в 

труде, ег о ор ганизации в целом, во зможности уч астия в уп равлении 

производством, пе рспективы пр одвижения по сл ужбе ( в то м чи сле и в 

пр еделах од ной и то й же профессии), во зможности дл я по ездки в тв орческие 

ко мандировки и т.д. 

Кл ассификаций фо рм ор ганизации ст имулирования мо жет бы ть 

не сколько: 

1. По ст епени ин формированности об ъекта уп равления о 

вз аимосвязи ре зультатов де ятельности и ст имулов; 

2. По уч ёту ре зультатов де ятельности пр и на значении 

(о пределении) ст имула; 

3. По уч ёту от клонения ре зультатов де ятельности от но рмативных 

пр и на значении ст имула; 

4. По ра знице ме жду ре зультатами де ятельности и по лучением 

ст имула; 

5. По ст епени и ха рактеру ко нкретности ус ловий по лучения 

стимула. 

Безусловно, во зможно вы деление фо рм ор ганизации ст имулирования 

и по др угим ос нованиям (признакам). По мн ению ав торов кл ассификация 

фо рм ор ганизации ст имулирования по вы деленным пр изнакам бу дет 

сп особствовать по вышению эф фективности вс ей ра боты по со зданию 

ко мплексной си стемы ст имулирования тр удовой ак тивности ка к от дельных 
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работников, та к и тр удовых ко ллективов в це лом. Схе матично ви ды  

ст имулирования по казаны на ри сунке 1. 

Очевидно, чт о вы деление ра зличных ви дов и фо рм ор ганизации 

ст имулирования но сит не сколько ус ловный характер. 

 

Ри сунок 1 – Ви ды и фо рмы ор ганизации ст имулирования 

 

В ре альной жи зни в чи стом ви де пр актически ни од ин из ви дов и ни 

од на фо рма ор ганизации ст имулирования не применяются. Их ис пользование 

об ычно но сит ко мплексный характер, т.е. пр и ст имулировании ра зличных 

об ъектов уп равления и на правлений их де ятельности пр оисходит сл ожное 

пе реплетение ра зличных ви дов и фо рм ор ганизации стимулирования. В то же 

вр емя мо жно вы делить преобладающие, сп ецифичные дл я да нного об ъекта 

уп равления и ко нкретных на правлений ег о де ятельности ви ды 

ст имулирования и фо рмы ег о организации. Так, пр и ст имулировании 

по ставок пр одукции в со ответствии с за ключёнными договорами, в ос новном 

пр именяется ма териальное де нежное стимулирование. Ес ли же по смотреть 

на во зможные фо рмы ор ганизации стимулирования, то зд есь пр исутствуют 

пр актически вс е вы деленные на ми формы. Об ычно эт о оп ережающая фо рма 
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ор ганизации стимулирования. Он а мо жет бы ть ко ллективной (ч то на иболее 

распространено), та к и индивидуальной, ча ще вс его пр и эт ом ис пользуется 

оп ределённое со четание по зитивной и не гативной форм. Об ычно эт о 

текущая, но мо жет бы ть и не по средственной фо рмой ор ганизации 

ст имулирования и но сить эт алонный ил и со ревновательный характер. 

Ес ли на пр едприятии ос тро ст оит во прос об ук реплении ди сциплины 

труда, то в эт ом сл учае не обходима ра зработка ко мплексной си стемы 

стимулирования, вк лючающей в се бя вс е пя ть вы шеуказанных ви дов 

стимулирования. Фо рмами же ег о ор ганизации яв ляются: опережающая, 

индивидуальная, текущая, ил и же пе рспективная с по зитивно-негативной 

направленностью. 

Ст епень со четания ви дов и фо рм и фо рм ор ганизации ст имулирования 

во мн огом оп ределяется сп ецификой об ъекта управления. Очевидно, по дход 

к ст имулированию и мо тивации тр уда учёного, артиста, рабочего, 

ру ководителя и т.д. не мо жет бы ть одинаковым. 

Кр айне не обходим уч ёт сп ецифики деятельности, фо рм ор ганизации 

их тр уда и та к далее. То чно та к же не обходим ди фференцированный по дход 

к ст имулированию по ведения тр удовых коллективов, фу нкционирующих в 

ра зличных сф ерах и от раслях на родного хозяйства, ре гионах ст раны и 

прочее. 

Безусловно, чт о ко мплексное ис пользование пр едлагаемых ви дов и 

фо рм ор ганизации ст имулирования во зможно то лько пр и ст абильно 

фу нкционирующей эк ономической системе. Ны нешняя же си туация в 

эк ономике ст раны вы нуждает су щественно су жать пе речень пр именяемых 

ви дов ст имулирования труда, св оя их, в основном, к ма териальному 

де нежному пр и оп ределённом ра знообразии фо рм ег о организации. 
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1.3 Мо тивы и стимулы, их вз аимосвязь и во здействие 

 

Мо тивы и ст имулы тр уда от личаются разнообразием. Мо тивы 

ра зличаются по св оим ст руктурным со ставляющим: по потребностям, бл агам 

и цене, ко торую ра ботник го тов за платить за по лучение ис комых благ. 

Вы деляют ра зличные гр уппы мотивов, в за висимости от критериев, 

по ложенных в их группировку. По кр итерию со держания об щественных 

по требностей мо гут бы ть вы делены мотивы, св язанные с ми ровоззрением 

(и дейные мотивы), с по зицией по от ношению к по литике (п олитические); 

ос нованные на нр авственных но рмах и пр инципах (н равственные); 

эстетические. 

По ис точнику во зникновения мо тивы мо гут бы ть патриотические, 

коллективистские. 

Мо тивы кл ассифицируются по ви дам де ятельности: 

1. Общественно-политические 

2. Учебно-познавательские 

3. Профессиональные 

Он и мо гут бы ть сильные, средние, сл абые; реальные, по тенциальные 

и актуальные. 

Мо жно вы делить не сколько гр упп мотивов, об разующих в со вокупности 

ед иную си стему: 

 мо тивы со держательности тр уда; 

 мо тивы об щественной по лезности тр уда; 

 ст атусные мотивы, св язанные с об щественным пр изнанием 

пл одотворности тр удовой де ятельности;  

 мо тивы по лучения ма териальных бл аг; 

 мотивы, ор иентированные на оп ределённую ин тенсивность работы. 

Очевидно, чт о че м бо льшее чи сло ра знообразных по требностей 

ре ализует че ловек по средством тр удовой деятельности, че м ра знообразнее 
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до ступные ем у блага, а та кже че м ме ньшую це ну по ср авнению с др угими 

ви дами де ятельности ем у пр иходится платить, те м ва жнее ро ль тр уда в ег о 

жизни, те м вы ше ег о тр удовая ак тивность [6]. 

На да нный мо мент су ществует бо льшое ко личество те оретических 

по дходов к мотивации, ко торые пы таются об ъяснить со отношение по ведения 

ин дивидов и ре зультатов их деятельности.  

Од ной из са мых по пулярных те орий мо тивации яв ляется ко нцепция 

ие рархии по требностей А.Маслоу. На ег о взгляд, вс е по требности человека, 

ко торые он уд овлетворяет в пр оцессе тр удовой деятельности, вы страиваются 

в ст рогую иерархию, в ко торой на считывается пя ть уровней. Са мый ни жний 

из ни х – фи зиологические потребности, а ве рхний – по требность в 

самовыражении. По мн ению ав тора да нной концепции, по требности бо лее 

ни зкого ур овня не обходимо уд овлетворять раньше, а за тем уж е на по ведение 

ра ботников на чнут ск азываться по требности бо лее вы сокого ур овня [7]. 

В по лемике с А.Маслоу и ег о по следователями во зникла 

тр ёхфакторная мо дель Д.Макклелланда или, ка к её ещ ё на зывают «Т еория 

пр иобретаемых потребностей». Ма кклелланда не уд овлетворил вы двинутый 

А.Маслоу пр инцип вс еобщей оч ень ст рогой ие рархии потребностей. На ег о 

взгляд, мн огие по требности ко нкретного че ловека пр иобретаются и 

фо рмируются по д во здействием со ответствующей ку льтуры общества, в 

ко торой он живёт. В св язи с эт им бы ло вы делено тр и ра вноправных гр уппы 

пр иобретаемых по требностей – по требность в успехе, по требность в 

пр ичастности и по требность во власти. Ка ждая из эт их по требностей на 

ра зных эт апах жи зненного пу ти человека, по мн ению автора, мо жет 

ок азаться ва жной и бу дет мо тивировать ег о со ответствующее по ведение с 

це лью уд овлетворения да нной по требности [7]. 

Не сколько от личную от предыдущих, те орию мо тивации вы двинул 

К.Альдерфер. 

Соглашаясь, в принципе, с А.Маслоу в том, чт о по требности 

ин дивидов мо жно и це лесообразно ра змещать в ви де оп ределённой 
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иерархии, он пр едлагает св ою иерархию, ко торая вк лючает то лько тр и 

ка тегории по требностей: 

1. Су ществование – потребности, уд овлетворяемые та кими 

факторами, ка к еда, воздух, вода, за рплата и ус ловия ра боты 

2. Ро дственность – потребности, уд овлетворяемые зн ачимыми 

об щественными и ме жличностными отношениями. 

3. Ро ст – потребности, уд овлетворяемые ли чным тв орческим ил и 

пр оизводственным вк ладом индивида. 

Те ория мо тивации Ал ьдфера от лична от те ории Ма слоу не то лько 

ко личеством категорий, но и пр едставлением о том, ка к лю ди дв ижутся от 

од ной ст упени по требностей к другой. Маслоу, предполагая, чт о 

не удовлетворённые по требности яв ляются до минирующими и чт о ка ждая 

вы сшая ст упень по требностей не за действуется до те х пор, по ка не 

уд овлетворены по требности бо лее ни зкого порядка. Так, ин дивид во сходит 

вв ерх по ст упеням иерархии, по следовательно уд овлетворяя св ои ни зшие 

потребности. 

В пр отивоположность этому, те ория Ал ьдфера утверждает, чт о в 

до полнение к Ам ериканским уч ёным Д.Адамсом бы ла ра зработана и 

ис пытана та к на зываемая те ория сп раведливости мотивации. В ос нове эт ой 

те ории ле жит со отношение вознаграждения, по лучаемого ра ботником с 

за тратами ег о тр уда и во знаграждениями др угих работников, вы полняющих 

ан алогичную ра боту (к ак в да нной организации, та к и в ср авнимых се кторах 

ры нка) [7]. 

В те ории справедливости, по ср авнению с другими, подчёркивается, 

чт о це нность во знаграждения но сит дл я лю бого ра ботника от носительный 

ха рактер и за висит не то лько от сл ожившегося у не го ст андарта по требления 

и ур овня це н на по требительском рынке, но и от це н на пр офессиональном 

ры нке труда, а та кже ус тановившегося в да нной ор ганизации ур овня оплаты. 

Не редко по нятия «интерес», «с тимул» уп отребляют ка к синонимы. 

Ра зграничение по нятий мы на ходим у К.Маркса, ко торый отмечая, чт о 
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«и нтерес не размышляет, он подсчитывает. Мо тив вы полняет дл я не го ро ль 

чисел. Мо тив ес ть стимул». Но мо тив – эт о вн утренний стимул. 

Вн ешний ст имул (ч ерез ст имулирование) - эт о си стема ко нкретных 

ме р в ра мках ра спределительного механизма. Ст имулами в эт ой си стеме 

мо гут бы ть лю бые блага, уд овлетворяющие зн ачимые дл я че ловека 

потребности, ес ли их по лучение пр едполагает тр удовую деятельность, то 

ес ть ст имул ор иентирован на уд овлетворение потребностей. 

Не смотря на бл изость и со относимость по нятий «м отив» и «стимул», 

пр едставляется не обходимым ра зличать их, хо тя в ли тературе он и ре дко 

уп отребляются ка к тождественные. Мо тив ха рактеризует ст ремление 

ра ботника по лучить оп ределённые блага, ст имул – са ми эт и блага. Ст имул 

мо жет и не пе рерасти в мо тив в то м случае, ес ли он тр ебует от че ловека 

не возможных ил и не приемлемых действий. Та ким образом, ст имул 

не посредственно ор иентирован на потребность, её удовлетворение, мо тив же 

яв ляется гл авным со единительным зв еном ме жду по требностью и стимулом. 

Дл я во зникновения эт ого со единительного зв ена ст имул до лжен бы ть бо лее 

ил и ме нее ос ознан и пр инят ра ботником [6]. 

Ме жду по требностью и стимулом, ка к дв умя кр айними «п олюсами» 

ме ханизма мотивации, на ходится це лый ря д оп осредствующих звеньев, 

ха рактеризующих пр оцесс во сприятия (и в то м чи сле оц енки) ст имула и 

об разования не актуального (о бычно моментного, ск рытого ил и ещ ё не 

по лностью со знательного) мотива. На эт ом эт апе ци кла пр евращения 

ст имула в детерминирующий, ст имул мо жет бы ть пр едварительно принят, а 

может, и от торгнут субъектом. 

Мо тивирование и стимулирование, ка к ме тоды уп равления трудом, 

пр отивоположны по на правленности: 

 пе рвое на правлено на из менение су ществующего по ложения; 

вт орое – на ег о закрепление, но пр и эт ом вс ём он и 

взаимодополняемые.  
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Пр оцессы мо тивирования и ст имулирования мо гут не то лько 

совпадать, усиливаться, но и пр отивостоять др уг другу. Например, ро ст 

де нежных доходов, ко гда не т до статочного ма териального покрытия, не 

то лько не вы зывает по вышение тр удовой мотивации, но и сн ижает её. Лю бое 

ре формирование ст имулирующих тр уд факторов, ес ли он о пр евратится в 

самоцель, не пр инесёт же лаемых результатов, ес ли не бу дет уч итывать 

по веденческую ре акцию на ни х человека. Ст имулирование до лжно 

со ответствовать потребностям, ин тересам и сп особностям работника, то ес ть 

ме ханизм ст имулирования до лжен бы ть ад екватным ме ханизму мо тивации 

ра ботника [19]. 

До лгие го ды у на с пр еобладала пр актика од нонаправленного 

стимулирования, ко гда ко нкретные фо рмы оп ределялись св ерху по 

об щественно ус реднённому но рмативу бе з об ратной св язи с ин тересами 

работника, коллектива. Эт о ра вносильно тому, ес ли бы бо льному да вали 

оп том на бор са мых ра зличных ле карс тв в рас чёте на то, чт о ка кое-то из ни х 

ок ажет ну жное воздействие. 

Ис ход та кого ле чения в лу чшем сл учае – нейтральный, в ху дшем – 

ле тальный и то лько в ис ключительном – успешный. 

По вышение эф фективности ст имулирования и на эт ой ос нове ул учшение 

мо тивации до лжно пр оисходить че рез си стему мер, уч итывающих 

ко нкретное по ложение ве щей и им еющих це левую на правленность.[7] 

Вз аимодействие ст имулов и мо тивов – сл ожный и мн огофакторный процесс, 

в ос нове ко торого ле жат по требности людей, а эт о: 

 фи зиологические по требности; 

 по требность в бе зопасности; 

 по требность са мовыражения; 

 по требность самоутверждения, пр изнания; 

 по требности роста, су ществования; 

- по требность в до стижении целей. 
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В заключении, пр иведу  мо дель сп особов ул учшения мо тивации 

работников. 

