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ВВЕДЕНИЕ 

Серьезно меняется ныне во всем мире отношение к 
главной производительной силе общества — человеку 
труда. Роль человека в процессе экономического раз
вития постоянно растет. Он остается мерой вещей, 
главной действующей силой и основным действующим 
лицом прогресса. Это в полной мере относится и к 
нашему отечеству. Россия уже больше десятилетия 
переживает период социальных перемен. Подобные 
изменения затрагивают не только политические, эко
номические и социальные структуры общества, но и с 
неизбежностью воздействуют на сознание людей. Глу
бокие трансформации происходят в ценностной и мо-
тивационной структурах, то есть в понимании людьми 
того, ради чего им стоит жить и действовать, на какие 
идеалы опираться. С переходом России на рыночную 
экономику стало очевидно, что законы рыночной эко
номики предполагают у людей совсем другие мотивы 
и ценности, чем экономика социалистического обще
ства. Многочисленные исследования доказывают, что 
основной мотивацией является ныне мотивация дос
тижения. Это говорит о том, что законы рынка пред
полагают четко определенный тип людей с определен
ными мотивами и своими ценностями. 

Но для России традиционно идти своим путем, 
иметь свою специфику. Изучение мотивов и ценностей 
современных работников, особенно менеджеров помо
гает ответить на вопрос, насколько традиционно и ес
тественно вхождение России в рынок. 

Осуществляемые в России экономические рефор
мы существенно изменили статус предприятия как 
основного звена народного хозяйства. Рынок ставит 
организацию в принципиально новые отношения с го-



сударственными организациями, с производственными 
и иными партнерами, работниками. Устанавливаются 
новые экономические и правовые регуляторы, В связи 
с этим совершенствуются отношения между руководи
телями организаций, между руководителями и подчи
ненными, между всеми работниками внутри организа
ции. Меняется и отношение к персоналу организаций, 
так как социальная направленность экономических 
реформ поворачивает их лицом к человеку, коллекти
ву предприятий. То, какой системой человеческих ре
сурсов обладает организация, в основном, определяет
ся ее политикой: философией управления, тенденцией 
к развитию людей * изнутри» или к найму их со сто
роны, акцентом на группу в противовес ориентации на 
отдельного индивида. 

Революция в собственности и сопровождавшие ее 
институциональные преобразования в экономике при
вели к тому, что миллионы людей, ранее занятых 
планомерно организованным профессиональным тру
дом на государство, испытали свои силы и способно
сти в предпринимательстве, в малом бизнесе, где сли
ты воедино труд, собственность и управление (кон
троль). 

Создавшаяся в стране ситуация, изменения эко
номической и политической систем одновременно вне
сли как большие возможности, так и серьезные угро
зы для каждой личности, устойчивости ее существо
вания, вносят значительную степень неопределенности 
в жизнь практически каждого человека. Управление 
человеческими ресурсами в такой ситуации, повыше
ние его качественных характеристик приобретает осо
бую значимость, позволяет обобщить и реализовать 
целый спектр вопросов адаптации индивида к внеш
ним условиям, учета личностного фактора в построе
нии системы управления трудовым коллективом. 

При планировании и организации работы ее руко
водитель определяет, что конкретно должна выпол
нить данная организация, когда, как и кто, по его 
мнению, должен это сделать. Если выбор этих реше
ний сделан эффективно, руководитель получает воз-
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можность координировать усилия многих людей и со
обща реализовывать потенциальные возможности 
группы работников. 

К сожалению, менеджеры часто ошибочно пола
гают, что если какая-то организационная структура 
или некий род деятельности работают на бумаге, то 
они также хорошо будут функционировать и в жизни. 
Это далеко не так. Руководитель, чтобы эффективно 
двигаться навстречу цели, призван координировать 
работу, побуждать людей ее выполнять. Менеджеров 
часто называют исполнительными руководителями, 
потому что главный смысл их деятельности состоит в 
том, чтобы обеспечить исполнение работы данной ор
ганизации. Руководители воплощают свои решения в 
дела, применяя на практике основные принципы мо
тивации, выступающей в качестве процесса побужде
ния себя и других к трудовой деятельности для дос
тижения личных целей и целей организации. 

Руководители всегда сознавали, что необходимо 
стимулировать людей к работе на организацию. Одна
ко они полагали, что для этого достаточно обычного 
материального вознаграждения.- Современные теории 
мотивации деятельности персонала и использование 
их на практике доказывают, что далеко не всегда ма
териальные стимулы побуждают человека трудиться 
усерднее. 

Истинные побуждения, которые заставляют отда
вать работе максимум усилий определить не так уж 
просто. Они чрезвычайно сложны. Овладев современ
ными возможностями мотивации, руководитель в со
стоянии значительно расширить свои возможности в 
привлечении образованного, обеспеченного работника 
сегодняшнего дня к выполнению задач, направленных 
на достижение целей компании. 

Причинами, которые определяют участие человека 
в работе, являются его желание, возможности и ква
лификация, но особенно, мотивация (побуждение). В 
процессе мотивации задействованы потребности и мо
тивы. Потребности — это внутренние побуждения к 
действию. Процесс собственно мотивации завершается 



выработкой мотива, определяющего готовность лично
сти реализовывать трудовой процесс с той или иной 
эффективностью. В рамках собственно мотивации по
мимо потребностей участвув^т также и ценностные 
ориентации, убеждения, взгляды. Мотивация не явля
ется реально наблюдаемым ^)актом, это сконструиро
ванное понятие, т.е. мотивацию нельзя непосредст
венно наблюдать или определить эмпирическим пу
тем. О ней может быть сделано заключение только на 
основании поведения или высказываний анализируе
мых индивидуумов. 

По отношению к производственному процессу че
ловек выступает как активная, стремящаяся к опре
деленным целям и следящая за успехами других лич
ность. Деятельность человека обретает смысл только в 
связи с наличием цели. В результате, кроме требова
ний профессиональной компетенции (квалификащхи и 
профессионализма) появляются дополнительные усло
вия, которые позволяют полнее раскрыть потенциал 
личности. 

Квалификация является тем, что человек имеет в 
качестве потенциала для решения своих проблем. Это 
профессиональные знания, а также врожденные и 
приобретенные способности. Кроме того, в теории мо
тивации выделяют так называемую экстрафункцио
нальную квалификацию, под которой можно понимать 
социальный, психологический и активный личност
ный потенциал для той или иной деятельности. Сюда 
можно отнести, например, социальную компетент
ность (т.е. взаимодействие с другими людьми), мето
дическую компетентность, экономическую ориента
цию, новаторский потенциал и т.п. 

Действия подобного рода трудно инициировать 
или управлять ими со стороны. Индивидуум обязан 
проявить их сам. Но для этого необходимо развитие 
мотивационного процесса. Классические стимулы на
чинают сужать спектр своего воздействия. Побуди
тельные действия призваны исходить из самой рабо
ты. Работа должна быть такой, чтобы создавать и 
поддерживать мотивацию. 
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Таким образом человек осупдествляет определен
ные действия под давлением на него различных внут
ренних и внеп1них по отношению к нему сил. Сово
купность последних, именуемая мотивацией, вызыва
ет у разных людей далеко не одинаковую реакцию. 

Почему люди работают? Почему одни делают лег
кую работу и остаются недовольны, а другие делают 
трудную работу и получают удовлетворение? Что 
нужно делать для того, чтобы люди работали качест
веннее и производительнее? Каким образом можно 
сделать работу привлекательнее? Что вызывает у че
ловека желание работать? Эти и подобные вопросы 
всегда актуальны в любой сфере бизнеса. Руководство 
организации может разработать прекрасные планы и 
стратегии, найти оптимальные структуры и создать 
эффектрхвные системы передачи и обработки информа
ции, установить в организации самое современное 
оборудование и использовать самые лучшие техноло
гии. Однако все это будет сведено на нет, если члены 
организации не будут работать должным образом, ес
ли они не будут хорошо справляться со своими обя
занностями, не будут вести себя в коллективе соответ
ствующим образом, стремиться своим трудом способ
ствовать достижению организацией ее целей и 
выполнению ею своей миссии. Готовность человека 
выполнять свою работу являются одним из ключевых 
факторов успеха функционирования любой организа
ции. Человек не машина, его нельзя «включить», ко
гда требуется его работа, и «выключить», когда по
требность в его труде отпадает. Даже если человек 
должен выполнять рутинную работу, простую по со
держанию, легко поддающуюся контролю и учету, не 
требующую творческого подхода и высокой квалифи
кации, и в этом случае механическое принуждение к 
труду не может дать положительного результата. 

Имея определенное духовное расположение, доб
рые желания и настроение, исходя из определенной 
системы ценностей, следуя определенным нормам и 
правилам поведения, человек каждую конкретную ра
боту персонифицирует, а следовательно, «очеловечива
ет» ее, придавая ей в определенной степени уникаль-



ный характер. Из этого не следует, тем не менее, что 
им невозможно эффективно управлять. ЕЗсли хорошо 
понимать, что движет человеком, что побуждает его к 
действиям и к чему он стремится, выполняя опреде
ленную работу, можно, в отличие от принуждения, 
требующего постоянного воздействия и контроля, по
строить управление человеком таким образом, что он 
сам будет стремиться выполнять свой труд наилу^хшим 
образом и наиболее результативно с точки зрения дос
тижения организацией своих целей. 

Путь к эффективному управлению человеком ле
жит через понимание его мотивации. Только зная то, 
что движет человеком, что побуждает его к деятельно
сти, какие мотивы лежат в основе его действий, мож
но попытаться разработать эффективную систему 
форм и методов управления им. Для этого нужно 
знать, как возникают или вызываются те или иные 
мотивы, как и какими способами мотивы могут быть 
приведены в действие, как осуществляется мотивиро
вание людей. 

Сегодня имеется колоссальное количество способов 
воздействия на мотивацию конкретного человека, 
причем диапазон их постоянно растет. 

Более того, тот фактор, который сегодня мотиви
рует конкретного человека к интенсивному труду, зав
тра может способствовать «отключению» того же са
мого человека. Никто точно не может сказать, как де
тально действует механизм мотивации, какой силы 
должен быть мотивирующий фактор и когда он срабо
тает, не говоря уже о том, по^юму он срабатывает. 

При всей широте методов, с помощью которых 
можно мотивировать работников, руководитель ком
пании должен сам выбирать, каким образом стимули
ровать каждого работника для выполнения главной 
задачи — выживание фирмы в жесткой конкурентной 
борьбе. Если этот выбор сделан удачно, то руководи
тель получает возможность координировать усилия 
многих людей и сообща реализовывать потенциальные 
возможности группы людей коллектива на благо про
цветания фирмы и общества в целом. 
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L ПОНЯТИЕ МОТИВАЦИИ 

Мотивация — состояние личности определяющее 
степень активности и направленности действий чело
века в конкретной ситуации. Мотив выступает как по
вод, причина, объективная необходимость что-то сде
лать, побуждение к какому-либо действию. Речь идет 
о мотивации, как о процессе, происходящем в самом 
человеке, направляющем его поведение в конкретное 
русло, побуждает его вести себя в конкретной ситуа
ции определенным образом. Раскрывая сущность про
цесса мотивации, мы способны и свои действия и по
ведение людей, с которыми общаемся, в самых раз
личных ситуациях. Распознавание механизма моти
вации необходимо для решения многих практических 
вопросов. Если знания об исследованиях, связанных с 
потребностями человека, не будут применяться на 
практике, то интерес к этим вопросам стоит немного. 
В первую очередь, такие проблемы интересуют менед
жеров, которым очень важно знать мотивы поведения 
людей их групп с тем, чтобы активно применять свои 
знания в повседневной работе для повышения эффек
тивности труда коллектива. Мотивация характерна 
двумя составными элементами — деятельностью и на
правленностью. Мотивация всегда связана с опреде
ленной ситуацией. Если, скажем, отношение к работе 
меняется достаточно медленно, то мотивация колеб
лется в зависимости от рабочей ситуации. Разносто
ронние исследования и накопленный практический 
опыт показывают, что соотношение деятельности (или 
активности) человека и результатов его работы харак-
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теризуется кривой линией. Вначале по мере роста ак
тивности результаты повышаются. Позже в опреде
ленном диапазоне активности результаты сохраняются 
на одном уровне. Этот этап именуется оптимальным 
диапазоном активности, когда достигаются лучшие 
результаты. После того как активность начинает пре
вышать границу оптимального диапазона, итоги рабо
ты начинают ухудшаться. 

Отсюда вывод: менеджер призван добиваться не 
максимальной активности подчиненных, а наращива
ния их активности до оптимального уровня. Только 
активность не обеспечивает необходимой мотивации. 
Человек может работать старательно, быть активным, 
но положительного результата не будет, если он на
правляет свою деятельность в неправильном направ
лении. Подобная ситуация встречается тогда, когда 
подчиненный не представляет конечных целей работы. 
Причиной может быть неосведомленность, недостаточ
ный контроль и неудовлетворительное руководство его 
деятельностью. Из-за неверной направленности труда 
реа*71ьно также возникновение конфликта между соб
ственными потребностями человека и целями коллек
тива. Для того, чтобы оптимальным образом обеспе
чить мотивацию персонала, менеджеру следует иметь 
в виду обе составные мотивации: активность и на
правленность. Только таким образом реально улуч
шить мотивацию персонала. 

Вместе с тем создание и поддержание мотивации 
является, однако достаточно сложным делом. Дейст
венные стимулы (мотивации) трансформируются в за
висимости от особенностей работников, поставленных 
задач и времени. Но имеют место и общие принципы 
формирования и сохранения мотивации. Прежде все
го, постоянная мотивация порождается работой. Ме
неджер призван поэтому искать мотивацию персонала 
в привлекательности труда, творческом его характере, 
требовательности и ответственности. Ставшая с тече
нием времени однообразной и рутинной работа не 
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обеспечивает мотивации. Человек по мере своего раз
вития желает иметь все более творческие инновацион
ные задачи. Отсюда менеджер обязан обеспечивать по
ложение, при котором содержание работы обновлялось 
бы достаточно часто. Очень существенно, что точное 
определение результатов работы, а также конкретная 
постановка и оценка целей улучшают мотивацию. Ес
ли нет заинтересованности в получаемых результатах 
труда, если их достижение жестко не контролируется, 
подчиненный может придти к выводу, что его работа 
просто не имеет какой-либо ценности. Участие персо
нала в планировании и развитии компании в целом, 
но в первую очередь собственной работы и деятельно
сти подразделения расширяет базу мотивации. Учет 
предложений снизу является хорошей формой уча
стия. Уважение, доверие, открытое и искреннее отно
шение к подчиненным усиливает их мотивацию. Ме
неджер просто обязан проявлять подлинный интерес 
не только к работе своих сотрудников, но и к ним, 
как к личностям, всячески демонстрировать эту свою 
заинтересованность своим поведением. Еще один су
щественный фактор — тот, что признание, благодар
ность руководства, за достигнутые результ^аты 
также весьма активно мотивируют людей. Призна
ние и благодарность должны быть выражены в естест
венной и краткой форме и вместе с тем сердечными. 
Нужно учитывать, что люди не верят красивым, но 
формальным фразам, в то же время каждый из них 
очень надеется получить признание, благодарность за 
свои усилия в работе. Значение благодарности очень 
велико. Человек оценивает ее как реальное поощрение 
за достигнутые результаты, приложенные усилия, но
ваторство, предприимчивость. Если работник чувству
ет неуверенность в себе или усталость, благодарность 
всегда придает новые силы. 

Мотивацией выступают, например, различные на
грады и вознаграждения (оплата или другое денежное 
вознаграждение, почетные знаки, премии за инициа
тиву, памятные подарки, предоставление отпуска). 
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Система оплаты, основывающаяся непосредственно 
или хотя бы косвенно на результатах работы, высту
пает важным фактором мотивации. Его отсутствие 
способно серьезно подорвать эффективность управле
ния. 

В качестве фактора мотивации все чаще выступает 
делегирование ответственности за деятельность и ре
зультаты, а также полномочий принимать репгения. 
Персонал поощряется к расширению круга своих пол
номочий, а не к чрезмерно педантичному соблюдению 
его границ. Выявление и ограничение числа факторов, 
препятствующих достижению результатов, расширяет 
возможности мотивации. Здесь особое значение приоб
ретает уменьшение индивидуальных проблем, улуч
шение условий труда, любые другие моменты, увели
чивающие привлекательность работы. 

Продвижение по службе, профессиональный рост 
также выступают факторами мотивации. Планы про
движения по службе должны представлять собой аль
тернативный вариант сегодняшней деятельности. Ко
гда человек полагает, что достигнутая им должность 
представляет конечный рубеж, вплоть до ухода на 
пенсию, его мотивация снизится, а то и уменьшится 
до нуля. Использование личных разработок персонала 
также выступает существенным аспектом мотивации. 
Мы все хотим, чтобы с нами обращались как с лично
стями. Менеджеру поэтому всегда надо подчеркивать 
ценность и роль трудовой деятельности каждого ра
ботника в общих достижениях. Таким образом, можно 
естественным путем через работу обеспечить мотива
цию и другим. Побуждение подчиненных к качест
венному труду в процессе определения результатов 
является по своему характеру мотивацией и поощре
нием к достижению конечных целей. Повседневное 
ситуационное управление требует разностороннего 
ежедневного побуждения и поддержки. При контроле 
за результатами побуждение является обратной свя
зью, а также вознаграждением в соответствии с дос
тигнутыми результатами. 
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Наиболее элементарная модель процесса мотива
ции имеет всего три элемента: потребности, целена
правленное поведение, удовлетворение потребностей. 
Потребности представляют собой желания, стремления 
к определенному результату. Люди испытывают по
требность в таких конкретных вещах, как одежда, 
дом, портфель ценных бумаг, личная машина и т.д. 
Но они также нуждаются в таких <tнеосязаемых» ве
щах, как чувство уважения, возможность личного 
профессионального роста и т.д. 