 

 

Ри сунок 2 – Мо дель ме тодов во здействия на пр оцесс мо тивации тр удовой 

де ятельности ра ботников 

 

В мо дели на глядно по казаны методы, ко торые зн ачительно ул учшат 

тр удовую мо тивацию на предприятии. 

Да лее ра ссмотрим вз аимосвязь мо тивов и ст имулов в уп равлении 

персоналом. 

 

Та блица 2 – вз аимосвязь мо тивов и ст имулов в уп равлении пе рсоналом 
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Мотивы Стимулы 

1. По лучение ма териальных бл аг За работная плата, ин дексация оп латы 

тр уда в св язи с инфляцией, ма териальная 

помощь, уч астие в прибылях, 

кредитование, ок азание по мощи в 

пр едоставлении жилья, ор ганизация 

пи тания в ст оловой с по лной ил и ль готной 

оплатой, оп лата пр оезда в об щественном 

транспорте, до платы на бе нзин (д ля 

сотрудников, им еющих ли чный 

транспорт), сс уды на образование. 

2. Жи зненное са моопределение: 

Призвание. 

Переключение. 

Самовыражение. 

Любознательность. 

Творчество. 

Пр едоставление ра боты по призванию, по 

ин тересам: 

Пр офессиональная ориентация, ра звитие 

карьеры, по вышение тв орческого 

ха рактера труда, пр едоставление ши роких 

во зможностей дл я об учения ов ладения 

но выми знаниями, пр емии за новаторство, 

изобретение, открытие. До ступ к но вой 

информации, всео бщее пр изнание и 

уважение. 

3. Пр изнание за слуг Во зможности сл ужебного роста, 

ра сширение сф еры компетенции, 

по вышение зарплаты, ав торитет на 

предприятии, на града за ус пехи в труде, за 

ве рность предприятию, надежность, пр аво 

по дписания документов, пу бличное 

пр изнание успехов. 

4. Со циальные га рантии Бо льничное страхование, пе нсионное 

об еспечение пр и ут рате тр удоспособности 

(п о ин валидности и старости), 

ст абильность тр удоустройства и занятости, 

ис пользование ко мпенсационных па кетов 

5. Со циальное вз аимодействие: 

Подражание. 

Солидарность. 

Сопричастность. 

Обращение. 

Безопасность. 

Собрания, во зможность об щения с 

коллегами, начальниками, ку льтмассовые 

мероприятия, уч астие в уп равлении 

предприятием, сп раведливость в 

ус тановлении но рм выработки, 

ра спределения работ, оц енки и 

вознаграждения, де мократический ст иль 

руководства, ра вные во зможности и 

ра венство шансов, ед иный ст атус 

работников, со блюдение вс ех но рм 

те хники безопасности. 

Ст атусное са моутверждение и 

са мовыражение: 

Успех. 

Власть. 

До стижение цели. 

Ра звитие карьеры. 

Пр едоставление работы, уч астие в успехе, 

пе рсональные бл ага (кабинет, автомобиль, 

секретарь, са молёт и т.п.), уч астие в ра боте 

пр естижных клубов, уч астие в ре шении 

ва жных пр облем предприятия, ск ользящий 

гр афик работы, во зможность 

пр офессионального совершенствования, 

пр одвижение по сл ужебной ле стнице 
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Оп тимизация жи зненного ци кла; 

со циальная и пр офессиональная 

мо бильность; 

во зрастная реакция. 

Пр едоставление ра боты по же ланию и 

возможностям. До полнительные от пуска и 

ль готные гр афики ра боты дл я им еющих 

детей. Ра звитие не специализированной 

карьеры. Пр едоставление 

ко нсультативных услуг. Пе редача оп ыта 

молодёжи, наставничество. 

 

Вм есте с те м сл едует им еть в виду, чт о мн огие ст имулы мо гут бы ть 

на правлены на ра зные мо тивы одновременно.  

Ис следования показывают, чт о во зможность дл я дл ительной 

мо тивации со здают пр ежде вс его пр едложения в сф ере самоутверждения, 

со циальные га рантии и пе рспективы сл ужебного роста. 

Также, ра ссмотрим ок оломотивационные теории, та кие ка к: 

1. Мо тивация пе рсонала на ба зе KP I 

2. Мо тивация по це лям 

Мо тивация (д енежное ст имулирование) пе рсонала на ба зе KPI, в 

от личие от ба зовой за работной пл аты (оклада), ор иентирована на до стижение 

до лгосрочных и кр аткосрочных це лей компании, «м отивирующей на 

вы полнение до лжностных об язанностей» са мого работника. А ок лад – эт о 

фи ксированная еж емесячная за работанная плата. Со гласно ст атье 81 КЗ оТ 

РФ, оп лата тр уда руководителей, сп ециалистов и сл ужащих производится, 

ка к правило, на ос нове до лжностных окладов, ко торые ус танавливаются 

ад министрацией пр едприятия в со ответствии с до лжностью и кв алификацией 

работника. Дл я руководителей, сп ециалистов и сл ужащих мо жет бы ть 

ус тановлен ин ой ви д оп латы труда, ос нованный на до стиж ении 

оп ределенных по казателей [26]. 

Си стема фо рмирования пе ременной ча сти де нежного во знаграждения 

на ба зе KP I ст имулирует со трудника к до стижению вы соких 

ин дивидуальных результатов, а та кже к ув еличению ег о вк лада в 

ко ллективные ре зультаты и достижения, в вы полнение ст ратегических це лей 

компании. Пр и эт ом по казатели KP I в си стеме фо рмирования пе ременной 

ча сти за работной пл аты на ба зе KP I до лжны бы ть до статочно пр осты и 
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по нятны сотрудникам, а ра змеры пе ременной ча сти ко мпенсационного 

па кета – эк ономически обоснованы. 

Пя ть ар гументов в по льзу пр именения сист емы KP I в мо тивации 

пе рсонала [2 6]: 

1. 10 0%-на я ор иентация на ре зультат – со трудник по лучает 

во знаграждение за до стижение ре зультата и за вы полнение работ, 

ко торые до лжны пр ивести к ре зультату; 

2. уп равляемость – по зволяет ко рректировать на правленные ус илия 

со трудников бе з се рьезной мо дификации са мой си стемы пр и 

из менении си туации на ры нке; 

3. сп раведливость — до стойная оц енка вк лада со трудника в об щий ус пех 

ко мпании и сп раведливое ра спределение ри сков (м ежду со трудником и 

ко мпанией) в сл учае не успеха; 

4. по нятность — со трудник понимает, за чт о ко мпания го това ег о 

во знаграждать; ко мпания понимает, за ка кие ре зультаты и ск олько он а 

го това за платить; 

5. не изменность – лю бой со трудник вы страивает св ою ра боту в 

со ответствии с си стемой мотивации. Ес ли в оп ределенный мо мент 

си стема меняется, то ча сть ус илий со трудника ух одит впустую. 

Ко мпания оп ределяет «п равила иг ры» дл я сотрудников, и ес ли вд руг 

ре шит сп онтанно их поменять, то ли шится до верия «игроков». 

Ка к сл едует из данных, пр иведенных в табл. 1.1, мо тивация на ба зе 

KP I уч итывает пр актически вс е по требности со трудников и яв ляется од ной 

из са мых со вершенных си стем ма териальной мотивации. 

Та блица 3 - Со отношение по требностей со трудников и те хнологий 

мо тивации 
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Уп равление по це лям (англ. Ma nagement By Objectives, MB O) — эт о 

пр оцесс со гласования це лей вн утри организации, та ким образом, чт обы 

ру ководство ко мпании и ее сотрудники, ра зделяли це ли и понимали, чт о он и 

оз начают дл я организации. Те рмин «У правление по це лям» вп ервые бы л 

вв еден и по пуляризирован Пи тером Др укером (П итер Фе рдинанд Др укер 

(нем. Pe ter Fe rdinand Dr ucker)) ещ е в 19 54 го ду в кн иге «T he Pr actice of 

Ma nagement» [27]. 



36 

 

Ос новная су ть ме тода «У правление по це лям» за ключается в 

ко оперативном пр оцессе оп ределения целей, вы бора на правления де йствий и 

пр инятия решений.  

Ва жной ча стью ме тода «у правления по це лям» яв ляется из мерение и 

ср авнение фа ктической эф фективности де ятельности со трудников компании, 

с набо ром ус тановленных стандартов. 

Ме тод «У правления по це лям» по зволяет пр едставить си стему 

уп равления пе рсоналом в ви де од ного из би знес-процессов вн утри об щей 

це пи по ставок и да ет во зможность на учиться уп равлять пе рсоналом пр и 

по мощи ст андартных инструментов. 

Ме тод по зволяет «о цифровать» мн огие оч ень ва жные процессы, 

св язанные с уп равлением «л юдскими ресурсами», пр и по мощи 

фо рмализации процессов, оп ределения и по становки за дач в фо рмате 

SMART. 

Исторически, «МВО», вп ервые ст али пр именять на пр актике в Ро ссии 

пе рвые се тевые ко мпании (пр одуктовый re tail) пр имерно в на чале 20 00 годов. 

Мн е ко нкретно до велось вн едрять да нный ме тод в 20 04-2005 годах, ко гда я 

ра ботал в ко мпании «П ятерочка» в ка честве На чальника ди рекции ло гистики 

[27]. 

Вн едряли мы ег о до лго (б олее по лугода) и, ка к говорится, «с о 

скрипом». Ни каких су щественных ил и ви димых ре зультатов мы тогда, не 

ощутили, а ощутили, в основном, то лько до полнительные проблемы. 

Но, по пр ошествии лет, мн е пр ишлось по вторно ст олкнуться с 

ме тодом «МВО», уж е в пр оцессе ег о бо лее вн имательного изучения, с 

пр актической то чки зрения, и во т то гда мн е ре ально пр игодилось то, че му 

ме ня ко гда то учили. 

Лу чше вс его ме тод «М ВО» мо жно по нять на ко нкретном пр имере ег о 

внедрения. 
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За нимаясь ау дитом ло гистических си стем в ко мпаниях ма лого и 

ср еднего бизнеса, мн е оч ень ча сто пр иходилось ст алкиваться с проблемой, 

св язанной с, мя гко говоря, не логичной мо тивацией персонала. 

С од ной ст ороны вс е хо тят ви деть св ой би знес си стемным и 

ма ксимально автоматизированным, а с др угой ст ороны да леко не вс е хо тят 

ис коренять в св оем би знесе «с емейственность» и из бавляться от 

«н езаменимых людей». 

Ос новные пр инципы «М ВО»: 

Пе рвый и на иболее гл авный пр инцип ме тода MB O — эт о пр авильное 

целеполагание. 

Ка к известно, гл авная це ль лю бой ко ммерческой ко мпании – эт о 

по лучение пр ибыли дл я ее учредителей, желательно, на ст абильной и 

до лговременной основе, из ко торой уч редители бу дут ст абильно пл атить 

за рплату пе рсоналу св оей компании, вк ладывать де ньги в по ддержание ее 

те кущей де ятельности и ещ е об язательно ко е-что ос тавлять на ее развитие. 

А, ка к известно, пр остейшая фо рмула пр ибы ли вы глядит сл едующим 

об разом [2 7]: 

Прибыль =  Выручка −  Издержки        (1) 

Очевидно, та к же, чт о дл я того, чтоб ы пр ибыль бы ла больше, ну жно 

чт обы вы ручка бы ла больше, а из держки меньше. 

Вт орой пр инцип ме тода «M BO» за ключается в пр авильной 

по становке за дач 

Ме тод «M BO» пр едусматривает 2 ос новных сп особа по становки за дач: 

 ра зовые за дачи 

 фу нкциональные за дачи 

К ра зовым за дачам от носятся задачи, ко торые ст авятся од ин ра з и 

со ответственно вы полнение ка ждой из них, ру ководитель об язан 

пр оконтролировать отдельно. 
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А к фу нкциональным за дачам от носятся задачи, вы полнение ко торых 

«з авязывается» на функции, ко торые ра ботник об язан вы полнять 

периодически, в со ответствии со св оими до лжностными обязанностями.  

И ес ли пе риод вы полнения за дач бу дет со впадать с периодом, за 

ко торый ра ботник по лучает св ою зарплату, то то гда за рплата ра ботника 

бу дет начисляется, в за висимости от ст епени вы полнения им 

со ответствующих фу нкциональных задач. 

Тр етий пр инцип ме тода «M BO» – эт о пр авильно сформулированные, 

с уч етом че ловеческого ре сурса и ад аптированные по д ре альные условия, 

бизнес-процессы. 

 

 1.4 Практика, пр иёмы ст имулирования и мо тивации тр уда в 

Ро ссии и за   рубежом. 

 

Пе реход Ро ссии к рынку, пр иведший к ло мке ст ереотипов уп равления 

персоналом, тр ебует по дхода к ид ее ст имулирования тр уда ка к де йственному 

ме ханизму по дъёма экономики. 

Ам ериканский уч ёный В.Врум показал, чт о по веденческие  установки, 

на правленные на пр оизводительный труд, за висят от ря да ли чностных 

фа кторов работника. Эт у за висимость мо жно пр едставить фо рмулой: 

Поведенческие установки, направленные на производительный труд =

 (знания +  навыки) мотивация                                           (2) 

Из фо рмулы следует, чт о пр и ра вных ис ходных ус ловиях (у ровень 

техники, те хнологии производства, об разование и по дготовленность к тр уду 

пе рсонала и др угое) от дача ра ботников за висит от их мо тивации [13]. 

Сегодня, по ка лю ди ра ботают бе з до лжных ус тановок на 

эф фективный труд, ак тивность и пр едприимчивость ус тупают ме сто 

фо рмальному ис полнению обязанностей. Не секрет, чт о па ссивность и 

ра внодушие пе рсонала не в по следнюю оч ередь св язаны с не достаточной 

ко мпетентностью са мих руководителей, не дооценивающих ва жность 
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ст имулирования и мо тивирования подчинённых, а гл авное – пр актически не 

вл адеющих пр иёмами мо тивации и стимулирования. 

Се годня мо жно го ворить об ис пользовании дв ух ос новных ви дов 

мо тивации: по нуждающей и со зидательной [17]. 

 По нуждающая мо тивация на правлена на вы нужденное по дчинение 

тр удовой де ятельности че ловека жё стким эк ономическим обстоятельством, 

на вы живание в ус ловиях па дения ка чества жи зни ни же уровня, пр инятого в 

мире, чт о вы зывает не гативное от ношение ра ботников к труду, та к ка к не т 

на дежды на до стойное су ществование; 

 Со зидательный ви д об еспечивает ма ксимальную ст епень св ободы в 

вы боре тр удовой де ятельности и во зможностях са мореализации в труде. 

Де ятельность че ловека ак тивизируется од новременно не сколькими 

мотивами, ил и мо тивационным ядром, та к ка к че ловек вк лючён в си стему 

ра знообразных от ношений – с пр едметным миром, с ок ружающими людьми, 

обществом, с са мим собой. Мо тивационное яд ро ра ботника им еет 

ие рархическую ос нову: у ка ждого че ловека ес ть бо лее ил и ме нее ва жные 

мотивы. 

Ст руктура мо тивационного яд ра ра зличается в за висимости от ко нкретных 

тр удовых ситуаций. Ср еди ни х мо жно от метить такие, ка к: 

 си туация вы бора сп ециальности ил и ме ста ра боты; 

 си туация по вседневной ра боты по да нной пр офессии на 

пр едприятии; 

 си туация пе ремены ме ста ра боты ил и см ены пр офессии; 

 ин новационная ситуация, св язанная с из менением ха рактеристик 

тр удовой ср еды; 

 ко нфликтная си туация и другие. 