Стремясь удовлетворить свои потребности, люди 
выбирают свою линию целенаправленного поведения. 
Работа в компании — один из способов целенаправ
ленного поведения. Попытки продвинуться на руково
дящую должность в компании — еще один тип целе
направленного поведения, устремленного на удовле
творение потребности в признании. 

Чтобы пройти больше ступенек по служебной ле
стнице, человек должен направить свою личную энер
гию на достижение определенной организационной 
цели. Отсюда, задача менеджера в процессе мотивации 
работников — в том, чтобы предоставить им возмож
ность удовлетворить их личные потребности в обмен 
на качественную работу. Менеджер также призван 
помочь подчиненным осознать и оценить достоинства, 
которые предоставляет им эта работа, эта компания, с 
тем чтобы поведение работника было направлено на 
достижение целей предприятия. 

Понятие «удовлетворение потребностей» отражает 
позитивное чувство облегчения и комфортного состоя
ния, которое ощущает человек, когда его желание 
реализуется. Добившись продвижения по службе, ус
пешно завершив выполнение сложного проекта, полу
чив благодарность от руководства, коллег, а также 
премию, прибавку к зарплате, люди ощущают чувство 
удовлетворения. 

В менеджменте большое значение уделяется также 
учету уровней мотивации. На уровне удовлетвори
тельного поведения сотрудники достигают того мини-
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мума, который оказывается приемлемым для руково
дства. Некоторые работники не без успеха балансиру
ют между желанием ограничить количество и качество 
прилагаемых трудовых усилий и в тоже время избе
жать неприятностей. Некоторые менеджеры мотиви
руют служапдих к работе именно на таком уровне 
(такие работники убеждены, ÎTO ИХ нынешняя работа, 
— это простой обмен их времени и энергии на деньги, 
необходимые им для жизни). Если мотивация приняла 
такую форму, это сигнал, что попытки руководства 
побудить служащих к увязке своих целей с целями 
организации завершились неудачей. Служащие, моти
вируемые на этом уровне, вряд ли будут удовлетворе
ны своей работой, менеджерами и компанией в целом. 
Отсюда реальны прогулы, текучесть кадров. 

Для тех служащих, чей уровень мотивации харак
теризуется отличным поведением^ работа является 
желанной частью, смыслом жизни, что приносит на
грады и удовлетворение. Исследования показали, что 
сотрудники не работают обычно в полную силу и эко
номят часть своей энергии, а выкладывают полностью 
лишь тогда, когда уверены, что их дополнительные 
усилия будут должным образом оценены и вознаграж
дены. На этом уровне для работников имеет ценность 
не только материальное поощрение, но и моральное. 
Задача менеджера заключаетс^я в обеспечении для ра
ботников возможности удовлетворения всего спектра 
их потребностей в процессе работы в обмен на их 
энергию и трудовую отдачу. 

Вопросы характеристики мотивации достаточно 
разносторонни, они касаются сущности, содержания и 
структуры мотивации, а также сущности, содержания 
и логики самого процесса мотивации. В принципе мо
тивация человека к деятельности представляется в ка
честве системы движущих сил, побуждающих челове
ка к осуществлению каких-то конкретных действий. 
Указанные силы находятся вне и внутри человека. 
Они побуждают его осознанно или неосознанно совер
шать определенные поступки. Связь между такими 
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силами и действиями человека базируется на очень 
сложной совокупности взаимодействий, из-за чего 
разные люди совершенно по-разному реагируют на 
одинаковое воздействие со стороны тех же самых сил. 
Поведение человека, осуществляемые им действия 
также способны воздействовать на его реакцию, в ре
зультате чего способна меняться степень влияния воз
действия, а также направленность поведения, побуж
даемая данным воздействием. 

Мотивацию можно представить как совокупность 
внутренних и внешних движущих сил, побуждающих 
человека к деятельности, они обуславливают рамки и 
формы работы и придают ей четкую ориентацию на 
достижение фиксированных целей. Воздействие моти
вации на поведение человека связано со многими об
стоятельствами во многом индивидуально, способно 
изменяться под воздействием обратной связи со сторо
ны деятельности человека. 

В понятии мотивации, особенно важны следующие 
его аспекты: 

— определение того, что в деятельности челове
ка находится в прямой зависимостей от мотивацион-
ного воздействия; 

— выявление соотношения внутренних и внеш
них сил; 

— соотношение с результатами деятельности 
человека. 

Наукой и практикой установлено, что потребности 
— это то, что находится внутри человека. Это — что-
то общее для разных людей, но одновременно имеет 
индивидуальное проявление у каждого индивида. Это 
то, от чего человек всегда хочет освободиться, так как, 
поскольку потребность есть, она постоянно о себе на
поминает и требует удовлетворения. Люди по-разному 
устраняют свои потребности: удовлетворяют их, по
давляют или не реагируют на них. Потребности воз
никают осознанно и неосознанно, но не все потребно
сти осознаются и осознанно устраняются. Большинст
во потребностей периодически возобновляются, хотя 
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при этом они способны изменять форму своего прояв
ления, уровень настойчивости и воздействия на чело
века. 

Мотив вызывает определенные действия индивида. 
Мотив находится «внутри» его, имеет индивидуаль
ный характер, связан с множеством внеп1них и внут
ренних факторов, а также с действием других, возни
кающих наряду с имеющимися мотивов. Мотив побу
ждает человека к действию, но и фиксирует, что и как 
надо сделать. Если какой-то мотив вызывает Действия 
по устранению потребности, то у разных людей они 
могут быть совершенно отличны, даже при одинако
вой потребности. Человек способен воздействовать на 
свои мотивы, ограничивать их действие или даже уст
ранять их из своего мотивационного потенциала. 

Поведение человека, как правило, определяется не 
одним мотивом, а их суммой, в рамках которой они 
находятся в конкретном отнопхении друг к другу по 
уровню их воздействия на поведение человека. Отсюда 
мотивационная структура индивида является основой 
претворения им в жизнь определенных действий. 
Структура мотивации характерна определенной ста
бильностью, но в то же время она способна изменять
ся в том числе сознательно в рамках воспитания чело
века, повышения его образования и т.д. 

Мотивирование — это процесс воздействия на че
ловека для побуждения его к конкретным акциям по
средством пробуждения в нем определенных мотивов. 
Мотивирование — сердцевина управления человеком. 
Эффективность управления во многом обусловливается 
тем, насколько успешно осуществляется само мотиви
рование. 

В зависимости от того, какие при этом преследу
ются цели, какие задачи оно решает, выделяют основ
ные типы мотивирования. Так, посредством внешних 
воздействий на человека приводятся в действие кон
кретные мотивы, побуждающие человека к определен
ным действиям, приводящим к необходимому резуль
тату. При этом важно точно знать то, какие мотивы 
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способны побуждать человека к желательным дейст
виям, а также каким образом вызывать эти мотивы. 
Данный тип мотивирования похож на торговую сдел
ку: <^Я даю тебе то, что тебе надо, а ты предоставля
ешь мне то, в чем я нуждаюсь». Если у двух сторон не 
оказывается точек соприкосновения, процесс мотиви
рования не имеет места. 

Иной тип мотивирования ориентируется на фор
мирование конкретной мотивационной структуры че
ловека. Здесь основное внимание обращается на раз
витие и усиление необходимых мотивов действий че
ловека, или ограничение действия мотивов, которые 
мешают эффективному управлению человеком. Дан
ный тип мотивирования имеет характер воспитатель
ного и образовательного и может быть не связан с 
конкретными действиями, которые предполагается 
получить от человека как итог его деятельности. По
добное мотивирование связано с большими усилиями, 
требует многих знаний и способностей для его реали
зации. Его результаты, как правило, намного выше 
результатов первого типа мотивирования. Предпри
ятия, использующие его в своей практике, намного 
успешнее управляют своими сотрудниками. 

Разные типы мотивирования нельзя противопос
тавлять друг другу, поскольку обычно на практике 
стремятся сочетать достоинства этих типов мотивиро
вания. 

Стимулы являются инструментами, вызывающи
ми действие определенных мотивов. В качестве стиму
лов выступают какие-то предметы, действия других 
людей, носители обязательств и возможностей, все то, 
что может быть предложено человеку в качестве ком
пенсации за его действия или того, что он хотел бы 
приобрести в результате определенных действий. Че
ловек реагирует на многие стимулы не сознательно. В 
ряде случаев его реакция может и не поддаваться соз
нательному контролю. 

Реакция на разные стимулы не одинакова у раз
личных людей. Отсюда стимулы не имеют абсолютно
го значения, если люди не способны реагировать на 
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них. Так, в условиях сильной инфляции заработная 
плата, деньги во многом утрачивают роль стимулов и 
уже ограниченно используются в рамках управления 
людьми. 

Использование многообразных стимулов для мо
тивирования людей и представляет процесс стимули
рования, который имеет самые различные формы. Од
ной из самых распространенных является материаль
ное стимулирование. Роль последнего в обстановке 
рынка особенно значительна. Здесь важно правильно 
оценивать ситуацию, в рамках которой материальное 
стимулирование реализуется, стараться не преувели
чивать его возможности, учитывая, что человек ха
рактерен очень сложной системой потребностей, инте
ресов, приоритетов и целей. 

Стимулирование в принципе отличается от моти
вирования. Разница заключается в том, что стимули
рование выступает средством, с помощью которого 
можно осуществлять мотивирование. Чем выше уро
вень развития человеческих отношений в организа
ции, тем реже в качестве инструмента управления 
людьми используется стимулирование. Воспитание, 
обучение как методы мотивирования людей, обуслов
ливают положение, когда члены организации прояв
ляют заинтересованное участие в делах организации, 
осуществляют необходимые действия, не дожидаясь 
или даже не получая никакого стимулирующего воз
действия. 

На что же в деятельности человека оказывает воз
действие мотивация? Это: 

— усилия; 
— старания; 
— настойчивость; 
— добросовестность; 
— нацеленность. 
Одинаковую работу человек способен проделать, 

затрачивая разные усилия. Он может действовать в 
полную силу, а может и в полсилы. Он может стре
миться к работе полегче, а порой берется за сложную 
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II трудную работу, способен выбирать решение попро
ще, а может браться за сложное решение. Все это за
висит от того, насколько он смотивирован на затрату 
усилий при выполнении своей работы. 

Человек по-разному старается, реализуя свою роль 
и назначение в организации. Одному безразлично ка
чество его труда, другой хочет делать все как можно 
лучше, работать с максимальной отдачей, не отлыни
вать от работы, стремится к повышению своей квали
фикации, совершенствует свои способности к работе, к 
взаимодействию с другими сотрудниками. Важной 
особенностью трудовой деятельности, на которую воз
действует мотивация, является проявление настойчи
вости в продолжении и развитии начатого дела. Еще 
очень часто встречаются люди, которые приступив к 
работе быстро теряют к ней всякий интерес. Потеря 
его и отсутствие настойчивости способно привести к 
сокращению усилий, выполнению заданий на более 
низком уровне по сравнению с их возможностями. От
сутствие настойчивости негативно воздействует на до
ведение начатого дела до конца. Работник порой спо
собен выдвигать отличные идеи и ничего не сделать 
для их реализации, что означает для организации 
упущенные возможности. 

Добросовестность при исполнении работы с учетом 
всех необходимых требовании и регулирующих норм, 
для большинства работ выступает основным условием 
их успешной реализации. Работник может иметь вы
сокую квалификацию, обширные знания, быть сози
дателем, много трудиться, но при этом относиться к 
своим обязанностям спустя рукава, что сводит на нет 
все положительное в его деятельности. Руководство 
организации поэтому должно стремиться таким обра
зом строить систему мотивирования, чтобы она разви
вала у сотрудников нужные характеристики их пове
дения. 

Направленность на результат, как особенность 
деятельности конкретного человека свидетельствует о 
том, к чему он стремится, осуществляя конкретные 
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действия. Человек способен выполнять свою работу 
так как она дает ему удовлетворение (моральное или 
материальное), но может делать ее и потому, что 
стремится помочь своей компании достичь ее целей. 
Для управления поэтому столь важно оценивать пра
вильно направленность действий своего работника, но 
не менее важно уметь с помощью мотивирования на
правлять эти действия на реализацию определенных 
целей/ 

Понятие мотивации как совокупности сил, побуж
дающих человека осуществлять деятельность с затра
той определенных усилий, на конкретном уровне 
усердия и добросовестности, с необходимой степенью 
настойчивости для достижения определенных целей 
становится очевидным. Интересен вопрос соотношения 
«внутренней мотивации» и «внешней мотивации». 
Деятельность человека находится под влиянием моти
вов, возникающих при замкнутом взаимодействии че
ловека и задачи, но бывает, что и мотивов, возникаю
щих при открытом взаимодействии человека и задачи 
(внешняя среда задействует мотивы, побуждающие 
человека к решению задачи). 

В первом случае мотивацию именуют «внут
ренней», ибо мотивы порождает непосредственно че
ловек, сталкивающийся с задачей. Примером такой 
мотивации может быть стремление к конкретному 
достижению, к завершению работы, к познанию и т.д. 
В ином случае мотивы деятельности, связанные с ре
шением задачи вызываются воздействием извне. Та
кую мотивацию можно назвать «внешней». Здесь в 
этом качестве выступают процессы мотивирования 
(оплата за работу, распоряжения, правила поведения 
и т.п.). 

В жизни нет четких разграничений «внутренней» 
и «внешней» мотиваций. Некоторые мотивы в одних 
ситуациях порождены «внутренней» мотивацией, а в 
других — «внешней». Иногда мотив одновременно по
рожден разными системами мотивации. Отсюда, 
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управление должно опираться на «внешний» тип мо
тивации, но принимая во внимание и возникновение 
«внутренней» мотивации. 

Мотивация оказывает большое воздействие на вы
полнение человеком своей работы, своих производст
венных обязанностей. Вместе с тем между мотивацией 
и конечным результатом трудовой деятельности не 
имеется прямой зависимости. Иногда человек, ориен
тированный на качественное выполнение порученной 
работы, имеет результаты худшие, нежели человек 
менее либо даже слабо мотивированный- Отсутствие 
непосредственной связи между мотивацией и конеч
ным результатом труда обусловлено тем, что на по
следние оказывает влияние много других факторов, в 
частности, квалификация и способности работника, 
правильное понимание им выполняемой задачи, воз
действие на процесс работы со стороны окружения и 
т.д. 

Разрыв между мотивацией и конечными результа
тами труда — серьезная управленческая проблема: 
как же оценивать результаты работы каждого работ
ника и как его поощрять? Если вознаграждать только 
по результатам труда, то можно демотивировать ра
ботника, получившего низкий результат, но старавше
гося и затрачивавшего большие усилия. Если же сти
мулировать работника в прямой зависимости от моти
вации, без учета реальных результатов его труда, то 
реально снижение результатов работы менее мотиви
рованных, но производительных тружеников. Как 
правило, решение подобной проблемы носит ситуаци
онный характер. Менеджер должен осознавать, что в 
руководимом им коллективе данная проблема может 
иметь место и ее решение отнюдь не является очевид
ным. 

Мотивацию анализируемую как процесс, можно 
представить в виде ряда последовательных этапов. 

Первый — возникновение потребностей. Человек 
ощущает, что ему чего-то не хватает. Он решает пред-
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принять какие-то действия. Потребности бывают са
мые различные, в частности: 

— физиологические; 
— психологические; 
— социальные. 
Второй этап — поиск путей обеспечения потребно

сти, которую можно удовлетворить, подавить или про
сто не замечать. 

Третий этап — определение целей (направлений) 
действия. Определяется, что именно и какими средст
вами нужно сделать, обеспечить потребность. Здесь 
выявляется, что нужно получить, чтобы устранить по
требность, чтобы получить то, что желательно, в ка
кой мере можно добиться того, что необходимо и то, 
что реально получить, способно устранить потреб
ность. 

Четвертый этап — реализация действия. Человек 
затрачивает усилия, чтобы осуществить действия, ко
торые открывают ему возможность приобретения того 
необходимого, что нужно для устранения потребности. 
Поскольку процесс работы оказывает влияние на мо
тивацию, то на этом этапе может происходить коррек
тировка целей. 

Пятый этап — получение вознаграждения за реа
лизацию действия. Проделав необходимую работу, че
ловек получает то, что он может использовать для 
устранения потребности, либо то, что он может обме
нять на желаемое для него. Здесь выявляется, на
сколько выполнение действий обеспечило желаемый 
результат. В зависимости от этого происходит измене
ние мотивации к действию. 