Например, мо тивационное яд ро «и нтересная ра бота» вк лючает в се бя 

ценности, оп ределяющие со вершенствование пр офессионального ма стерства 

работника, об щественную по лезность труда, ст атусные ценности. Эт о 



40 

 

мо тивационное яд ро ха рактеризуется бо гатством и ра зносторонностью 

потребностей, ко торые ра ботник же лает уд овлетворить по средством 

тр удовой деятельности, а та кже ст ремлением ра ботника к ра звитию св оего 

тр удового потенциала. 

В мо тивационном ядре, ос нованном на ба зисной це нности 

«заработок», по лностью от сутствуют ценности, св язанные с 

пр офессионализмом в труде. Ес ть ли шь же лание со вместить ма ксимум 

за работной пл аты с ми нимумом тр удовых усилий. 

С на чала 90 -х го дов св ыше по ловины ра ботников ст али от давать 

пр едпочтение ин тенсивной ра боте с со ответствующей оплатой. И хо тя но вая 

си стема це нностей ещ ё не сформировалась, по скольку це нностное со знание 

яв ляется инертным, устойчивым, а ег о из менение – пр оцесс дл ительный и 

сложный, те м не ме нее вы делился но вый и ед инственный в на стоящее вр емя 

см ыслообразующий мо тив де ятельности – «достаток». 

За мена в ка честве ба зисного мо тива «з арплаты» на «д остаток» 

по лностью со ответствует се годняшнему положению. До ры ночной 

эк ономики за работная пл ата бы ла ос новным за конным ис точником дохода. 

Се йчас же су ществуют ле гальные и не легальные доходы, до ходы от 

«о ткрытой» и «т еневой» экономики. 

Се годня пр и ст имулировании и мо тивации тр уда не обходимо от ветить на дв а 

ос новных во проса [1 9]: 

1.Что не обходимо делать, чт обы из менить сл ожившуюся ор ганизацию 

тр уда и за интересовать ра ботника в вы сокоэффективном труде? 

2.Каков ме ханизм ре гулирования ди фференциации доходов? 

Та кой ме ханизм по зволил бы ра зрешить пр отиворечия ме жду 

не равной од арённостью лю дей и ра змерами  собственности, с од ной стороны, 

и не обходимостью об еспечить вс ем лю дям хо тя бы ми нимальный до стойный 

об раз жи зни – с другой. 

Сл едует констатировать, чт о с по мощью фу нкционировавших ра нее 

ст имулирующих и мо тивационных систем, от ечественной эк ономике не 
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уд алось до биться су щественной эф фективности производства. Ос нованием к 

та кому ут верждению яв ляется ур овень пр оизводительности труда, ко торый в 

по следние до перестроенные го ды (1 986-1990) со ставлял ли шь 28,9% к 

ур овню США, а за го ды пе рестройки и во все сн изился до 25%. 

Эк ономический механизм, ис полнителями ко торого бы ли жи вые 

люди, ра ботал неэффективно. Ес ли пр инять во внимание, чт о тр удовые 

ре сурсы яв ляются на иболее подвижным, а пр и их ка чественной ор ганизации 

и ак тивным ви дом ср еди вс ех ресурсов, то оч евидна сл абая от дача 

ра ботников на вс ех эт апах пр оизводства то варов ил и услуг, ко торая 

на прямую св язана с ко мплексным по нятием ст имулирования и мо тивации 

труда. 

Например, до лгие го ды мо тивация и ст имулирование тр уда в на шей 

ст ране не пр овозглашались ка к са мостоятельные на правления ра боты с 

персоналом. Он и це ликом от ождествлялись с ма териальными и мо ральным 

стимулированием, до полненными га рантированными об щественными 

со циальными благами. 

Со держание и на правленность мо тивации и ст имулирования тр уда 

дл я страны, ст роящей социализм, им ела св ои особенности. Де йствовавшие на 

вс ех ур овнях пр инципы и ус ловия ма териального и мо рального по ощрения 

бы ли ре комендованы сверху. Так, например, це нтрализованно ре шались 

за дачи оп латы труда, со циальных гарантий, к ко торым мо жно от нести 

об еспечение жильём, пр актически бе сплатные де тские сады, со циально 

ни зкие це ны на де тские товары, ор ганизацию отдыха, бе сплатное 

об разование и ме дицинское обслуживание. Пе рсонифицированное их 

ра спределение ос уществлялось на пр едприятиях с уч ётом сл ожившихся 

традиций. 

Ес ли «к апиталистические» те ории в эт ой об ласти ст роились на 

по нятии ра знообразных ин дивидуальных че ловеческих потребностей, их 

ра звитии и удовлетворении, то дл я на шей ст раны то го пе риода эт о бы ло не 

актуально, та к ка к в ос нове су ществовавшей ид еологии бы ли об щественные 
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потребности. Хо зяйственная мо тивация ра ссматривалась ка к об щественная 

ка тегория и ма ло ка салась индивидов. 

Вм есте с те м ак тивизировать че ловеческий фа ктор в 

пр оизводственной ср еде – зн ачит по лнее ис пользовать тв орческую эн ергию 

человека, ра звивать ег о способности, по вышать тр удовую и уп равленческую 

активность. Сл ожившаяся си стема тр удовой мо тивации ра ботника ст ала 

сд ерживающим фактором. Ко нцепция мо тивации труда, ос нованная на 

ид еологии об щественной со бственности и пл анового хозяйствования, 

до стигнув св оего предела, ис черпала себя, по скольку на её ос нове не мо гло 

бы ть об еспечено уд овлетворение со ответствия де йствительных ли чных 

по требностей че ловека с ог раниченностью ры нка то варов и услуг. 

В на стоящее вр емя пр едпринимаются по пытки оп ределить 

ос обенности от ечественной си стемы мотивации, со ответствующей 

со временному пе риоду и ме нталитету ро ссийского труженика. Ва жный вк лад 

в ис следования ка тегории мо тивации вн ёс Б.М.Генкин, вы деливший 

зн ачительный уд ельный ве с ус тремлений и де йствий ра ботника в от личие от 

то лько со циально – экономических, из учаемых за рубежом, чт о вн осит 

су щественные по правки в ра зработку мо делей мо тивации [3]. 

В да нный мо мент мы ве рнулись к на чальному эт апу ра звития на уки 

об уп равлении пе рсоналом и пы таемся вы йти из со здавшейся ситуации, 

пр именяя вс ё те же ме тоды «к нута и пряника». 

В за падных мо делях «м отивация и ст имулирование тр уда» из учаются 

пр ежде вс его ос обенности и пр ичины тр удовой активности, а та кже ме тоды 

во здействия на причины. На за падные мо дели пе реходят и яп онские 

предприятия, тр адиционно сч итавшиеся на иболее мобильными. По д 

вл иянием на учно-технического пр огресса тр адиционная яп онская си стема 

ор ганизации тр уда на кр упных предприятиях, ос нованная на тр ёх 

«б ожественных да рах» - «п ожизненный наём», «з арплата по ст аршинству» и 

«по фирменные пр офсоюзы» вс ё за метнее ус тупают ме сто но вой мо дели 

уп равления тр удом [8]. 
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С на чала 90 -х го дов яп онские ко мпании по ставили си стему оп латы 

тр уда в за висимость от по казателей эф фективности ра ботника (с истема 

го довой оп латы тр уда – нэнпо-сэй).  

Се годня яп онский ме неджмент ха рактеризуют сл едующие ос обенности: 

 ок оло 10 % кр упных ко мпаний уж е вв ели си стему нэ нпо-сэй; 

 ко мпании ис пользуют си стему нэ нпо-сэй в ос новном на ср еди 

ни зкоквалифицированных ра ботников ил и ра ботников ср еднего звена, а дл я 

по ощрения ме неджеров и гл авных менеджеров, а та кже сп ециалистов в 

те хнической об ласти; 

 ос новной пр ичиной вв едения си стемы нэ нпо-сэй ст ала по требность 

в со здании си стемы ин дивидуальной оц енки по казателей эф фективности 

тр уда дл я от дельного работника. 

Кр оме этого, ко мпании ищ ут но вые сп особы по ощрения св оих 

работников, ос обенно ме неджеров вы сшего и ср еднего звена. Од ин из та ких 

сп особов – пр едоставление ра ботникам ак ционерного опциона, ил и пр ава 

ку пить ак ции ко мпании по ль готной цене. В да нном сл учае ра ботник 

на прямую за интересован в ро сте ко тировок ак ций св оей ко мпании и 

пр илагает вс е ус илия дл я до стижения св оей ко мпанией вы соких но рм 

прибыли. 

В Яп онии в го ды вы соких те мпов эк ономического ро ста вы работалась 

пр актика пе реговоров ме жду пр офсоюзами и ра ботодателями о еж егодном 

по вышении ме сячной за работной платы, чт о ст имулировало 

пр оизводительность труда, ус траняло тр ения в от ношениях тр уда и капитала. 

Од нако в по следние го ды си туация не сколько изменилась. В 19 98 

фи нансовом го ду ср едний пр оцент по вышения за работной пл аты со ставил 

2,57 – са мый ни зкий по казатель за по следние 22 го да [8]. 

Се йчас тр удно предсказать, ка кой ко нкретно бу дет но вая 

мо тивационная модель. Од нако мо жно предположить, чт о яп онский 

менеджмент, об ладая бо гатым оп ытом ор ганизации труда, в ит оге на йдёт 
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на иболее эф фективную и де йственную модель, от вечающую со временному 

ра звитию пр оизводительных си л страны. 

Вс ё вы шесказанное оп ределяет ра дикальную пе рестройку 

мо тивационной ба зы со временного пр оизводства в Японии, чт о по зволяет 

го ворить о «н овом капитализме», но вом ис торическом эт апе ра звития 

общества. 

В ам ериканской си стеме ст имулирования и мо тивации тр уда сл едует 

от метить вс есторонний уч ёт ус ловий тр уда и жи зни работников, их тр удовых 

навыков, се мейного положения, а та кже эф фективный ме ханизм ув язки 

ма териальной за интересованности тр удящихся и их пр оизводительности 

труда. На иболее эф фективными по казали се бя сл едующие ме ханизмы: 

 зн ачительная ди фференциация в за работной плате, от ражающая 

ра зличия ре зультатов тр уда; 

 ис пользование ра знообразных фо рм ин дивидуального и гр уппового 

по ощрения; 

 но вые программы, пр едоставляющие ра ботникам со циальные 

ль готы и услуги. Па раллельно с пр ограммами ме дицинского обслуживания, 

пе нсионного страхования, ух ода за детьми, ул учшения тр анспортных 

условий, по ддержания и ук репления зд оровья ра ботников по лучают 

ра спространение пр ограммы пс ихологической поддержки, фи нансируемые за 

сч ёт работодателей. 

Со временная си стема оп латы тр уда ра бочих в ам ериканских от раслях 

пр омышленности ха рактеризуется по вышением ро ли по временной фо рмы 

за работной платы, ра сширением фу нкций та рифных систем, ши роким 

ра спространением по ощрительных ва риантов по временной оплаты, 

со вершенствованием ра зличных фо рм ин дивидуальных и ко ллективных 

выплат, в за висимости от ко личества и ка чества тр уда [15]. 

В на стоящее вр емя ес ть вс е ос нования констатировать, чт о ме тоды 

ма териального по ощрения (л ибо не по ощрения) вы теснили из ам ериканской 

пр актики ме тоды ад министративно – ка рающих са нкций [4]. 
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Не мецкие ме неджеры пр актикуют тр и мо дели ма териального 

ст имулирования тр уда и оп ределения за работной платы, ка ждая из ко торых 

вы ражает со отношение си л на ёмных ра ботников и ра ботодателей [18]. 

Пе рвая мо дель со стоит в том, чт о ра змер за работной пл аты оп ределяется в 

ры ночном до говоре ме жду ра ботодателем и на ёмным работником. Ст ороны в 

эт ом от ношении фо рмально равны. В эт ом сл учае ра ботодатель об ладает 

бо льшими во зможностями по ср авнению с на ёмным работником. 

Вт орая мо дель пр едусматривает ко ллективное оп ределение 

за работной платы. В эт ом сл учае сл абая по зиция од ного ра ботника 

ук репляется за сч ёт того, чт о ра ботники об ъединяются в пр офсоюзы дл я 

за щиты св оих эк ономических интересов. В ка честве са мого си льного 

ср едства он и мо гут пр ибегать к забастовкам, чт о ус иливает их по зиции на 

переговорах. Эт а мо дель пр иводит к ул учшению по ложения на ёмных 

работников. 

Тр етья мо дель (о сновная) со стоит в том, чт о за работная пл ата но рмируется 

государством. 

Ос новная мо дель пр инимается во мн огих ст ранах пр и оп лате тр уда 

го сударственных служащих. Оп лата тр уда го сударственных сл ужащих 

Ге рмании ре гулируется За коном «О б ок ладах го сударственных служащих». 

Дл я др угих ра ботников оп лата тр уда оп ределяется ко мбинацией дв ух 

ме тодов: ры ночного и коллективного. 

Пр и оп лате тр уда в СШ А со храняются су щественные ра зличия: 

уч итывающие пр одолжительность ра бочего дн я и ра бочей недели, ус ловия 

см енной ор ганизации труда, те рриториальное ра змещение от дельных 

пр оизводств и то му по добные факторы, ст имулирующие к ра боте в 

не удобное время, в от далённых от це нтров пр оживания местах, а та кже к 

работе, сч итающейся малопривлекательной. Так, оп лата тр уда уп равляющих 

со ставляет 17 3% ср едней не дельной за работной пл аты по стоянных 

работников, а за работная пл ата пр оизводственных ра ботников ни зкой 

кв алификации ли шь 63% [5]. 
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В пр актике од ной из компаний, ра ботающей в не фтяной 

пр омышленности (Ru boling an d Ba tes Pe troleum Co), устанавливается, 

например, се мь ур овней вы полнения ра ботниками св оих обязанностей. Пр и 

эт ом вс е он и оц ениваются ещ ё и по кр итериям A, B, C (А – ст епень 

вы полнения св оих об язанностей со гласно ус тановленным требованиям, В – 

самостоятельность, об ъём ру ководства дл я вы полнения ра боты; C – на личие 

оп ыта и на выков в вы полнении работы). Та кой ме тод пр едполагает 

пе риодический пе ресмотр требований, пр едъявляемых к ра ботникам по ме ре 

ра звития производства, сд вигов в ор ганизационной структуре. 

Пе риодичность оц енки за слуг об ычно ра вна од ному году, а дл я 

мн огих ра ботающих он а пр оводится ча ще (о дин ра з в полгода, а ин огда – в 

квартал). В по следнее вр емя на метилась те нденция ис пользовать в оц енке 

за слуг са мооценку ра ботника и мн ение коллектива. 

Си стема оп латы тр уда пр едусматривает и такие, не за висящие от 

ре зультатов пр оизводственной де ятельности выплаты, ка к вы ходные по собия 

уволенным, оп лата вр еменной не трудоспособности по болезни, оч ередных 

от пусков и т.п. К об щему доходу, св язанному с уч астием в об щественном 

производстве, мо жно от нести и до платы за вр едные ус ловия труда, вы платы 

пр едпринимателям и по страхованию, а та кже до платы пр едпринимателей в 

сб ерегательные фо нды работников. 

За работная плата, по мн ению не мецких учёных, вы полняет 

сл едующие фу нкции: 

Пе рвая фу нкция - уп равление по ведением персонала, ко торое мо жет 

бы ть пр едставлено фо рмулой [1 8]: 

𝑉 = 𝑓(𝑀 𝐹)                       (3) 

гд е 𝑉 – по ведение ра ботника; 

      𝑀 – мо тивация; 

      𝐹 – способности. 

По ведение че ловека вы ражается ка к пр оизведение (M) на (F). 

По ведение ра ботника – эт о фу нкция дв ух па раметров: ст ремления к 
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оп ределённому по ведению (м отивация – М) и сп особности (F). Тот, кт о 

же лает уп равлять по ведением работников, до лжен во здействовать на эт и 

со множители та ким образом, чт обы он и пр инимали по ложительное значение, 

не об ращаясь в нуль. 

Считается, чт о за работная пл ата вы полняет мо тивационную фу нкцию 

пр и на личии сл едующих ус ловий: 

- че ловек до лжен бы ть за интересован в её по лучении;  

- он а св язана с ре зультатами работы, и эт а св язь оч евидна; 

- ра ботнику не ме шают тр удиться от рицательные фа кторы; 

- за работная пл ата су щественно ув еличивает до ход работника. 

Вт орая фу нкция – затратная. 

Ра ботник по лучает 65 % средств, ко торые пр едприниматель тр атит на 

со держание ра ботника [18]. Ос тальные ср едства ид ут на ст рахование 

ра ботника и по доходный налог, со ставляющий ок оло 35 % об щей за работной 

пл аты (р исунок 3). 

       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ри сунок 3 – За траты ра ботодателя на на ёмных ра ботников в Ге рмании 

Ит ого: 19 0% 

Пр очие за траты на пе рсонал 

За траты на ус луги со циального 

ха рактера св ерх ус тановленного 

за конодательством ми нимума 

От числения на со циальное 

ст рахование 

Ва ловая за работная пл ата 

на ёмных ра ботников 

Итого:100% 

От числения на со циальное 

ст рахование 

По доходный налог. Чи стая 

за работная пл ата на ёмного 

ра ботника - 65 % 

За траты ра ботодателя и чи стый до ход са мих ра ботников по сле вс ех от числений 

Об щие за траты 

ра ботодателя на 

на емных ра ботников 

Чи стый до ход на ёмных ра ботников 

по сле вс ех от числений 
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Гл авная особенность, ко торая ха рактеризует японские, не мецкие и 

ам ериканские компании, со стоит в том, чт о це лью од них яв ляется 

об еспечение по стоянного до лгосрочного ро ста прибыли, др угих – 

су щественное ув еличение до хода ра ботника пр и ми нимальных за тратах 

работодателя, а тр етьих – в по лучении пр ибыли за ма ксимально ко роткий 

ср ок [6]. 

Го воря об от личительных ос обенностях яп онского и за падного 

менеджмента, а та кже во зможностях ег о ча стичного пр именения в России, 

сл едует заметить, чт о ос новные их эл ементы та к ил и ин аче уж е 

ис пользуются ро ссийскими компаниями. На иболее св ойственным дл я Ро ссии 

ст ал яп онский ст иль управления, но вр емена меняются, и мн огое бы стро 

устаревает. Яп онский менеджмент, безусловно, ок азал ог ромное вл ияние на 

за падный и российский, но те перь уж е яп онцам пр иходится вн осить 

ко ррективы в св ою систему.  

А ка кие им енно изменения, ра ссмотрим в та блице 4. 

 

Та блица 4 – Ос обенности западной, яп онской и ро ссийской си стем 

уп равления мо тивацией тр уда 

 

За падный ме неджмент Яп онский ме неджмент Ру сский ме неджмент 

1. Ор иентация на 

результат. 

1. Ор иентация на процесс. 1. Ор иентация на 

ре зультат 

2. Об еспечение стандартов. 2. Ул учшение стандартов. 2. Ул учшение ст андартов 

3. Нововведения. 3. Ад аптация и 

усовершенствования. 

3. Ад аптация и 

ус овершенствования 

4. Ор иентация на 

технологии. 

4. Ор иентация на людей. 4. Ор иентация на 

тр адиции 

5. Вн имание то лько 

кр упным преобразованиям. 

5. Вн имание к деталям. 5. Вн имание к 

фо рмальностям 

6. Ба зируется на по иске 

но вых технологий. 

6. Ба зируется на 

су ществующих технологиях. 

6. В бо льшей ст епени на 

по иске но вых те хнологий 

7. Ме неджер – уз кий 

специалист. 

7. Ме неджер – сп ециалист 

ши рокого пр офиля 

7. Ме неджер – уз кий 

специалист. 



49 

 

Продолжение таблицы 4   

8. Чё ткое ра зделение 

ме жду за нятыми 

пр оектированием пр одукта 

и за нятыми на 

пр оизводственной линии. 

8. Те сные вз аимоотношения 

ме жду за нятыми со зданием и 

пр оектированием пр одукта и 

за нятыми на 

пр оизводственной линии. 

8. Чё ткое ра зделение 

ме жду за нятыми 

пр оектированием 

пр одукта и за нятыми на 

пр оизводственной линии. 

9. За крытость информации. 9. От крытость ин формации 

дл я чл енов компании. 

За крытость информации. 

10. Индивидуализм. 10. Коллективизм. 10. Коллективизм. 

11. Пр инятие ре шений 

св ерху вниз, быстро, 

индивидуально. 

11. Пр инятие ре шений сн изу 

вверх, неторопливо, 

согласованно. 

11. Пр инятие ре шений 

св ерху вниз, быстро, 

индивидуально. 

12. Решительное, 

ра дикальное 

ос уществление изменений. 

12. По степенное 

ос уществление из менений 

че рез от дельные 

ис правления и улучшения. 

Решительное, 

ра дикальное 

ос уществление 

изменений. 

13. Фо рмальные ко нтакты 

ме жду пе рсоналом и 

менеджером. 

13. Не формальные ко нтакты 

ме жду пе рсоналом и 

менеджером. 

13. Фо рмальные ко нтакты 

ме жду пе рсоналом и 

менеджером. 

 

Ка к мы мо жем увидеть, Ро ссийский и За падный ме неджмент им еют 

бо льше сходств, не жели Ро ссийский и Японский. Однако, Ро ссии мо жет бы ть 

полезным, к пр имеру по степенно ос уществлять изменения, а не радикально. 

Эт о по может сэ кономить ср едства предприятия, а та кже лу чше по нять 

пр облемные зо ны и ул учшить их. 
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2 Мо тивация и ст имулирование тр уда на пр едприятии ОО О 

«Вт ормет» 

 

2.1 Об щая ха рактеристика пр едприятия ОО О «Вт ормет» 

 

Ро ль до ходов от пе реработки ме талла в эк ономике Ро ссии ст ала 

ак тивно по вышаться с на чала 2000-х, ко гда сл ожилась бл агоприятная 

ко нъюнктура на ми ровом рынке. Вн ешнеторговый об орот Ро ссии на ры нке 

ме таллов с ян варя по се нтябрь со ставил 50 4$ млрд, и в ср авнении с 20 17 го да 

ро ст ув еличился на 20,1%. Эк спорт вы рос на 27,8% и со ставил 32 7$ млрд. 

Бо лее 60 ле т ко мпания ОО О «Вт ормет» яв ляется ли дером в Ке меровской 

об ласти в сф ере заготовки, пе реработки и ре ализации металлолома, а та кже 

од ним из ли деров от расли в Си бирском фе деральном округе. ОО О 

«Вт ормет» вх одит в гр уппу EV RAZ хо лдинг и со трудничает с SG MK  

(С ибирская го рно-металлургическая ко мпания) – од на из ве дущих ср еди 

пр едприятий го рно-металлургической от расли России. 

Ос новная ми ссия ко мпании — об еспечение ме таллургических 

ко мбинатов ка чественным металлоломом. 

Ис тория ко мпании на чалась в 19 51 го ду с 11 пр оизводственно-

заготовительных уч астков и не большого ко личества сотрудников. Ус пешно 

за рекомендовав себя, пр оизводственные и за готовительные пл ощадки ОО О 

«Вт ормет» на чали ра звиваться по вс ему Кузбассу, а вс коре по явились и в 

То мской области, а в да льнейшем и по вс ей Сибири. 

Се йчас «Вт ормет» — кр упная и ус пешная компания, на сч ету ко торой 

36 уч астков в Ке меровской и 13 уч астков в То мской области. Уч астки 

ос нащены со временным и ка чественным ве совым оборудованием, ко торое 

по зволяет ма ксимально то чно из мерить ве с металлолома, по ступающего от 

на ших клиентов. 

Пр офессиональный ко ллектив сотрудников, сб алансированные 

мо щности цехов, эф фективные технологии, вы сокое ка чество се рвиса и 
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ре ализуемой пр одукции об еспечивают ус тойчивое ра звитие ко мпа нии на 

пр отяжении мн огих лет. 

В та блице 5 ра ссмотрены ос обенности вн ешней ср еды пр едприятия 

ОО О «Втормет».  

Та блица 5 - Ос обенности вн ешней ср еды ОО О «Вт ормет 

На именование фа кторов Определение Особенности 

1  Го сударственное 

ре гулирование 

Со вокупность 

це нтрализованного 

ад министративного вл ияния 

на эк ономическую 

де ятельность пр едприятий и 

ры ночного ме ханизма 

ре гулирования по средством 

фо рмирования но рмативно-

законодательной базы. 

В Ро ссии го сударственное 

ре гулирование 

не посредственно ма ло 

за девает кр упные 

ме таллургические 

предприятия. Со хранение 

те нденции к 

де регулированию рыночных 

отношений скажется на 

крупных металлургических 

компаниях косвенно - через 

оживление экономики в 

целом благодаря 

сокращению барьеров для 

частного 

предпринимательства. 

2 Политико-правовые 

факторы 

Факторы, способные 

оказывать воздействие на 

эффективность 

функционирования 

предприятий в результате 

установления 

международных и 

внутригосударственных 

законодательных и 

правовых норм, 

регламентируемых 

правовыми актами. 

Во всех странах мира черная 

металлургия 

рассматривается как 

национальное достояние, 

требующее защиты от 

внешней конкуренции. Если 

мировая экономика 

столкнется с рецессией, это 

приведет к росту 

протекционистских 

настроений, как в развитых, 

так и в развивающихся 

странах, и к более активным 

мерам против импорта стали 

из третьих стран, в том 

числе из России. 
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Продолжение таблицы 5 

 

3 Экономические факторы Факторы, отражающие 

состояние российской и 

мировой экономики, 

обусловленное категориями 

рыночных отношений: 

спрос и предложение, 

конкуренция, тенденции 

развития других отраслей. 

Требуется анализ тенденции 

развития экономических 

факторов металлургической 

отрасли в глобальном 

масштабе. Это связано с 

высокой степенью 

взаимосвязанности 

факторов внешней среды 

обусловливающих 

возможность существенного 

косвенного воздействия 

внешнего экономического 

фактора на их развитие. 

 

Результатом выполнения анализа внешней среды является перечень 

факторов, степень их воздействия на различные аспекты деятельности 

предприятия и разработка системы возможных корректирующих действий 

менеджмента, направленных на усиление конкурентных позиций 

предприятия. 

Внутренняя среда «Втормет» представлена так: 

Таблица 6 – факторы внутренней среды ООО «Втормет» 

Факторы Описание фактора 

1 Трудовые ресурсы (персонал) Качественно отобранный рабочий персонал, 

помогающий достигать цели предприятия 

2 Управленческие возможности Руководство предприятия ООО «Втормет» 

эффективно справляется со своими 

задачами, достигает своих показателей и 

выполняет установленный план. 

3 Технологические запасы Имеют очень важную роль. На 

технологических запасах, а именно металл, 

строится вся производственная структура 

предприятия. Недостатков заготовки не 

бывает никогда, но, безусловно, сезонное 

влияние на сдачу металлолома имеется. 

4 Рекламное продвижение товара Баннеры, реклама в соц. сетях, газеты – всё 

это помогает предприятию занимать 

лидирующие позиции на рынке металлов 

Сибири. 

5 Финансовое обеспечение Без этого фактора существование 

предприятия невозможно. Ежедневная 

заготовка одного участка ООО «Втормет» 

составляет около 100 тонн при средней цене 

металла 7тыс. рублей за тонну. Финансы 

поступают ежедневно. 
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Продолжение таблицы 6  

6 Культура компании Корпоративная культура развита 

достаточно хорошо. Участие в спортивных 

мероприятиях,  санаторно-курортный отдых 

и т.д. 

7 Социальный имидж Предприятие зарекомендовало себя как 

успешный, надёжный и честный партнёр в 

отношениях с клиентами и организациями. 

 

 Анализ внутренней среды проводится в целях выявления сильных и 

слабых сторон предприятия, определения наиболее значимых для развития 

внутренних факторов и осуществляется с такой степенью детализации, 

которая необходима для достижения целей анализа.  

Таблица 7 – SWOT анализ ООО «Втормет» 

Сильные стороны Слабые стороны 

Хорошая репутация; стабильная прибыль; 

наличие долгосрочных договоров с 

поставщиками; 

хорошая ценовая политика. 

 

Устаревшее оборудование; 

Неполная загрузка производственных 

мощностей. 

 

Возможности Угрозы 

Реклама; поставщики; большая доступность 

ресурсов; ослабление законодательства; 

благоприятное изменение курса валют. 

Возрастающее конкурентное давление; 

неблагоприятное изменение курса валют; 

нестабильная экономическая ситуация. 

 

Из таблицы следует, что предприятию необходимо обновить 

производственное оборудование и распределить загрузку производственных 

мощностей. Также, хорошее влияние окажет улучшение рекламы, ослабления 

в законодательстве страны и большое количество доступных ресурсов. 

 

2.2 Анализ применяемых на предприятии систем материально-

денежного  стимулирования труда 

 

У предприятия ООО «Втормет» сложилась довольно хорошая 

атмосфера для работников. Должностей на предприятии не так много, но в 

ходе прохождения практики все они были рассмотрены, и, более того, были 
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опрошены все работники одного из трёх участков ООО «Втормет» в городе 

Анжеро-Судженск. 

Структура персонала предприятия ООО «Втормет» на одном участке: 

 Рабочие – работники, связанные с производством (газорезчики, в 

составе 4х человек, мастер участка, в количестве 1 человек, крановщик, в 

количестве 1 человек) 

 Служащие – работники, осуществляющие финансово-расчётные 

функции (весовщик-кассир, в количестве 1 человек) 

 Руководители – осуществляющие функции управления 

предприятием (начальник участка, в количестве 1 человек). 

Всё это промышленно0производственный персонал. Однако, есть и не 

промышленный – охранник, в количестве 1 человека 

Выделим наиболее распространённые недостатки в трудовой 

мотивации, по мнению работников: 

1. Не большой размер премиальных выплат. 

2. Отсутствие тренингов по повышению квалификации. 

3. Практически отсутствует карьерный рост для производственных 

рабочих. 

4. График работы. 

5. Отсутствие надбавок за перевыполнение ежедневного плана по 

переработке металла. 

6. Слишком загрязнённый участок работы. 

Перейдём к материально-денежному стимулированию. 

Материально-денежное стимулирование – это разновидность 

стимулирования, регулирующая поведение объекта управления на основе 

использования различных денежных выплат и санкций (оплата по тарифным 

ставкам, окладам, сдельным расценкам, различные виды доплат, премии и 

т.д.) 

Рассмотрим систему мотивирования на Анжеро-Судженском участке 

ООО «Втормет». 
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На основе опроса, осуществлённого на трёх участках ООО «Втормет», 

составлена диаграмма мотивации персонала. 