Шестой этап — ликвидация потребности. Человек» 
или прекращает деятельность до возникновения новой 
потребности, или продолжает искать возможности и 
осуществлять действия по устранению потребности 
(см. схему с. 23). 

Знание логики процесса мотивации не обеспечива
ет решающих преимуществ в управлении данным 
процессом. Здесь немаловажным фактором является 
не очевидность мотивов. Можно догадываться, какие 
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мотивы преобладают, но в конкретном виде их «вы
членить» трудно. 

Схема мотивационного процесса 
Возникновение потребностей 

Поиск путей устранения потребностей 
i — 

Определение направления действия 

Реализация действия 

Осуществление действия за получение 
вознаграждения 

Устранение потребностей 

Очень непросто выявить, какие мотивы являются 
ведущими в мотивационном процессе конкретного че
ловека в конкретных условиях. Весьма важным фак
тором является также постоянная трансформация мо
тивационного процесса. Его характер зависит от того, 
какие потребности его инициируют. Сами потребности 
находятся между собой в сложном динамическом 
взаимодействии, зачастую противоречат друг другу. 
Составляющие этого взаимодействия способны изме
няться во времени, меняя направленность и характер 
действия мотивов. Отсюда даже при глубоком изуче
нии мотивационной структуры человека, системы мо
тивов его действия, возможные совершенно непредви
денные изменения в поведении человека и неожидан
ная его реакция на мотивирующие воздействия. Еще 
одним важным фактором выступает различие мотива-
ционных структур различных людей, разная степень 
воздействия на них одинаковых мотивов, разная сте
пень зависимости действия одних мотивов от других. 

У одних стремление к достижению результата бу
дет очень сильным, у других оно может быть слабым. 
Тогда данный мотив будет по-разному действовать на 
поведение людей. Бывает и такое: два человека имеют 
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сильный мотив на достижение определенного резуль
тата. Но у одного этот мотив доминирует над другими. 
Он намерен добиваться результата любыми методами. 
У другого же указанный мотив соизмерим по характе
ру действия с мотивом на соучастие в совместных дей
ствиях. Тогда и реакция человека будет иная. Можно, 
следовательно, констатировать, что процесс мотивации 
очень сложен, многоплановый и неоднозначный. 

В менеджменте всегда есть большой выбор методов 
мотивации. Менеджеру надо досконально знать из ка
кого разнообразия делать выбор. Приведем следую
щую схему (см. с. 25). 

В системе мотивации особенно существенно дос
тижение правильного соотношения между поощрени
ем, вознаграждением и наказанием, неотвратимостью 
санкций. Негативная реакция руководства сковывает 
активность работника, вызывает отрицательные эмо
ции, создает стрессовые ситуации, снижает степень 
уверенности в себе. 

Подобная реакция на результаты деятельности ра
ботника не только и не гуманна, но и неэффективна, 
поскольку способна привести к непредсказуемым из
менениям, в поведении подчиненного. У наказанного 
работника отнюдь не возникает страстное желание 
трудиться усерднее. В лучшем случае он ищет воз
можность избежать наказания. Люди очень редко со
глашаются со справедливостью наказания, отсюда от
рицательная реакция вызывает сопротивление. 

Благоприятные оценки проделанной работы (поло
жительное подкрепление) повышают самооценку, мо
тивируют трудовую активность усиливают творческую 
инициативу, возникает стремление развивать свои 
способности, овладевать новыми знания?ди и навыка
ми. Поощрение вселяет веру у человека в себя, в свой 
потенциал, дает надежду на успешное выполнение но
вых заданий, что усиливает стремление трудиться 
наилучшим образом. 

Позитивное подкрепление формирует установку, в 
рамках которой работник стремится к такой линии 
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поведения, к выполнению таких задании, к такому 
качеству труда, посредством которых оправдывается 
его ожидание справедливого вознаграждения. Одно
временно он, естественно, избегает таких действий, 
которые могут завершиться неприятными последст
виями. 

Мотивирование 
страхом и 
опасением 

Мотивирование, 
основывающееся 
на осознании ответ
ственности и за
интересованности 
в результатах труда 

Примитивное, 
отсталое 
управление 

Мотивирование вознаграждением и доверием 

Положительные меры действуют эффективнее, чем 
отрицательные меры (отрицательное подкрепление). 
Но нередко в работе возникают ситуации, когда про
сто невозможно избежать применения негативных 
мер. Здесь следует учитывать, что такие воздействия, 
применяемые наедине^ с подчиненным, дают намного 
больший результат, нежели применяемые в присутст-
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ВИИ других работников. Объединяя положительное 
подкрепление и индивидуальное, проводимое наедине 
с подчиненным обсуждение, получаем модель дейст
вия механизма обратной связи. 

Модель действия механизма обратной связи 

Мера 

Положительное 
подкрепление: 
благодарность, 
побуждение, на
града, продви
жение по служ-
бе и т.д. 

Отрицательное 
подкрепление: 
наказание, уп
рек, порицание 
и т.д. 

в индивидуальном 
порядке, наедине 

Чаще всего 
действует наи
более эффектив
но 

Наилучший 
способ 

Совместное обсу
ждение в присут-

ствии группы 
Обычно это 

наилучший 
способ 

Как правило 
это — наихуд
шие действия 

Хороший менеджер сознательно использует под
крепление, но при необходимости способен применить 
и отрицательное. С точки зрения мотивации наихуд
шей является ситуация, когда подчиненные не полу
чают ни положительного, ни отрицательного подкреп
ления. Каждый сотрудник хочет, чтобы на работе его 
воспринимали как творческого и цельного человека. 
Поэтому он сам организует усиление внимания к eî o 
персоне, иногда с помощью создания затруднительных 
ситуаций и даже сознательного допущения ошибок. 
Здесь очень существенен механизм обратной связи. На 
основе такого рода связи люди формируют свое пове
дение сообразно тому, как они ее восприняли. Поло
жительное подкрепление эффективно использовать 
как в индивидуальном порядке, наедине, скажем, в 
беседе, в которой анализируются достигнутые резуль
таты, так и в присутствии группы. Никогда не стоит 
преуменьшать роль положительного подкрепления, 
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даже незначительного, особенно в случаях, когда оно 
применяется оперативно и связано с решением теку
щих практических ситуаций. 

При использовании обратной связи важно не 
упустить из виду именно воздействие достигнутых ре
зультатов на практическую деятельность. Подкрепле
ние обращается не на личные качества человека, а на 
его достижения. К примеру, менеджер может строить 
свое обращение к подчиненному следующим образом: 
«В течение проп1лого года вы замечательно освоили 
вопросы предварительной подготовки к выполнению 
работы, но в доследующем можно уделить больше 
внимания точности в реализации намеченного и луч
ше распределять работу во времени». Используя по
ложительное или отрицательное воздействие на под
чиненных не следует забывать, что за определенный 
период времени реально полностью воспринять только 
ограниченное количество информации. В этой связи 
целесообразно давать отдельному работнику или груп
пе больше информации, чем может быть хорошо ус
воено. Во всех случаях наиболее эффективной формой 
контактов с подчиненными является личное взаимо
влияние. Менеджер призван подумать о том, что он 
способен разъяснить свои мысли максимально эффек
тивно. В беседе он может эффективно, естественно ис
пользовать мимику, жесты, эмоциональную окраску 
речи и даже различные наглядные пособия. Беседа по 
личным вопросам и обратная связь выступают дейст
венными способами мотивации. Вместе с тем индиви
дуальное подкрепление нужно применять соответст
венно ситуации, в нужный момент, иначе и положи
тельное подкрепление может быть сведено на нет, а по 
своему воздействию даже превратится в отрицатель
ное. 

Важно стремиться к тому, чтобы использование 
отрицательного подкрепления было максимально мо
тивировано. Оно всегда должно иметь четкие обосно
вания и применяться в конструктивном духе. В пер
вую очередь это касается материальных наказаний. 
Штрафы — далеко не лучший инструмент побужде-
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ния к плодотворной работе. В то же время без них не 
обходится ни одно предприятие. Важно придержи
ваться установленных правил. 

Еще одно обстоятельство. Чем раньше понесет со
трудник наказание за плохую работу, тем оно будет 
действеннее. Столь же правильно и обратное: чем бы
стрее награждение за успешный труд, тем эффектив
нее оно воспринимается, тем больше пользы. Конечно, 
порой приходится мириться с отсроченной оценкой 
результатов работы (например, вычетами из зарпла
ты). Однако информировать провинившихся сотруд
ников о штрафе следует незамедлительно. 

Если менеджер наказывает своего подчиненного, 
он призван быть с ним выдержанным и предельно 
вежливым. Важно четко объяснить, в чем конкретно 
его вина. Прежде чем ругать, его следует за что-то по
хвалить, например, оценив его деловые качества, од
нако в конкретной ситуации он подвел компанию и 
поэтому наказание заслужено и неизбежно. Вести по
добный разговор нужно, естественно, без посторонних, 
коллектив же следует поставить в известность о свер
шившемся, не разглашая сумму штрафа. 