 

Рисунок 4 – Мотивация персонала ООО «Втормет» 

Полагаясь на опрос, был сделан вывод, что для работников ООО «Втормет» 

важнее всего содержание работы, достижение личного успеха и заработная 

плата. 

В качестве непосредственного предмета потребности здесь выступают 

деньги, с помощью которых в дальнейшем будут удовлетворяться самые 

разнообразные потребности объекта. 

Теперь рассмотрим показатели, характеризующие персонал: 

1) показатель оборота по приему является коэффициентом, который 

указывает на отношение численности всех в принятых людей на работу за 

конкретный период времени к среднесписочной численности сотрудников за 

этот же временной промежуток; 

2) показатель оборота по выбытию является коэффициентом, который 

указывает на отношение всех уволившихся с предприятия сотрудников к 

среднесписочной численности рабочих; 
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3) показатель текучести кадров является коэффициентом, который 

указывает на отношение уволившихся рабочих с предприятия по 

неуважительной причине (по инициативе работника, из-за прогулов и др.) к 

среднесписочной численности (выявляется за конкретный временной 

промежуток); 

4) индекс стабильности рабочей силы – это отношение численности 

работников, проработавших на предприятии в течение как минимум года, к 

числу работников, принятых год назад. 

Графически, показатели ООО «Втормет» изображены на рисунке 5. 

 

Рисунок 5 – показатели численности персонала ООО «Втормет» 

На рисунке мы видим, что за период с 2015 по 2018 год численность 

персонала практически не менялась. В основном, текучесть кадров связана с 

увольнением рабочих по причине не исполнения своих обязанностей и  

нахождения на рабочем месте в состоянии алкогольного опьянения. 

Каждый человек проявляет себя в определённой деятельности. 

Обычно такой деятельностью является труд, а вознаграждением за труд 

является заработная плата. Наибольшее распространение получили 

повременная и сдельная системы оплаты труда. При повременной оплате 
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заработная плата работнику начисляется в соответствии с окладом за 

фактически отработанное время [14].  

Сдельная система представляет собой оплату в зависимости от объёма 

выполненных работ. 

Рассмотрим подробные положения об оплате труда и премировании 

работников участков ООО «Втормет»: 

1. Оплата труда работников участков 

1)Работникам участков устанавливается сдельно-повременная система 

оплаты труда. 

2) Фонд оплаты труда работникам Кемеровского цеха состоит из: 

 должностного оклада; 

 районного коэффициента; 

 премии по результатам работы; 

 заработок по сдельным расценкам. 

3) Должностные оклады работников устанавливаются в соответствии 

со штатным расписанием общества, утверждённого генеральным директором 

4) Районный коэффициент к денежному содержанию устанавливается 

в размерах и порядке, определяемом Федеральным законом Российской 

Федерации. 

5) Премирование работников общества производится по результатам 

работы за месяц с учётом исполнения должностных обязанностей и 

выполнение плана. 

План утверждается приказом генерального директора общества 1 

числа каждого месяца. 

6) Размер премий по результатам работы за месяц не может быть ниже 

30% от сдельного заработка, при выполнении условий премирования 

максимальный размер премии не ограничивается. 

7) Премия начисляется за фактически отработанное время на 

должностной оклад и выплачивается единовременно с заработной платой. 
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8) В период наложенного на работника дисциплинарного взыскания, 

премия за результаты работы не выплачивается. 

2. Оплата труда работников по сдельным расценкам. 

9) Оплата по сдельным расценкам производится дифференцированно 

по каждым группам работников. 

10) Сдельный фонд участков устанавливается исходя из расценок за 

каждую отгруженную тонну сырья: 

3А в 3А – 50 рублей; 

5А в 3А – 70 рублей; 

5А в 5А – 50 рублей; 

12А в 3А – 70 рублей; 

12А в 5А – 65 рублей; 

12А в 12А – 50 рублей; 

16А в 16А – 50 рублей; 

22А в 22А – 50 рублей. 

3А; 5А; 12A; 16A; 22A – это виды металла, где цифра – обозначает 

номер вида металлолома, буква – категорию лома (A- углеродистые, Б – 

легированные), то есть всё это условное обозначение металлолома. 

Теперь рассмотрим подробно: 

3А – это габаритный стальной лом и отходы, размеры которого 

должны быть не более 800х500х500мм. Толщина металла не 

регламентируется. 

5А – негабаритный стальной лом и отходы. Толщина металла должна 

быть не менее 6мм. 

12А – лом для пакетирования, максимальные размеры 

3500х2500х1000, а толщина должна быть меньше 6мм. 

16А – вьющаяся стальная стружка (для переработки). Размеры и масса 

не регламентируются. 

22А – чугунные лом и отходы. Максимальный размер куска должен 

быть не более 300мм, а его масса не более 20кг и не менее 0,5 кг. 
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Таким образом, условное обозначение 3А в 3А – 50 рублей – означает, 

что погрузка габаритного металлолома без его переработки в полувагоны, к 

заработной плате будет 50 рублей на бригаду с одной тонны металла. 

5А в 3А – 70 рублей, то есть переработка негабаритного лома в 

габаритный, будет 70 рублей к заработной плате с одной тонны металла на 

всю бригаду и так далее. 

Сдельную заработную плату коллектива определяют по формуле: 

Зсд =  𝑅пк  Нк                 (4) 

Где 𝑅пк – коллективная расценка за единицу выполненной работы; 

        Нк – месячная норма выработки подрядного коллектива. 

3. Условия и порядок премирования. 

1) Основным условием премирования является: 

- выполнение плана работы цеха на месяц 

- создание фонда экономии по заготовлению сырья 

- снижение удельных норм расхода топлива 

- соблюдение установленного коэффициента использования машин и 

механизмов; 

- проведение мероприятий по повышению качества отгружаемого 

сырья, экономии материальных и трудовых затрат; 

- расширение зон обслуживания и увеличение объёма работ. 

2) Премирование работников участков осуществляется с применением 

коэффициента трудового участия (КТУ); 

КТУ определяется начальником участка. 

4. Оплата труда начальников участков. 

1) Начальникам участков устанавливается сдельно-повременная 

система оплаты труда. 

2) Фонд оплаты труда начальников участков состоит из: 

- должностного оклада; 

- районного коэффициента; 

- премии по результатам работы; 
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- заработок по сдельным расценкам. 

3) Должностные оклады начальников участков устанавливаются в 

соответствии со штатным расписанием, утверждённого генеральным 

директором. 

4) Районный коэффициент к денежному содержанию устанавливается 

в размерах и порядке, определённом Федеральным Законом РФ. 

5) Премирование начальников участков производится по результатам 

работы за месяц с учётом исполнения должностных обязанностей и 

выполнения плана. План утверждается приказом генерального директора 

общества 1 числа каждого месяца. 

6) Размер премий по результатам работы за месяц не может быть ниже 

30% от сдельного заработка, при выполнении условий премирования, 

максимальный размер премии не ограничивается. 

7) Премия также начисляется за фактически отработанное время на 

должностной оклад и выплачивается одновременно с заработной платой. 

5. Оплата труда начальников по сдельным расценкам. 

Начальникам участков устанавливаются расценки за каждую 

отгруженную тонну сырья, независимо от категории, в размере 80 рублей. 

6. Порядок и условия премирования. 

Основными условиями премирования является: 

 выполнение плана работы участка на месяц; 

 создание фонда экономии по заготовлению сырья; 

 снижение удельных норм расхода топлива; 

 соблюдение установленного коэффициента использования машин и 

механизмов; 

 проведение мероприятий по повышению качества отгружаемого 

сырья, экономии материальных и трудовых затрат. 

 расширение зон обслуживания и увеличение объёма работ. 

7. Порядок формирования премиального фонда. 
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Премиальный фонд начальников участков формируется: 

ФОНД прем = ((𝑉𝑖 𝑃𝑖1) − (𝑉𝑖 𝑃𝑖2) − ФОТуч. −Тст) 𝐾1 𝐾2  (5) 

Где    Vi – объём заготовленного сырья в текущем месяце; 

       Pi1 – потолочная цена, утверждённая генеральным директором 

общества на текущий месяц; 

      Pi2 – фактическая цена заготовленного сырья в текущем месяце; 

      ФОТ уч. = ФОТ бр. (сдельный + окладный) + ФОТ нач.участка 

(сдельный + окладный) + налоги                                             (6) 

     Тст. – сумма затрат на заготовку и переработку сырья постатейно; 

     K1 – коэффициент премирования по выполнению плана: 

K1 = 0 при выполнении плана < 50%; 

K1 = 0, 7 при выполнении плана на 50-60%; 

K1 = 0, 9 при выполнении плана на 60-80%; 

K1 = 1, при выполнении плана на 80-100%; 

K2 = 0, 5. 

Далее рассмотрим существующие выплаты, а это компенсационные 

выплаты, которые подразделяются на условно-постоянные и изменяющиеся. 

Условно-постоянные выплаты – это районный коэффициент в размере 30% за 

работу в тяжёлых природно-климатических условиях. 

Изменяющиеся выплаты: 

 сверхурочные, то есть оплату сверхурочных часов работы 

производят за первые два часа не менее, чем в полуторном размере, а за 

последующие часы не менее, чем в двойном размере; 

 за разъездной характер работы; 

 за работу в праздничные и выходные дни (оплата производится в 

двойном размере); сдельщикам – не менее, чем по двойным сдельным 

расценкам. 
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Оплата работы в выходные дни осуществляется в двойном размере за 

фактические часы работы, которые приходятся на еженедельные дни отдыха, 

зафиксированные в графике работы, либо объявленные работнику; 

 за вредность (предприятие самостоятельно оценивает условия труда 

и вводит для рабочих дифференцированные доплаты за условия труда). 

Таблица 8 – Шкала доплат в зависимости от условий труда 

Условия труда Сумма баллов Размер доплаты,% от 

сдельных расценок труда 

1. Тяжёлые 2-4 5-10 

2. Вредные 4-6 12-16 

 

Для обоснованного определения размеров этих доплат оценивают 

фактическое состояние условий труда на рабочих местах. Данные аттестации 

рабочих мест оцениваются в баллах и отражаются в карте условий труда 

рабочего места. Размеры доплат в зависимости от фактического состояния 

условий труда устанавливаются администрацией по согласованию с 

профсоюзным комитетом. 

Далее, рассмотрим стимулирующие выплаты – выплаты по 

усмотрению предприятия и из его средств: системные премии (за основные 

результаты хозяйственной деятельности и разовые, например, за 

предложение рациональной экономии энергоресурсов, материалов и т.п., 

осуществляются 1-2 раза в год); единовременные премии; вознаграждения по 

итогам работы за год; профессиональное мастерство (оценивается по КТУ); 

за совмещение профессий; расширение зон обслуживания  или увеличение 

объёма выполняемых работ (выплаты производятся в пределах экономии 

фонда заработной платы). 

Социальные выплаты, которые включают в себя поощрения (из 

прибыли предприятия выплачиваются лучшим работникам 1 раз в квартал), а 

также материальная помощь, выплаты по коллективному договору. 

Уровень предприятия – уровень рабочего места. Для данного уровня 

предполагается такой механизм стимулирования труда, который 
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подразумевает совокупность методов и приёмов воздействия на работников 

со стороны руководителей высшего и среднего звена, побуждающих их к 

активизации трудовой деятельности и достижению поставленных целей. 

Поскольку в условиях рыночной экономики на производстве особое 

внимание уделяется работающему человеку, то результаты деятельности 

всего предприятия напрямую зависят от эффективности функционирования 

каждого работника на его рабочем месте. 

Разработка технологии трудового процесса с последующим 

изменением предметов труда, с использованием средств труда 

применительно к рабочему месту, есть первоочерёдная задача любого 

предприятия, от решения которой зависит оценка индивидуальных 

способностей к труду каждого работающего, определяющих его трудовое 

поведение. 

Характеризуя далее рабочее место на производстве, отметим, что оно 

отвечает трём аспектам, которые определены в функциях ООО «Втормет»: 

 экономическому (как первичному пункту получения доходов и прибыли); 

 социальному (как первичному пункту занятости населения); 

технологическому (как первичному пункту трудовой деятельности 

работников по соблюдению производственной или функциональной 

технологии). 

На ООО «Втормет» каждое рабочее место подробно оценивается в 

едином комплексе по четырём параметрам: 

1) Условия труда; 

2) Технико-технологическим факторам (техническая оснащённость, 

планировка, прогрессивность технологии трудового процесса); 

3) Уровню организации труда (темп работы, время занятости, 

интенсивность труда, качество выполняемой работы); 

4) Экономической эффективности (расходы, доходы, результат). 

Такая оценка рабочего места и работника непосредственно влияет на 

основные показатели деятельности предприятия. Появляются новые 
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требования к комплексу мер по активизации человеческого фактора и 

корректировке структуры управления, которая должна соответствовать 

повышенному уровню организационной культуры и качеству при высоком 

технологическом и управленческом уровнях (управление по видам 

деятельности, территориальное управление, рабочее место) с учётом 

методики управления (концепции качества) и организации, а также 

профессионализма персонала [1]. 

Мы знаем, что в результате реструктуризации и разделения 

хозяйственных функций прибыльная работа предприятий позволит ощутимо 

поднять доходы работников и создать мощный стимул к снижению издержек 

производства. 

Один из способов повышения жизненного уровня работников – это 

выделение функций хозяйственного управления и мотивирования 

работников к производительному труду в ООО «Втормет», что позволит 

создать правовой и экономически обоснованный мотивационный механизм 

радикального повышения эффективности работы участков (цехов) ООО 

«Втормет». 

Мотивация работников требует сегодня специальной подготовки 

руководителя, формирования ряда качеств, которые ранее не требовались. 

Процесс активизации трудовой мотивации предусматривает 

изменение делового поведения руководителя, формирование традиций и 

организационной культуры предприятий, отвечающих потребностям 

постепенного развития отрасли. Это определит начало рыночного процесса в 

сфере труда как на уровне ООО «Втормет», так и любого другого 

предприятия. 
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3 Рекомендации по усовершенствованию мотивации и 

стимулирования труда ООО «Втормет» 

 

3.1 Предложения по усовершенствованию платы труда  

 

В нашем мире понятия мотивирования и  стимулирования выходят за 

сформировавшиеся рамки  и становятся всё более популярными. Это 

наимощнейший двигатель, стимулирующий работника двигаться к цели, и 

который напрямую связан с силами, которые воздействуют на него и его 

внутренние потребностями. Мотивация и стимулирование работников 

прямолинейно влияют на результаты деятельности организации. Важнейшей 

задачей управления является мотивация и стимулирование персонала, 

которые обеспечивают сочетание целей организации с личными целями 

персонала. 

В большинстве российских компаний используются только 

материальные методы мотивации и стимулирования, которые основаны на 

повышении заработной платы и премиях. Но исследования и наблюдения 

показывают, что нематериальные методы мотивации, такие как планирование 

развития личности работника, общение руководителя с подчинёнными, 

организованные тренинги и семинары и т.п., повышают производительность  

не меньше чем материальные методы. 

 

Рисунок 6 – Мотивирующие факторы персонала 
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На сотрудников положительное воздействие оказывает уровень 

оплаты труда и предоставляемый социальный пакет, т. е. обеспечение 

бесплатного питания, оплачиваемый транспорт, жильё и т.п. В 2017 году 

было проведено исследование удовлетворенности персонала кадровым 

агентством Kelly Services, которое дало интересные результаты – работники 

разных индустрий (металлургия, ИТ и телекоммуникации, нефтегазовая 

промышленность и т.д) ценят возможности, предоставленные им, даже если 

ими не пользуются [29]. Так, более 45% респондентов отметили, что наличие 

корпоративного общежития – это уникальное преимущество работодателя. 

При этом в общежитии проживало лишь 8% всего коллектива. Но многих 

сотрудников не впечатляет, например, оплачиваемое питание: сотрудники 

предпочитали получить деньги наличными и самостоятельно купить себе 

еду, следовательно, большей мотивацией для работника было бы, если бы он 

сам выбирал для себя поощрение. 

Итак, во второй главе ранее были выделены следующие проблемы, 

связанные с оплатой труда на предприятии ООО «Втормет»: 

 Не большой размер премиальных выплат; 

 Отсутствие надбавок за перевыполнение ежедневного плана по 

переработке металла. 

Проблему премиальных выплат возможно решить путём пересмотра 

системы премирования рабочих.  

Например, на данный момент система премирования подразумевает 

под собой ежемесячное начисление, в зависимости от того, сколько 

конкретный работник отгрузил металлолома в вагон. Подсчёт отгрузки идёт 

путём взвешивания краном вагонетки, куда переработанный лом складывает 

работник (газорезчик). Однако, когда металл перерабатывается, к примеру из 

категории 5А в 3А, на это тратится кислород. У каждого участка ежегодно 

появляется перерасход кислорода, в среднем на 150200 тысяч рублей. 

Если добавить в премирование пункт по расходу кислорода и 

поставить определённое значение, за рамки которого газорезчик выступать 
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не будет, а то и уменьшит этот показатель в 1,52 раза, тот будет получать 

дополнительную премию каждые 3 месяца. 

Нужно составить норму, при которой резка металлолома будет 

наиболее эффективная и с минимальным расходом кислорода. 

Для одного работника (газорезчика) норма переработки металлолома 

в день – 5 тонн. Кислород привозят в цистернах и отследить потраченное 

количество кислорода при резке одним сотрудником практически 

невозможно, потому что все 4 газовых резака подключены к цистерне и 

расход в ней не определяется. По словам начальника участка, перерасход 

кислорода в месяц составляет около 20кг на одного газорезчика. 

С начальником участка ООО «Втормет» был проведён эксперимент, 

длительностью 2 месяца, который дал положительный результат. 

Таблица 9 – Сравнение подачи кислорода 

 

Суть эксперимента заключается в том, чтобы кислород поступал не из 

цистерны, а из баллона. Ёмкость одного кислородного баллона составляет 8,5 

кг. Этого баллона хватает газорезчику на 1 тонну металла. 

Соответственно, были закуплены 25 баллонов под кислород. На 

протяжении двух месяцев работники перерабатывали металл. В итоге, 

количество перерасхода кислорода сведено практически к нулю, так как 

вопервых, сотрудник может в любой момент прервать подачу кислорода, 

вовторых одного баллона хватает для резки одной тонны металла, что, по 

словам начальника участка является лучшим показателем того, что нужно 

внести предложение для всех участков ООО «Втормет». 

Подача кислорода из цистерны Подача кислорода из баллона 

1. Перерасход кислорода 1. Контроль за расходом кислорода 

2. Неудобство использования (длинные 

шланги резаков, частые проблемы подачи 

кислорода из-за рвущихся шлангов) 

2. Удобно в использовании (не нужны 

длинные шланги, баллон всегда можно 

перенести в нужное место, где необходимо 

переработать металл) 

3. Финансовые убытки из-за перерасхода 3. Отсутствие убытков и Возможность 

выплачивать премию рабочим 
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Таким образом, мы получили новый пункт в системе премирования и 

установили норму для работников по расходу кислорода:  

9кг кислорода = 1 тонна металла 

На предприятии начальником участка уже выдвинуто предложение по 

внесению этой нормы для всех участков ООО «Втормет».  

    Таблица 10 – Расчёт экономии кислорода 

Расход кислорода (месяц) на одного сотрудника в кг 

Цистерна Более 1000кг в месяц 

Кислородный (пропановый) баллон 42,5кг в день  22 дня =  935кг. 

Фактический расход газорезчика за 

месяц 
40кг в день  22 дня =  880кг. 

 

 

По таблице можно сделать вывод, что в среднем, за месяц, рабочий 

может экономить 50 килограмм кислорода 

За каждые сэкономленные 50 килограмм кислорода установлена 

премия, в размере 1 тысячи рублей. 

Первую премию за экономию кислорода при резке металла получат 

уже в июле. Средний размер премии составил 4 тысячи рублей. 

Частые перекуры, чаепития, беседы на рабочем месте — это 

недоработка. Если перед работником будет поставлена чёткая задача, 

выполнение которой в определённый срок будет вознаграждено, то он не 

станет тратить своё рабочее время на беседы с коллегами. Но если перед 

сотрудником поставить несколько размытых задач, не уточнив сроков, 

приоритетов и т.д., то эффективность его труда снизится в разы. 

Эффективнее награждать сотрудника в меньших объёмах, но делать 

это чаще. 

Поэтому, для того, чтобы ввести оплату труда переработки каждого 

сотрудника нужно вносить определённые задачи для каждого и 
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устанавливать размер оплаты этой переработки. К примеру, за одну 

переработанную тонну, сверх плана, установить оплату в размере 400 рублей. 

За день сотрудник может переработать в среднем на 12 тонны 

больше установленного плана.  

Таблица 11 – размер зарплаты и премии рабочих (газорезчиков) 

Наименование Сумма 

Заработная плата (окладная часть) и 

существующие бонусы 

24000 рублей 

Премия за экономию кислорода 4000 рублей 

Надбавки за перевыполнение 8800 рублей (при перевыполнении на одну 

тонну в день) 

Итого 36800 рублей 

 

Как мы видим из данных в таблице, благодаря нововведениям, 

рабочие смогут зарабатывать на 12800 рублей больше прежнего размера 

оплаты. 

За перевыполнение ежедневного плана работники также в скором 

времени начнут получать дополнительные выплаты. Введение кислородных 

баллонов облегчило контроль за количеством переработанного металла.  

Однако, надбавки за переработку металла не будут внесены как 

изменения в оплате труда всех участков. Это нововведение начальника 

участка ООО «Втормет» в городе Анжеро-Судженск для улучшения 

мотивационной составляющей участка. 

 

3.2 Основные направления усовершенствования трудовой среды, 

графика работы на ООО «Втормет» 

 

Во второй главе также были выявлены слабые стороны мотивации на 

предприятии, такие как: 

 График работы; 

 Слишком загрязнённый участок для работы; 

 Отсутствие тренингов; 
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 Практически отсутствует карьерный рост для рабочих. 

В данный момент для рабочих (газорезчиков) существует карьерный 

рост только до должности мастера участка. Предоставить более высокую 

должность рабочим предприятие пока не готово, так как на это нужно 

дополнительное образование. Дополнительное образование могут позволить 

себе лишь единицы, а оплатить обучение за работника предприятие пока не 

готово. Однако, по словам директора холдинга, над этой проблемой уже 

работают и в скором времени будут предложены новые решения. 

Также, была озвучена проблема отсутствия тренингов, однако, через 

месяц было мероприятие по всем участкам ООО «Втормет», с целью 

повышения качества, а также улучшении безопасности на рабочем месте. 

Рабочие остались довольны и получили некоторые новые навыки в резке 

металлолома. 

Путей для совершенствования оставшихся проблем графика работы и 

трудовой среды не слишком много. Для улучшения состояния участка и 

рабочей среды необходимо, в основном,  использование экологически 

чистого материала в обустройстве площадок, разместить на площадке 

бетонные плиты для того, чтобы пыль от грузовиков, пыль от резки металла, 

не скапливалась и не распространялась по всей площадке. Разработка 

специальной рабочей одежды, которая бы не пропускала загрязнения 

напрямую к телу, и, одновременно позволяла бы работнику чувствовать себя 

комфортно. 

Самая важная проблема, с которой всегда сталкивается любой 

руководитель на пути повышения эффективности труда — это неправильная 

организация труда.  

Кроме того, каждому работнику для повышения и сохранения мотивации к 

труду, должны быть следующие социальные гарантии:  

 сохранение его рабочего места;  

 возможность продвижения по карьерной лестнице;  
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 достаточный уровень заработной платы;  

 система поощрений (не только материальных): скидки, подарки, 

льготы. 

Опытные бизнесмены утверждают, что гибкий график работы часто 

играет решающую роль в принятии кандидатами решений о выходе на 

работу. Более 80% опрошенных предприятия отметили, что хотели бы иметь 

гибкий график работы.  

Компания REGUS провела опрос кандидатов на должности в 

компаниях, переплавкой и переработкой металлов, переработки нефти и газа, 

в ИТ компаниях. Кандидаты рассказали, что они предпочтут вакансию, 

которая предусматривает возможность использовать гибкий график 

работы. Около 76% респондентов последнего опроса, подчеркнули, 

что гибкий график работы способствует лояльности и длительному периоду 

работы сотрудников. 

Для того, чтобы предложить предприятию ввести гибкий график для 

рабочих, были опрошены газорезчики трёх участков. 60% из них ( 7 человек 

из 12) проголосовали, что хотели бы работать по гибкому графику. 

Проголосовавшие за гибкий график работники были довольно молодого 

возраста 25-30 лет. Остальные, кто не поддерживал идею с гибким графиком, 

были возраста 40-50 лет. 

Тем самым, было внесено предложение для предприятия: Установить 

гибкий график работы для молодых сотрудников.  

Однако, не стоит забывать о том, что для этого необходимо будет 

открыть дополнительные вакансии, чтобы предприятие работало в силу 

своих возможностей и выполняло поставленные перед ним задачи по 

отгрузке и переработке лома чёрных металлов. 
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4 Корпоративная социальная ответственность 

 

Под КСО понимается финансирование компаниями проектов, 

программ и различных мероприятий, которые не приносят компании доход и 

не связанный со сферой ее деятельности, а имеют целью улучшение жизни 

людей. В рамках КСО чаще всего инвестируются средства в развитие 

инфраструктуры (медицина, учреждения школьного и дошкольного 

образования, культуры, спортивные объекты и пр.), а также в проведение 

культурных мероприятий и поддержку малоимущих и других групп 

населения, нуждающихся в помощи (например, ветеранов). В более широком 

смысле КСО также может включать финансирование спортивных состязаний 

(в том числе по профессиональному спорту), конкурсов в сфере музыки, 

искусства и т. д. Однако последняя группа инвестиций нацелена не на 

развитие местных сообществ, а на улучшение имиджа компании на более 

высоком, национальном или международном уровне. Поэтому включение 

данных статьей расходов в КСО является не вполне обоснованным. 

Социальная ответственность для корпораций чёрной металлургии 

является жизненно необходимой по целому ряду причин. Общеизвестно, что 

регионы, где действуют предприятия чёрной металлургии, являются одними 

из наиболее загрязнённых промышленными отходами, как в России, так и в 

мире. 

При этом большинство предприятий черной металлургии являются 

градообразующими. Работа, связанная с вредными условиями труда, 

позволяет работникам, в соответствии с государственной социальной 

политикой, выходить на пенсию в 50-55 лет (мужчинам), в 45-50 лет – 

женщинам. Регионы, где действуют предприятия чёрной металлургии, 

характеризуются повышенной, по сравнению с иными регионами, долей 

пенсионеров в структуре населения. 
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Если учесть увеличение миграции населения в стране, отрицательную 

динамику численности населения в целом, то можно утверждать, что в 

отрасли в самое ближайшее время возникнут проблемы с формированием 

трудовых ресурсов. 

Внутренняя КСО просматривается в отношениях владельцев и 

руководства с сотрудниками организации. При этом имеется в виду не только 

базовый уровень ответственности, определяемый законодательством, то есть, 

строго говоря, правовая или юридическая ответственность, но и в большей 

степени дополнительный добровольный отклик организации на социальные 

проблемы, возникающие у её работников. В соответствии с таким 

пониманием к мерам внутренней социальной ответственности бизнеса можно 

отнести деятельность организации, осуществляемую в следующих 

направлениях: 

1) меры социальной защиты сотрудников организации; 

2) развитие человеческого капитала организации; 

3) выявление и учет интересов работников организации при принятии 

важных управленческих решений 

4) проведение социально ответственной реструктуризации. 

К первому направлению - мерам социальной защиты сотрудников 

организации - можно отнести следующие конкретные ее виды: 

1. ликвидацию всяческой дискриминации при найме на работу, оплате 

работы, карьерном продвижении; 

2. меры по обеспечению защиты жизни и здоровья работников, а 

также оказание помощи работникам в критических ситуациях. При этом 

следует отметить, что до разработки концепции КСО вопрос рассматривался 

более узко, речь шла только о безопасности труда. Сейчас вопрос 

рассматривается гораздо шире и меры по обеспечению защиты жизни и 

здоровья работников считаются необходимыми в КСО. Ученые, 

исследующие ключевые тенденции последнего времени в области 

управления человеческим капиталом с учетом концепции КСО, отмечают 
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следующую закономерность: те возможности организации, которые 

используются для мотивации сотрудников, позволяют ослабить различные 

негативные последствия нагрузки, приводящие к ухудшению здоровья; 

3. поддержание достойной заработной платы - стабильной и при этом 

социально значимой. 

Второе направление - развитие человеческого капитала организации 

происходит через обучающие программы и программы подготовки и 

повышения квалификации, что повышает конкурентоспособность 

работников, снижает зависимость от одного работодателя, уменьшает 

нагрузку на государственный бюджет в случае потери работником своего 

места. Развитие человеческого капитала проводится в рамках стратегии 

развития персонала с целью привлечения и удержания талантливых 

сотрудников. Кроме обучения и профессионального развития, может 

включать также применение мотивационных схем оплаты труда, 

поддержание внутренних коммуникаций в организации. 

Третье назначение КСО - система взаимодействия с сотрудниками как 

ведущими стейкхолдерами любой компании. Это назначение подразумевает 

выявление и учет интересов сотрудников при принятии весомых 

управленческих заключений. Аналогичный подход отображает одну из 

главных тенденций последнего времени - серьёзное отношение к работникам 

и результативное управление персоналом предусматривают их всеобщее 

втягивание в процесс становления организации. 

Четвертое назначение - социальная реструктуризация. Это назначние 

общественных программ фирмы, которое призвано гарантировать 

проведение реструктуризации социально ответственным методом. 

В рамках каждого из направлений определённая организация 

разрабатывает и воплощает свой комплекс мероприятий, формируя большое 

число внутренних типов КСО, используемых на практике: 

социальная защита персонала; 

1. отсутствие дискриминации в практике найма на работу; 
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2. отсутствие дискриминации при карьерном продвижении; 

3. обеспечение защиты жизни и здоровья работников, в том числе 

санаторно-курортное лечение для сотрудников; 

4. достойное вознаграждение за труд, включая систему оплаты труда и 

меры социальной поддержки; 

5. участие компании в ипотеке и жилищном строительстве для своих 

сотрудников, в том числе жилищное строительство на условиях со-

финансирования муниципальных бюджетов; 

6. разработанная система взаимодействия с работниками как 

основными стейкхолдерами любой компании; 

7. обеспечение для работников возможности повышения 

квалификации, постоянного обучения; 

8. уважение семейных обязанностей работников, включая гибкую 

систему занятости и отпусков; 

9. обоснованные меры, дающие возможность трудовой 

самореализации представителям уязвимых групп, таких как коренные 

представители местных сообществ, мигранты, инвалиды и др.; 

10. участие в решении вопросов, связанных с молодежной или 

женской безработицей; 

11. информационно-разъяснительная работа, связанная с 

возможностью получения выплат и льгот на основе социальных программ; 

12. обучение и информирование работников в области социальной 

ответственности. 