Размер штрафа за конкретные проступки, как 
правило, не должен фиксироваться. Когда он колеб
лется, имеет верхний и нижний пределы это эффек
тивнее. За проступок, совершенный впервые, сотруд
ника обычно штрафуют по минимуму, а максималь
ный штраф получает наиболее злостный наруп1итель. 
Налагая взыскание за невыполнение работы в уста
новленный срок, нужно назначить новый срок выпол
нения работы и проконтролировать исполнение. Цель 
менеджера — добиться того, чтобы сотрудники вы
полняли работу тщательно и в срок. 

В стимулировании бывают разные неординарные 
ситуации. Как, например, поступить с сотрудником, 
который опоздал с отчетом, но подготовил его отлично 
и представленные выводы оказались очень важны для 
компании? Что правильнее: штрафовать его за срыв 
сроков или премировать за качество проделанной ра-
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боты? Отрицательное воздействие в данном случае ви
димо использовать наравне с положительным, но что
бы в результате от обратной связи осталось в целом 
благоприятное впечатление и побуждение к активным 
действиям на будущее. Вместе с тем данные оценки 
следует развести во времени. Штраф налагается рань
ше, чем определяется премия за качество выполнен
ной работы. Если полезный эффект от проделанной 
работы многократно превышает потери от задержки в 
предоставлении отчета, соотношение сумм премии и 
штрафа должно этому соответствовать. Система штра
фов эффективна лишь тогда, когда она дополняется 
системой премий. Размер эффективного штрафа не 
должен превышать 30% от реального дохода сотруд
ника. Минимальная граница более подвижна, но по
рог чувствительности премии следует учитывать. Ра
зумеется, сотрудники должны быть заранее поставле
ны в известность, какие проступки могут повлечь за 
собой конкретные материальные взыскания. 

В завершение раздела приведем основные крите
рии мотивирующей организации труда: 

— любые стимулирующие действия должны быть 
тщательно проработанными, причем, прежде всего, 
теми, кто требует действий от других; 

— людям важно испытывать радость от работы, 
отвечать за результаты, быть лично причастными к 
работе с людьми, чтобы их действия были для кого-то 
конкретно важны; 

— каждый на своем рабочем месте призван пока
зать то, на что он способен; 

— любой человек стремится выразить себя в тру
де, познать себя в его результатах, получать реальные 
доказательства того, что он способен делать полезное, 
что должно быть связано с именем своего создателя; 

— важно интересоваться отношением людей к по
тенциальным улучшениям условий их работы; 

— каждому работнику следует предоставить воз
можность оценить свою значимость в коллективе; 
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— в достижении цели, которую работник сам себе 
определил или в формулировании которой он принял 
участие, он проявит значительно больше энергии; 

— хорошие работники имеют полное право на ма
териальное и моральное признание; 

— сотрудники должны иметь свободный, беспре
пятственный доступ ко всей необходимой информа
ции; 

— любые серьезные решения об изменениях в ра
боте сотрудников должны приниматься при их непо
средственном участии, с опорой на их знания и опыт, 
с учетом их позиции; 

— самоконтроль: должен сопровождать любые 
действия работника; 

— сотрудникам должна быть предоставлена воз
можность постоянно приобретать в процессе работы 
новые знания и умения; 

— всегда следует поощрять инициативу, а не 
стремиться выжимать из сотрудников все, на что они 
способны; 

— сотрудникам важно постоянно предоставлять 
информацию о результатах и качестве их труда; 

— каждый работник по возможности должен быть 
сам себе шефом. 
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IL МОТИВЫ ТРУДА В РЫНОЧНОЙ 
ЭКОНОМИКЕ 

Любая деятельность человека обусловлена реально 
существующими потребностями. Люди стремятся либо 
чего-то добиться, либо чего-то избежать. Мотивиро
ванная деятельность — это обусловленные внутренни
ми побуждениями действия человека, направленные 
на достижение собственных целей, реализацию своих 
интересов. В такого рода деятельности работник сам 
определяет форму и меру своих действий, в зависимо
сти от внутренних побуждений и условий внешней 
среды. 

Мотивация труда — стремление работника удовле
творить свои потребности (получить определенные 
блага) посредством трудовой деятельности. В структу
ру мотива труда входят: 

— потребность, которую хочет удовлетворить ра
ботник; 

— благо, способное удовлетворить эту потреб
ность; 

— трудовое действие, необходимое для получения 
блага; 

— цена (издержки материального и морального 
характера, связанные с осуществлением трудового 
действия). 

Мотивы труда появляются, когда в распоряжении 
общества (или субъекта управления) имеется необхо
димый набор благ, соответствующий социально обу
словленным потребностям человека. Для приобрете
ния этих благ нужны трудовые усилия работника. 
Именно трудовая деятельность открывает возможность 
работнику получить эти блага с меньшими матери
альными и моральными издержками, чем другие виды 
деятельности. 
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Все мотивы деятельности людей обычно подразде
ляются на экономические и неэкономические. Суть 
экономических мотивов состоит в том, что люди в ре
зультате выполнения требований, предъявляемых к 
ним организацией, получают определенные матери
альные выгоды, повышающие их благосостояние. По
следние могут быть прямыми (денежный доход) или 
косвенными, облегчающими получение прямых (ска
жем, дополнительное свободное время, позволяющее 
заработать в другом месте). 

Большое значение для формирования мотивов 
труда имеет оценка вероятности достижения целей. 
Если же получение искомого блага не связано с осо
быми личными усилиями, либо если данное благо на
оборот трудно получить, т.е. требуются особые уси
лия, мотив труда чаще всего не появляется. И в том, 
и в другом случае работник остается пассивным. При 
частом повторении подобных ситуаций возникает 
«феномен беспомощности», исключающий трудовую 
активность. 

Мотив труда появляется лишь тогда, когда труд, 
работа являются если не единственным, то по крайней 
мере основной предпосылкой получения блага. 

Когда критерием в распределительных отношени
ях выступают статусные различия (должность, квали
фикационные разряды, степени, звания и т.п.), стаж 
работы, принадлежность к определенной социсшьной 
группе (ветеран, инвалид, участник войны, мать-
одиночка и др.), то возникают мотивы служебного 
продвижения, получения разряда, степени или зва
ния, закрепления за рабочим местом и т.д., которые 
уже не обязательно предполагают трудовую актив
ность работника, так как им реально получить при 
посредстве других видов деятельности. 

Любая деятельность сопряжена с различными из
держками и имеет свою цену. Трудовая деятельность 
определяется затратами физических и моральных сил 
труженика. Высокая интенсивность труда способна 
отталкивать работников, если нет необходимых усло-
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ВИЙ для восстановления работоспособности. Неудовле
творительная организация труда, неблагоприятные 
санитарно-гигиенические условия на производстве, 
проблемы в социально-бытовой сфере порой обуслов
ливают такую стратегию трудового поведения, когда 
работник предпочитает работать меньше, но и меньше 
получать, так как для него неприемлема слишком вы
сокая «цена» интенсивного труда. 

Вместе с тем реальна и иная ситуапд1Я, когда ра
ботник для поддержания определенного уровня благо
состояния готов тратить свое здоровье ради получения 
дополнительных благ (надбавок, льгот, связанных со 
сложными условиями труда, повышенной оплаты за 
сверхурочные работы и т.п.). 

Сознательно оценивая возможные варианты своего 
поведения, труженики стараются выбрать оптималь
ный путь достижения желаемого результата. Мощь 
мотива определяется степенью актуальности той или 
иной потребности для работника. Чем насущнее нуж
да в конкретном благе, чем сильнее стремление его 
добиться, тем активнее действует работник. 

Характерной чертой мотивов труда является их 
нацеленность «на себя» и «на других», обусловленная 
характером товарного производства. Продукт труда, в 
качестве товара, потребительской стоимости удовле
творяет потребности не самого работника, а других 
людей. Потребности же самого работника товар обес
печивает через свою стоимость. 

Рыночная экономика в рамках механизма конку
ренции гармонизирует мотивы «для себя» и «для дру
гих». При плановой экономике в условиях командно-
административной системы происходит рассогласова
ние подобных мотивов, поскольку в этом случае ра
ботник отдает обществу намного больше, чем сам по
лучает за свой труд. В результате снижается качество 
труда, ухудшаются потребительские свойства произво
димой продукции. 

Чем больше разрыв между тем, что работник от
дает обществу, и тем, что он взамен получает, тем 
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MeHbuie для него значат такие важные мотивы труда, 
как долг перед другими людьми, перед обществом в 
целом, стремление приносить своим трудом пользу 
людям. 