Различные способы мотивации сотрудников позволяют ослабить 

многие негативные последствия нагрузки, приводящие к психосоматическим 

заболеваниям, эмоциональному напряжению выгоранию, а также 

депрессивным состояниям. Значит, различные мотивационные программы, 

внедряемые в организациях, также являются одним из видов внутренней 

КСО. 
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К внешней корпоративно социальной ответственности можно 

отнести: 

1. КСО в области охраны окружающей среды: 

А) Снижение негативного воздействия на окружающую среду 

(снижение объемов выбросов загрязняющих веществ, сокращение 

потребления пресной воды, внедрение процессов повторного использования 

воды и т.д.); 

Б) Сокращение использования офисной бумаги (например, 

двусторонняя печать), сортировка мусорных отходов. 

2. КСО в области взаимодействия с потребителями: 

А) Предоставление качественных товаров и услуг; 

Б) Информирование обо всех свойствах продукта, устранение 

ложной/вводящей в заблуждение информации с этикеток; 

В) Внедрение процедур послепродажного обслуживания и 

возмещения ущерба; 

Г) Обеспечение конфиденциальности личных данных, полученных от 

потребителей. 

3. Развитие местных сообществ: 

А) Развитие инфраструктуры в регионах присутствия; 

Б) Взаимодействие с местными производителями, дистрибьюторами; 

В) Создание новых рабочих мест. 

4. Благотворительность и спонсорство: 

А) Поддержка социально-значимых программ на федеральном и 

региональном уровне; 

Б) Благотворительные пожертвования; 

В) Помощь в ликвидации последствий чрезвычайных ситуаций. 

Невозможно представить ни одну компанию, которая бы успешно 

осуществляла свою деятельность без участия других заинтересованных 

сторон. 



77 

 

В общемировой практике стейкхолдеров компании разделяют на 2 

группы: внутренние и внешние 

1. те, которые относятся к внутренней среде предприятия и воздействуют 

изнутри на ее деятельность (учредители, инвесторы, персонал), и 

2. те, которые относятся к внешней среде предприятия и воздействуют на ее 

деятельность извне (поставщики, посредники, покупатели). 

Поставщики компании являются внешними стейкхолдерами и несут 

влияние на стоимость сырья, так как от них зависят условия и сроки 

поставки, что напрямую связано с издержками компании. Посредники 

компании влияют на качество и объем продаж товара и так же относятся к 

внешним стейкхолдерам. От посредников зависит затраты компании, такие 

как: маркетинговые исследования и рекламные компании. Конечные 

покупатели являются внешними стейкхолдерами так как от них зависит 

спрос на продукт, ими выдвигаются определенные требования к качеству и 

свойствам продаваемого товара, а исходя из этого влияют на уровень 

себестоимости и издержки компании. При снижении покупательской 

способности может измениться уровень спроса на товар [20]. 

Инвесторы и учредители являются внутренними стейкхолдерами, так 

как от них зависит принятие решения по какому- либо вопросу, связанному с 

выбором стратегии ведения бизнеса, согласование бюджета на продвижение 

и развитие товара, и, следовательно, они влияют на прибыль компании. 

Персонал так же является внутренним стейкхолдером, так как влияет на 

качество и скорость выполнения работы по созданию продуктов и развитию 

компании в отрасли. 

 

4.1 Анализ программ КСО на примере ООО «Втормет» 

 

Стейкхолдеры ООО «Втормет» 

Для устойчивого, успешного развития любой компании важно точно 

выстроить систему взаимодействия со своими ключевыми группами 
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стейкхолдеров. Ниже в таблице приведены основные группы 

заинтересованных лиц на примере ООО «Втормет». 

Таблица 12 - Стейкхолдеры ООО «Втормет» 

Прямые стейкхолдеры Косвенные стейкхолдеры 

Потребители Органы государственной власти, 

региональные и муниципальные 

администрации 

Акционеры, инвесторы Деловые и отраслевые ассоциации 

Общественные и муниципальные 

организации 

Жители регионов (общественность) 

Персонал Деловые партнёры и участники рынка 

 

Как мы видим, процесс взаимодействия с заинтересованными 

сторонами осуществляется на всех уровнях управления, используется 

широкий арсенал механизмов и форм сотрудничества, соответствующий 

характеру вопросов и масштабу решаемых задач, находящихся в сфере 

обоюдных интересов. 

Для ООО «Втормет», а также и для других нефтегазовых компаний 

одним из самых влиятельных российских стейкхолдеров является 

государство. С органами государственной власти предприятие «Втормет» 

имеет следующие механизмы взаимодействия: соглашения о социально-

экономическом сотрудничестве с регионами РФ и муниципальными 

образованиями, презентации и отчеты о деятельности в области устойчивого 

развития (по КСО и Экологической программе), презентации в связи с 

принятием очередной Экологической программы, участие в региональных 

программах, заключение дополнительных соглашений и протоколов 

сотрудничества. Что касается акционеров и инвесторов, то данная группа 

стейкхолдеров является ключевой для развития компании. Они 

непосредственно влияют на функционирование предприятия и его 
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финансовые показатели. Постоянным механизмов взаимодействия с данной 

группой являются: годовые и внеочередные собрания акционеров и 

отчетность. Кроме этого, предприятие организует встречи с миноритарными 

акционерами в регионах РФ, встречи с инвесторами, участие в 

инвестиционных конференциях, взаимодействие с банковскими 

аналитиками, презентации, поездки в регионы и пр. 

Предприятие «Втормет» отмечает, что важнейшим фактором успеха 

являются слаженные действия всего коллектива. Стабильность, отсутствие 

социальной напряженности, создание условий для полной реализации 

потенциала каждого сотрудника – приоритетные задачи всех предприятий 

Группы «СГМК». Для взаимодействия с коллективом компания использует 

следующие механизмы: Коллективный договор, корпоративные СМИ, 

встречи. 

Важной группой являются ломосдатчики, с ними компания 

взаимодействует посредством опросов клиентов, маркетинговые и 

социальные 

акции, через горячую линию, а также осуществляет прием обращений 

уполномоченным сотрудником. 

К не менее важной группе стейкхолдеров относятся: деловые 

партнеры и участники рынка. С ними ООО «Втормет» действует через 

соглашения о партнерстве, участие в отраслевых конференциях и деловых 

саммитах, участие в рейтингах и конкурсах.  

В таблице 9 приведем структуру программ КСО.  

Таблица 13 – структура программ КСО 

Наименования 

мероприятия 

Элемент Стейкхолдеры 

Поддержка детских домов и 

детских образовательных 

учреждений. 

социальные инвестиции Общественность 
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Важно сказать, что социальные и благотворительные программы 

являются для Компании составляющей корпоративной стратегии и помогают 

конструктивному сотрудничеству с государством, деловыми кругами и 

обществом. Корпоративные программы носят адресный характер и 

опираются на имеющийся в регионах профессиональный опыт и 

человеческий потенциал. Ниже рассмотрим основные направления КСО 

ООО «Втормет». 

Помощь детям и людям с ограниченными возможностями ООО 

«Втормет» считает своим приоритетом, который присутствует во всех 

корпоративных программах: благотворительных, спонсорских, программах 

развития спорта и культуры. ООО «Втормет» на протяжении многих лет 

помогает сразу нескольким учреждениям, которые, в первую очередь, 

направлены на социальную поддержку населения. Одно из них – фонд 

помощи семье и детям «Радуга», выделяются средства на строительство 

Продолжение таблицы 13   

Программы в области 

образования 

социальные инвестиции Общественность 

Обеспечение материально-

технической базы вузов 

социальные инвестиции Общественность 

Поддержка медицинских 

учреждений 

социальные инвестиции Общественность 

Спортивные мероприятия социальные инвестиции Общественность 

Поддержка музеев и творческих 

коллективов, возрождение 

культовых сооружений 

Программа спонсорства 

(Сохранение культурного и 

исторического наследия) 

Общественность 

Поддержка ветеранов войны и 

труда, инвалидов, социально 

незащищенных групп населения 

Адресная помощь Общественность 

Помощь народам Крайнего 

Севера 

Адресная помощь Общественность 
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центра реабилитации для детей. Большое внимание уделяются детям-

инвалидам и детям, оставшимся без попечения родителей. Так же денежные 

средства ежегодно выделяются на строительство поликлиник, и т.д. 

Компания уделяет большое внимание реализации благотворительных 

проектов в сфере здравоохранения. 

Поддержка культуры является важной составляющей социальной 

политики ООО «Втормет». Предприятие оказывает содействие проведению 

общественно-значимых  культурных мероприятий, реализации ярких 

творческих проектов и программ в области искусства и духовного 

просвещения. Поддержка ветеранов войны и труда, инвалидов, социально 

незащищенных групп населения является содержанием деятельности, 

которую ООО «Втормет» называет адресной помощью. Фронтовики-

нефтяники, ветераны Великой Отечественной войны и трудового фронта 

пользуются особым вниманием и заботой Компании. Ежегодно в канун Дня 

Победы они получают денежные пособия и подарки. 

 

4.2 Затраты на мероприятия КСО ООО «Втормет». 

 

К сожалению, конкретных цифр по затратам на социальные 

мероприятия в «Отчете по устойчивому развитию за 2018 год» от 

предприятия представлено не было. 

В источниках указаны некоторые суммы затрат, данные приведены в таблице 

14 

Таблица 14 - Затраты на программы КСО 

Затраты Сумма 

Социальная программа 20 000 000 рублей 

Благотворительное пожертвование 5 000 000 рублей 

Отчисления в фонд детей-сирот, инвалидов 8 000 000 рублей 

Отчисления в фонд ветеранов ВОВ 2 000 000 рублей 
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На социальную программу ООО «Втормет» было потрачено почти 30 

миллионов рублей. 

ООО «Втормет» выделило целевое благотворительное пожертвование 

в размере 5 млн рублей на постройку в Кемеровской области 

реабилитационного центра для детей с онкологическими заболеваниями. 

Первый благотворительный взнос в размере 8 млн рублей был сделан ООО 

«Втормет» в 2014 году. 

Поддержка массового спорта, пропаганда здорового образа жизни – 

приоритетные направления социальной политики ООО «Втормет». 

Оценка эффективности программ КСО ООО «Втормет». 

Металлургическая отрасль является важным звеном в экономике 

государства, поэтому такое предприятие, как ООО «Втормет», имеет 

высокий уровень внутренней и внешней социальной ответственности, 

реализуют различные мероприятия, в том числе направленные на улучшение 

условий труда работников, обеспечение охраны труда и промышленной 

безопасности на предприятии, что способствует созданию комфортных 

условий для своих сотрудников. 

Отметим, что внешняя КСО ООО «Втормет» развита достаточно 

хорошо. Компания уделяет достаточно внимание экологии, сюда относятся 

осуществление природоохранных мероприятий и различных экологических 

проектов, соответствие законодательным нормам, внедрение систем 

экологического менеджмента, рекультивация нарушенных земель и т.д. 

Компания ООО «Втормет» уделяет большое внимание поддержке своих 

работников,  выплату единовременной материальной помощи, компенсаций, 

санаторное – курортное лечение. Значительные средства вкладывает в спорт 

и образование. 

Можно сделать вывод, что компаниям выгодно быть ответственным 

работодателем, вкладывая средства в создание комфортных условий труда, 

гарантируя безопасность на рабочем месте, а также предоставляя своим 

работникам социальную поддержку и материальную помощь, тем самым 
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создавая условия для привлечения квалифицированного персонала и 

повышения производительности труда своих работников, а также улучшая 

показатели деятельности и конкурентоспособность своей компании. 
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Заключение 

 

Таким образом, под мотивированием стоит понимать такой способ 

управление поведением, который воздействует на объект управления 

опосредованно, путём создания такой внешней ситуации, которая в 

максимальной степени учитывает особенности функционирования и 

структуру потребностей объекта управления и при этом побуждает его к 

действиям, способствующим достижению целей, поставленных субъектом 

управления. 

Существует ряд требований, без соблюдения которых невозможно 

достичь эффективного способа управления. Прежде всего, система 

мотивирования должна быть проста, ясна и непротиворечива. Объект должен 

быть хорошо информирован о том, за что он получает поощрение. 

Вероятность достижения стимула должна оцениваться работником 

достаточно высоко. 

Важна также дифференцированность стимулирования, которая 

предполагает применение разных стимулов по отношению к разным 

социальным группам работников: для одних важен размер вознаграждения, 

для других – публичная похвала, для третьих – продвижение по карьерной 

лестнице и так далее. Правильная организация мотивирования требует также 

гибкости и оперативности, то есть предполагается регулярный и 

своевременный пересмотр существующих условий в соответствии с 

изменением организационно-технических и социально-экономических 

условий труда. 

Важное значение имеют также требования экономии стимула, чтобы 

сохранить его побудительный смысл, и его выгодность, то есть совокупность 

благ, которые даёт обладание данным стимулом, должна превышать 

совокупность всех затрат работника, связанных с его получением. Кроме 

того, следует также выделить и принцип комплексности, то есть единства 

применения различных видов и форм организации стимулирования и 
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мотивации труда, которые, переплетаясь и взаимодополняя друг друга, 

позволяют более эффективно воздействовать на объекты управления 

различного иерархического уровня и сложности. 

В результате исследования были выполнены все поставленные задачи: 

1. Выявлены теоретические аспекты мотивирования труда 

2. Проанализированы прикладные подходы мотивирования и 

стимулирования труда и выделены проблемы трудовой мотивации ООО 

«Втормет» 

3. Предложены усовершенствования трудовой мотивации 

предприятия ООО «Втормет». 
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Introduction 

In the conditions of formation of new economic mechanisms oriented 

towards a market economy, an enterprise now faces need to work in a new way, 

taking into account the laws and requirements of the market, mastering a new type 

of economic behaviour, adapting everything on the part of production activities to 

the changing situation. In this connection, the contribution of each employee to the 

final results of the enterprise’s activity increases. One of the main tasks for 

enterprises of various forms ownership is the search for effective ways of labour 

management, ensuring the activation of the human factor. 

The decisive causal factor in people's performance is their motivation. 

Labour motivation is the process of encouraging an individual performer or 

group of people to their activities aimed at achieving the goals of the organization, 

to the productive implementation of decisions or planned work. 

Any external impulses and elements of the labour situation that influence the 

behaviour of a person in the world of work could, to some extent, be called 

motivation in a broad sense, but unlike other elements of the labour situation, for 

example, orders, instructions, orders and norms that affect the employee, the 

peculiarity of the actual motivation is the indirect effect. 

Motivation - as a method of management, is realized through the creation of 

certain conditions of the working situation, which would encourage the individual 

to act in the desired way. At the same time, direct arbitrariness does not occur, 

since the individual or the labour collective is free to choose how they act, 

accepting or not accepting the proposed conditions, but the essence of the incentive 

is to create conditions under which it would be beneficial for employees to act 

exactly as the control object needs.  

Labour motivation is always a situation of choice of strategy and tactics of 

behaviour, implying certain freedom of human actions. Taking into account that 

the most important factor of behaviour is the needs of the person, the desire to 

meet them, when using motivation, it is necessary to take into account the internal 
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structure of the needs and values of the control object. Since the use of this method 

of motivation will be effective only in the case when the interaction of external 

stimulating situation and the internal structure of a person creates a specific motive 

for the management of the employee corresponding to the goals of the subject of 

management. 