В его сознании гипертрофируются мотивы матери
ального вознаграждения за труд, что происходит осо
бенно энергично, когда уровень оплаты работника 
оказывается существенно ниже стоимости необходимо
го продукта. 

В результате падения значимости мотивов труда 
«для других» происходит снижение профессиональ
ных качеств работников. Забота о повышении профес
сиональной квалификации уходит на второй план, по
скольку потребительские свойства производимой про
дукции не имеют для работников особого смысла, так 
как не связаны с удовлетворением собственных по
требностей. 

Мотивы труда весьма разнообразны и различаются 
по потребностям, которые человек стремится удовле
творить посредством трудовой деятельности, по бла
гам, которые требуются человеку для удовлетворения 
своих нужд, по уровню цены, которую работник готов 
заплатить за получение необходимых благ. Но во всех 
случаях удовлетворение потребностей обязательно свя
зано с трудовой деятельностью. 

Выделим ряд групп мотивов труда, представляю
щих в своей совокупности единую систему. Так, ха
рактерны мотивы содержательности труда, его обще
ственной полезности, статусные мотивы, связанные с 
общественным признанием плодотворности трудовой 
деятельности, мотивы получения материальных благ, 
мотивы, ориентированные на определенную интенсив
ность работы. 

Чем больше разнообразных потребностей удов
летворяет человек посредством своего труда, чем раз
нообразнее будут доступные ему блага, чем меньшую 
цену по сравнению с другими видами деятельности 
ему придется за это платить, тем существеннее роль 
труда в его жизни, и тем, естественно, выше его тру
довая активность. Следовательно, стимулами могут 
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служить любые блага, удовлетворяющие ключевые 
потребности человека, если их приобретение предпо
лагает трудовую деятельность. Благо становится сти
мулом труда, если оно формирует мотив труда. Поня
тия «мотив труда» и «стимул труда» по сути тождест
венны. В одном случае речь идет о работнике, 
стремящемся получить благо посредством трудовой 
деятельности (мотив), в другом — об элементе управ
ления, обладающим набором благ, необходимых ра
ботнику, и предоставляющем их ему при условии эф
фективной трудовой деятельности (стимул). 

Стимулирование труда предполагает создание та
ких условий, (хозяйственного механизма), в рамках 
которых активная, эффективная трудовая деятель
ность, дающая определенные, заранее зафиксирован
ные результаты, превращается в необходимое условие 
удовлетворения важных социально обусловленных по
требностей работника, формирования у него мотивов 
труда. 

Система мотивов и стимулов труда должна иметь 
свою базу в качестве которой выступает нормативный 
уровень трудовой деятельности. Вступление работника 
в систему трудовых отношений предполагает, что за 
соответствующее вознаграждение он должен выпол
нять определенные обязанности. Но в этой ситуации 
для стимулирования места еще нет. Характерна сфера 
контролируемой деятельности, где действуют мотивы, 
связанные со страхом наказания за невыполнение 
предъявляемых требований. Среди наказаний, связан
ных с потерей материальных благ, может быть час
тичная выплата обусловленного вознагр€1Ждения, а 
также разрыв трудовых отношений. 

Работник призван четко представлять, какие тре
бования к нему предъявляются, размер и формы воз
награждения, которое он получит при их неукосни
тельном соблюдении, и какие санкции будут примене
ны в случае их несоблюдения. Дисциплина всегда 
связана с принуждениями, ограничивает свободу вы
бора вариантов поведения. 
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Вместе с тем граница между контролируемым и 
мотивированным поведением людей достаточно услов
на, поскольку работник с сильной мотивацией труда 
характерен самодисциплиной, привычкой добросове
стно выполнять требования, относиться к ним как к 
собственным и естественным нормам поведения. 

Стимулирование труда эффективно только тогда, 
когда органы управления способны добиваться и под
держивать тот уровень качества работы, за который 
они платят. Цель стимулирования не в том, чтобы 
просто побудить человека работать, а заставить его де
лать это лучше того, что предусмотрено трудовыми 
отношениями. 

Мотивы труда формируются до начала профессио
нальной трудовой деятельности посредством усвоения 
ч»:̂ ловеком ценностей и норм трудовой морали и этики, 
а также благодаря личному участию в трудовой дея-
гельности в рамках семьи и системы образования. В 
этот период закладываются основы отношения к труду 
как к большой ценности, формируются система цен
ностей самого труда и трудовые качества человека 
(трудолюбие, активность, ответственность, дисципли
нированность, инициативность и т.д.), приобретаются 
начальные трудовые навыки. 

Для повышения уровня трудовой мотивации осо
бую значимость имеет характер усвоенных индиви-
дузгмом трудовых норм и ценностей, которые придают 
с.мысл всей дальнейп1ей трудовой деятельности, опре
деляют его образ жизни. Участие детей в производи
тельном труде, например, само по себе на мотивацию 
не воздействует. Однако очень важно, какие нормы и 
правила трудовой жизни при этом будут реально ус
воены. 

В профессиональную трудовую деятельность чело
век вступает с уже сформированными ценностными 
ориентирами. Он уже хорошо осведомлен, какие свои 
интересы хотел бы реализовать посредством труда. 

Реальная производственная среда побуждает его 
изменять, трансформировать ценностные ориентации. 

36 



в этот период формируется следующий практический 
пласт трудового сознания, обусловленный, как ценно
стными ориентациями личности, так и конкретными 
условиями профессиональной трудовой жизни. 

Требования к работе обусловливают мотивацию, 
которая в отличие от ценностного сознания, опреде
ляющего смысл и перспективные цели трудовой дея
тельности, предопределяет в основном выбор путей и 
способов их реализации. 

Мотивация труда — основа высокопроизводитель
ной работы. В этом качестве она представляет базу и 
суть трудового потенциала работника, всей совокупно
сти его свойств, воздействующих на производственную 
деятельность. Потенциал труда формируется из пси
хофизиологического потенциала (способностей и 
склонностей человека, состояния его здоровья, уровня 
работоспособности, выносливости, типа нервной сис
темы), а также личностного (мотивационного) потен
циала. В единстве способностей и возможностей лич
ности мотивационный потенциал играет роль своего 
рода пускового механизма, который определяет, какие 
способности и в какой степени работник должен раз
вивать и применять в процессе трудовой деятельности. 

Связь мотивации и результатов труда опосредова
на природными способностями и приобретенными на
выками труда, но именно мотивация является источ
ником трудовой деятельности личности. 

Существовавшая в СССР система стимулирования 
трудовой активности оказалась в целом малоэффек
тивной и стала одной из причин кризиса труда. Не
смотря на богатейшие природные ресурсы и огромные 
капиталовложения в основные фонды хозяйство стра
ны оказалось в кризисной ситуации. 

Это случилось также из-за того, что сама система 
стимулирования исходила из основного принципа вы
годности депхевого труда. Огромные вложения в инду
стрию страны стали возможными за счет минимиза
ции оплаты труда. В результате основная масса работ
ников государственного сектора промышленности не 
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удовлетворяла полностью свои потребности и стреми
лась поэтому к нетрудовым доходам. 

Данные исследования показали, что до перехода 
на новые условия хозяйствования работники были 
способны реализовать свои возможности в содержа
тельном труде лишь на 30—50%, а потребности в за
работной плате, обеспечивающей нормальный уровень 
жизни, всего на 13—18%. 

Выяснилось, что так называемый дешевый труд 
на самом деле очень дорого обходился обществу. Он 
оказался малопроизводительным, воспроизводил ра
ботника низкой квалификации, скромных потенций, 
невосприимчивого к возможности зарабатывать боль
ше путем увеличения производительности труда. Та
кой подход в корне душил инициативу, препятствовал 
развитию научно-технического прогресса, обусловли
вал низкий уровень организации и условий труда. Та
кое положение вело к ускоренному ухудшению здоро
вья, понижению работоспособности человека. Де
шевый труд и связанный с ним низкий уровень жиз
ни, приводит работника к потере ответственности не 
только перед обществом, но и перед самим собой, по
скольку в такой обстановке ему по сути нечего терять. 

К сожалению, стремление к удешевлению труда 
сохранилось и в переходный к рынку период, особен
но во время обострения кризиса. Ради заработка люди 
не щадят собственное здоровье. По данным проведен
ных исследований, работники, получающие надбавки 
или льготы за неблагоприятные условия труда, хотя и 
сознают всю их опасность для здоровья, не стремятся, 
тем не менее, к их улучшению, предпочитая приобре
тение за это различных компенсаций. 