Only by offering the subject that best suits the needs, interests and values of 

a person at a given time, can one control his behavior. 

Considering the above, motivation is a way to control behaviour, consisting 

in indirectly influencing the control object by creating an external situation that, 

taking into account the peculiarities of functioning and the structure of the needs of 

the control object, encourages it to take actions that contribute to achieving the 

goal set by the control subject. 

 

1 Theoretical aspects of labor motivation 

1.1. Motivation and stimulation: the essence and correlation of concepts 

Before turning to a detailed consideration of the theoretical and applied 

aspects of motivating the labour activity of workers, let us first focus on the 

implementation and refinement of the very concept of “Stimulation” in conjunction 

with the concept of “Motivation”. The issue of motivation and stimulation of labor 

takes place in the works of scientists of various fields (economists, sociologists, 

psychologists, lawyers, etc.) both in our country and abroad. 

First, let's focus on the formulation of the concept of "motive". The motive 

should be understood as a motive reason, a reason for any action, that which 

impels the activity of a person, for the sake of which it is performed. And 

according to a number of researchers, the motive should be understood as the 

totality of external and internal conditions that cause the activity of the subject and 

determine its direction, or internal and external driving forces that cause certain 

human actions. 

At the same time, some  authors are inclined to attribute the concept of 

“Motive” to the inner world of a person, because it has a “personal” character, 
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depends on many factors external and internal to the person, as well as on the 

actions of others arising in parallel with it motives. The motive not only 

encourages a person to act, but also determines what needs to be done and how this 

action will be carried out. In particular, if a motive causes an action to eliminate a 

need, then for different people these actions can be completely different, even if 

they have the same need. Motives are amenable to awareness - a person can 

influence his motives by muffling their action or even eliminating them from their 

motivational totality. 

Human behavior is usually determined not by one motive, but by their 

totality, in which motives can be in a certain relation to each other according to the 

degree of their impact on human behavior. 

Therefore, the motivational structure of a person can be considered as the 

basis for notifications or certain actions. The motivational structure of a person has 

certain stability. However, it can change, in particular, consciously, in the process 

of educating a person, his education. 

We now turn to the interpretation of the concept of "Motivation". 

The concept of motivation is closely related to the problem of personnel 

management. New economic relations generated by the transition period, and put 

forward new requirements for staff. This is not only the selection, training and 

placement of personnel, but also the formation of a new consciousness, mentality, 

and, consequently, methods of motivation. 

At present, in the transition to market relations, the main motivating factor 

for workers is the desire to receive guaranteed wages. At the same time, neither the 

intensity nor the quality of labor is taken into account, the desire to have a quiet job 

with a small but guaranteed salary, rather than intensive, requiring high attention 

work with high pay, prevails. 

At the same time, there are workers on the labor market with sufficient 

professional experience and new labor consciousness, that is, people with a good 

moral basis and understanding of labor. However, they have little chance of 



93 

 

finding a good job because of the age barrier (up to and over 50 years old) or the 

lack of recommendations (mostly among young specialists). 

So what is motivation? 

Motivation is the process of encouraging each employee and all members of 

his team to work actively to meet their needs and to achieve the goals of the 

company. 

The main objectives of motivation: 

1. The formation of each employee understands of the essence and 

importance of motivation in the labor process; 

2. Training of staff and managers in the psychological basics of intra-

organizational communication; 

3. Forming each manager of a democratic approach to personnel 

management using modern methods of motivation. 

To solve these problems, analysis is needed: 

1. The process of motivation in organizations; 

2. Individual and group motivation, if any, and dependencies between them; 

3. Changes occurring in the motivation of human activity in the transition to 

market relations. 

In the most general form, the motivation of a person to act is understood as a 

combination of driving forces that induce a person to perform certain actions. 

These forces are inside and outside the person and make him consciously or 

unconsciously commit some actions. 

At the same time, the relationship between individual forces and human 

actions is mediated by a very complex system of interactions, as a result of which 

different people can react in completely different ways to the same effects from the 

same forces. Moreover, a person’s behavior, in turn, can also influence his reaction 

and influence, as a result of which both the degree of influence and influence and 

the direction of behavior caused by this influence can change. 

Taking into account the above, we can try to give a more detailed concept of 

motivation. 
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Motivation – the union of internal and external driving forces that encourage 

people to work and give this activity direction, which is focused on the 

achievement of goals. 

The effect of motivation on a person’s behavior depends on a variety of 

factors, in many ways individually and can change under the influence of feedback 

from a person’s activities. 

In terms of "Motive" and "Stimulus" there are practically no differences. The 

stimulus (as well as the motive) is considered as an incentive reason, a reason for 

some action. 

We give some definitions of the stimulus: 

Stimulus is an incentive for action, the cause of which is interest as a form of 

realization of needs. 

Stimulus is an impact on a person that influences despite its character and 

origin. 

Incentives play the role of levers of influence or carriers of "irritation", 

causing the action of certain motives. As incentives can be individual items, the 

actions of other people, carriers of the obligation and opportunities offered to a 

person in compensation for his actions, or that he would like to receive as a result 

of certain actions. 

A person reacts to many stimuli without necessarily knowingly. His reaction 

to individual stimuli may not even yield to conscious control. 

The response to specific stimuli is not the same for different people. 

Therefore, the stimuli themselves do not have an absolute value or meaning, if 

people do not react to them. 

For example, in the conditions of the collapse of the monetary system, when 

practically nothing can be bought for money, wages and bank notes as a whole lose 

their role as incentives and can be very limited used in managing people. 

We now turn to the interpretation of the concept of "stimulation". 

The process of using various incentives to motivate people are called the 

process of stimulation. 
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Stimulation of labor - the process of external influence on the employee 

(administration, labor collective, etc.) in order to increase the efficiency of his 

labor and production as a whole, which includes in its sphere its needs, interests, 

desires, aspirations, goals, behavior motivation. 

The basis of labor stimulation is the interaction of external conditions and 

internal features, the psychological state of the individual. 

Stimulation is realized through the creation of conditions of the work 

situation that encourages the person to act in a certain way. The situation includes 

the conditions of activity that directly affect it: the size of wages, conditions, 

organization, content of work, relationship in the workforce, leadership style, 

elements of social infrastructure (living conditions, residence and others). 

In a broad sense, incentives are external motivations and elements of the 

work situation that influence a person’s behavior in the world of work. 

With all the various incentives, a person chooses a form of behavior that 

meets his current needs, needs, interests, values, i.e. the process of stimulation 

includes not only the creation of an external situation of choice, but also the 

necessary conformity of its internal structure of the worker. Together with the 

external stimulating situation, this internal structure forms the immediate motive of 

action. 

The task of stimulation is to ensure that the form of behavior chosen by the 

employee corresponds to the goals of the subject of the incentive, the goals of 

those who created this situation. 

At the same time, in different social conditions, a person has the right to 

choose the strategy of his behavior between hard work, ensuring high earnings, and 

limited participation in production with an average wage. 

It seems that at present for the population of the country the satisfaction of 

the needs at the minimum level is the most urgent, since the employee, first of all, 

is counting on the provision of payment for his work, ensuring the subsistence 

level for himself and his dependents. 
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According to the Ministry of Labor and Social Development and the State 

Statistics Committee of the Russian Federation, such subsistence minimum per 

capita is set at 9770 rubles, for the working-age population - 10342, for pensioners 

- 7913 rubles, for children - 10172 rubles. 

A more detailed identification of the place and role of stimulation in the 

general mechanism of regulation of labor behaviour requires defining its functions. 

There are the following functions of incentives: 

1. Economic - is to promote the increase of production efficiency, the 

solution of those specific tasks that are faced by the economy, enterprise, etc. at 

each historical stage; 

2. Social - consists in the fact that the socio-economic position of workers is 

largely determined by the complex of those economic and social benefits that a 

person possesses in one position or another in the sphere of labour; 

3. Socio-psychological - is the impact that the entire organization of the 

incentive system has on the formation of the inner world of the employee and the 

impact of employees in the process of joint labor; 

4. Moral - reflects the impact of labor incentives on the formation of the 

moral qualities of the employee, the formation of labour morality. 

Stimulation is fundamentally different from motivation. The essence of this 

difference is that stimulation is one of the means by which motivation can be 

carried out. At the same time, the higher the level of development of relations in an 

organization, the less often incentives are used as means of managing people. This 

is due to the fact that education and training as one of the methods of motivating 

people leads to the fact that the members of the organization themselves show 

interested participation in the affairs of the organization, carrying out the necessary 

actions without waiting for, or without at all receiving the appropriate stimulating 

effect. 

We will highlight some definitions of incentives: 
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- Stimulation is an external impact on the employee in order to encourage 

him to work more efficiently: with greater productivity, initiative, and better 

quality. 

- Stimulation is a way to manage the employee's labor behavior, which 

consists in purposefully influencing the behaviour of personnel by influencing the 

conditions of their life activity, using motives driving them and others. 

Thus, in reality, the regulation of the behaviour of social objects should be 

carried out on the basis of a complex of interrelated methods of management, 

which are based on the methods of persuasion, coercion and motivation. And in 

modern socio-economic conditions, the stabilization of the country's social 

development is possible only on the basis of a search for new approaches to 

stimulating the activities of workers and labour collectives at the stage of market 

transformations in all spheres of society. To do this, it is necessary, first of all, to 

identify the transformation and specificity of the labour values of the Russian 

workers. 

 

1.2. Classification of labour motivation: types and forms of organization 

Stimulation is an external motivation for activity, the effectiveness of which 

depends on the compliance of the proposed benefits to the needs of the employee. 

Stimulation of labor as a way of personnel management involves the use of the 

whole variety of existing forms and methods of regulating labor behaviour, which 

requires, in turn, their systematization, identifying common and different between 

them, identifying and resolving contradictions between them, ensuring their 

harmonious interaction. 

For example: with the existing low standard of living, when a person does 

not feel the dependence of payment on the results of his work, as evidenced by the 

surveys, and the lack of serious developments that take into account the 

characteristics of the modern period, the external environment does not have a 

significant impact on the process of positive motivation of the employee, rather its 

action negatively. 
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In addition, motivation, not finding a way out and support from the external 

environment in the form of incentives, remains only a person's potential. At the 

same time, the experience of well-functioning private enterprises shows that the 

same domestic workers, once in a favorable environment and having received 

additional training, are able to work at a high level. This confirms the existing 

large reserves of the motivation process. 

Like any set of phenomena, incentives can be classified for various reasons. 

Proceeding from this, that the starting point in the process of stimulation is the 

needs, their content and serves as the main criterion of classification. 

A type of stimulation is a kind of stimulation, as a method of controlling 

behaviour, singled out by subject of need, with the help of which the subject of 

management influences the behavior of the control object, using it as an incentive. 

5 types of incentives should be distinguished: 

- Material money; 

- Material is not monetary; 

- Moral; 

- Free time; 

- Labour (organizational). 

Material monetary incentives are a kind of incentive that regulates the 

behavior of the management object based on the use of various monetary payments 

and sanctions (payment at tariff rates and salaries, piece-rates, various types of 

surcharges, bonuses and awards, deprivation of bonuses, awards, etc.). 

As a direct subject of need, there is money, with the help of which in the 

future the most diverse needs of the stimulated object will be met. 

Material non-monetary incentive is a type of incentive that regulates the 

behaviour of the control object using the material benefits that, under the 

conditions of a specific influence system, fundamentally within the framework of 

legal behavior cannot be acquired for money or are scarce, and therefore the right 

to distribute them is given to the subject management (distribution of housing, 

various vouchers and scarce goods, provision of space in various kinds of 
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cooperatives, etc.). Here, a specific set of specific material goods, which, over 

time, with the development of social production and the satisfaction of the needs of 

the objects of stimulation, can significantly change, is the subject of need. 

Moral stimulation is a type of stimulation that regulates the behaviour of a 

control object based on the use of objects and phenomena specifically designed to 

express public recognition and help to increase or decrease its prestige (thanks, 

letters, boards and books of honor, titles, medals, etc.). In this case, all the values 

and phenomena contributing to the increase (decrease) of the prestige and authority 

of the person in public opinion are the subject of the need. 

Stimulation by free time is a type of stimulation that regulates the behaviour 

of the control object on the basis of a change in its employment time in social 

production and, consequently, a change in the amount of its free time. In this case, 

the specific subject of the need is time. Time can be used as an incentive by 

granting additional vacations for highly efficient work, postponing the next 

vacation for the winter period or granting the right to leave without pay, flexible 

working hours, etc. 

Labour stimulation is a type of incentive that regulates the behaviour of the 

control object on the basis of a change in its sense of satisfaction with the work 

(position) held. Here, the needs are: the presence of creative elements in work, its 

organization as whole, opportunities to participate in production management, 

career prospects (including within the same profession), opportunities to travel on 

creative business trips etc. 

Classifications of forms of organization of incentives may be several: 

1. According to the degree of awareness of the object of management about 

the relationship of performance and incentives; 

2. According to the results of the activity in the appointment (definition) of 

the stimulus; 

3. Taking into account the deviation of activity results from the normative 

ones in the appointment of the stimulus; 
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4. On the difference between the results of activities and the receipt of an 

incentive; 

5. By the degree and nature of the specificity of the conditions for obtaining 

the stimulus. 

Of course, it is possible to distinguish forms of organization of incentives on 

other grounds. According to the authors, the classification of forms of organizing 

incentives according to the identified features will help to increase the efficiency of 

all the work to create an integrated system of incentives for labor activity of both 

individual employees and labor collectives in general. 

It is obvious that the allocation of different types and forms of organization 

of incentives is somewhat arbitrary. 

In real life in its pure form, practically none of the types and no form of 

organization of incentives is used. Their use is usually complex, i.e. when 

stimulating various objects of management and their areas of activity, a complex 

interweaving of various types and forms of organization of incentives occurs. At 

the same time, it is possible to single out the prevailing types of incentives and 

forms of its organization that are specific for a given management object and 

specific areas of its activity. Thus, when stimulating the delivery of products in 

accordance with the concluded agreements, material monetary incentives are 

mainly applied. If we look at the possible forms of organization of incentives, then 

almost all the forms we have identified are present. This is usually a leading form 

of incentive organization. It can be collective (which is most common) or 

individual, most often using a certain combination of positive and negative forms. 

This is usually the current, but may be not a mediocre form of organization of 

incentives and be of a reference or competitive nature. 

If at the enterprise there is an acute problem of strengthening labor 

discipline, then in this case it is necessary to develop a comprehensive incentive 

system, which includes all five of the above types of incentives. The forms of his 

organization are: advanced, individual, current, or promising with a positively 

negative direction. 
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The degree of combination of types and forms and forms of organization of 

incentives is largely determined by the specifics of the object of management. 

Obviously, the approach to the stimulation and motivation of labour of a scientist, 

artist, worker, manager, etc. cannot be the same. 

It is extremely necessary to take into account the specifics of the activity, the 

forms of organization of their labor, and so on. In the same way, a differentiated 

approach is needed to stimulate the behaviour of labour collectives operating in 

various spheres and sectors of the national economy, regions of the country, and so 

on. 

Of course, that the integrated use of the proposed types and forms of 

organization of incentives are possible only with a stable economic system. The 

current situation in the country's economy is forcing to significantly narrow the list 

of types of labor incentives used, their own, basically, to material monetary with a 

certain variety of forms of its organization. 

 