Можно констатировать, что трудовое сознание се
годня характеризуется отчуждением труда, причем, 
прежде всего, — в общественном производстве. Это 
обусловливается следующим: 

— труд в общественном производстве в современ
ных российских условиях далеко не всегда способен 
обеспечить нормальный уровень жизни. Это связано с 
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размерами заработков, которые не позволяют прибли
зиться к рациональным нормам потребления; 

— сохраняется в целом низкий уровень трудовой 
и производственной дисциплины, что предопределяет 
низкое качество продукции, высокий травматизм, без
ответственное отношение к труду; 

— ограничения мотивов поведения работника у 
абсолютного большинства трудящихся практически 
лишают их возможности свободного выбора места 
приложения труда, степени интенсивности работы, 
социальной и профессиональной мобильности; 

— многие руководители, менеджеры нередко ори
ентируются по-прежнему на исполнительного и безот
казного работника вместо того, чтобы делать ставку 
на высокопрофессиональных и инициативных специа
листов; 

— как правило, отсутствует эффективная система 
стимулов труда поскольку в оплате работы процветает 
уравнительность, размеры заработков мало зависят от 
личного трудового вклада работника в результат дея
тельности всего коллектива; 

— сохраняющаяся внутренняя противоречивость 
системы заработной платы препятствует должной свя
зи между размером заработка и содержательностью 
труда. Стимулируется в первую очередь закрепление 
работников на местах с малопривлекательным (моно
тонным, тяжелым, с вредными условиями и т.д.) тру
дом. В результате нередко оплата труда на такой об
становке выше, нежели на рабочих местах, требую
щих высокой квалификации. 

Результатом отчуждения труда характерной стала 
трудовая пассивность. Работа в общественном произ
водстве во многом потеряла престиж, перестала быть 
социально значимой ценностью. 

Падение имиджа труда, особенно в общественном 
производстве, привело к тому, что значительная часть 
населения, не располагая реальными возможностями 
приобретения благ за счет честного, добросовестного 
труда, предпочитает уменьшить уровень собственных 
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притязаний, ограничить свои потребности. Трудовая 
пассивность сочетается в этих условиях с потребитель
ской пассивностью, что делает работника маловоспри
имчивым к стимулированию. 

Одной из форм проявления трудовой пассивности 
стало снижение у многих интереса к повышению ква
лификации. В структуре жизненных ценностей учеба 
и творчество стали у многих утрачивать свои позиции 
из-за того, что подобные качества в условиях безрабо
тицы все чаще остаются невостребованными. 

Снижение интереса к повышению профессиональ
ного мастерства является одной из самых негативных 
тенденций, отмеченных при переходе предприятий к 
рынку, хотя по логике вещей следовало бы ожидать 
обратного. При этом на фоне инфляции быстро усили
ваются требования к размеру заработка. 

Общественная атмосфера, в которой активизация 
работников все больше связывается с материальной и 
имущественной заинтересованностью, только форми
руется. В конце концов это — норма жизни, чтобы 
размер доходов зависел от эффективности труда. Од
нако в условиях самостоятельности предприятий в оп
ределении цен на свои товары и услуги большинство 
повышает цены без существенного улучшения потре
бительских свойств товаров. В отдельных случаях за
работки работников стали расти при сохранении не
высокого уровня организации и условий труда, низкой 
технологии производства, характерной трудовой пас
сивности. 

Заметим, что у многих работников повысилась не
удовлетворенность трудом даже на фоне повышения 
заработной платы, поскольку усилилось ощущение 
несправедливости распределительных отношений. Сей
час резко вырос удельный вес работников, полагаю
щих, что оплата их труда несправедлива, как по от
ношению к своему трудовому вкладу, так и по отно
шению к оплате других работников. При общем росте 
заработков стимулирующая функция оплаты труда 
снизилась, т.е. снизилась материальная заинтересо
ванность в повышении эффективности труда. 
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Пока далеко не всегда заработная плата хорошего 
работника выше заработка нерадивого. Негативным 
последствием недостатков существующей системы ма
териального стимулирования является то, что не по
ощряются развитие и полнокровное применение спо
собностей работника. Исследования показали, что 
полностью реализует свои способности в трудовой дея
тельности только около четверти работников, что сви
детельствует о наличии крупных неиспользуемых ре
зервов повышения уровня и результатов труда. 

Переход предприятий на принципи€1Льно новые 
формы хозяйствования вызвал появление проблем в 
области оплаты труда, в то время как для стабилиза
ции экономики, упрочения хозяйственного положения 
предприятий необходимо объединение усилий в поис
ке путей повышения эффективности производства. В 
процессе введения рыночных подходов в оплате труда 
и перевода предприятий на полное или частичное вла
дение собственностью в организации оплаты труда 
еще, как правило, не реализована ее главная функ
ция — стимулирование работника к творческому тру
ду. Обновление механизма стимулирования, которое 
кое-где происходит на предприятиях, как правило, не 
доводится до каждого конкретного работника. 

Условия, в которые сейчас поставлен российский 
работник, не позволяют ему, используя свой опыт и 
мастерство, существенно повысить свой заработок. Это 
обусловлено сохранением ранее сложившихся прин
ципов оценки работника в рамках тарифной системы, 
ориентированной на средние стандарты, нормирован-
ности квалификации, работы, профессиональной ти
пизации, технологической заданности, что противоре
чит самому смыслу рынка, требующего во имя роста 
эффективности усиления стимулирования для раскры
тия и полного использования творческих способностей 
людей, прежде всего, в сферах деятельности, опреде
ляющих внедрение научно-технических достижений, 
прогрессивных экономических преобразований. Не 
преодолен еще стереотип иждивенческого экономиче-
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ского мышления, основа которого отнюдь не поиск 
новых путей зарабатывания коллективом средств, а 
выявление способов распределения ресурсов, имею
щихся в их распоряжении. 

Следовательно, состояние трудовой мотивации се
годня характерно следующими признаками: 

— общей трудовой пассивностью; 
— низкой значимостью общественных мотивов 

труда, служебного, профессионального и квалифика
ционного роста; 

— определением социального статуса личности в 
большой степени по нетрудовым критериям; 

— желанием иметь стабильную, высокооплачи
ваемую работу, обеспечивающую необходимый уро
вень потребностей, но с невысокой интенсивностью 
труда. Такое состояние трудовой мотивации выражает 
кризис труда. 

Получившая широкое распространение трудовая 
пассивность на государственных предприятиях обу
словлена недостатками хозяйственного механизма, 
сформированного еще в условиях командно-админи
стративной экономики и пока поддерживаемого со
храняющимися социальными институтами (идеоло
гией, культурой, моралью). Развитие трудовой актив
ности столь необходимой в условиях рынка предпола
гает снятие тормозов, которые подавляют инициативу 
и предприимчивость людей. Пора отказаться от работ
ника хотя и исполнительного, ориентированного на 
коллективную ответственность, но тяготеющего к кон
сервативным формам трудовой деятельности, не свя
зывающего социальный статус с собственными дости
жениями в труде. Низкая продуктивность, неразвитое 
подсознание, ориентация на «справедливого» началь
ника, который обеспечит ему необходимые блага при 
условии беспрекословного послушания, — это руди
менты прошлого, когда ответственность за собственное 
благосостояние перекладывалась на «верх». 

Для эффективно функционирующей переходной к 
рынку экономики нужен иной тип работника: ориен-
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тированного на максимальные достижения в труде, 
инициативного и предприимчивого, принимающего на 
себя всю ответственность не только за свою судьбу, но 
и за судьбу общего дела, хорошо знающего свои права 
и обязанности, рассчитывающего, прежде всего, на 
собственные силы. Именно такой работник стремится 
к, повышению своей квалификации, поскольку имен
но с ней связывает свои возможности в труде. Он яв
ляется обязательным и добросовестным, способен к 
целенаправленной инновационной деятельности. 

Для развития трудовой активности необходимо 
устранить неэквивалентность отношений «работник — 
общество», которая практически не изменилась с пе
реходом на новые условия хозяйствования. Формиро
вание и развитие экономической мотивации, на кото
рую возлагается столько надежд, связаны с ориента
цией работников на реализацию экономических инте
ресов вне сферы деятельности в общественном произ-
врдст]ае. Переход к новым формам собственности при 
деформированное трудовой мотивации, трудовой ак
тивности добавить не способен и отношения к труду 
не изменит. Пока экономическая самостоятельность 
трудовых коллективов используется для реализации 
собственных потребностей в основном в оплате труда. 

Следует далее отметить, что тормозит трудовую 
активность людей узость зоны мотивированного пове
дения. Пороком действующей системы стимулирова
ния является ее ориентир на закрепление работника 
за рабочим местом. Стремление сократить текучесть о 
кадров находится в противоречие с трудовой активно
стью. Так, зависимость стимулов от стажа работы на 
предприятии ориентирует на спокойную трудовую 
деятельность на уровне средних величин, обреченную 
на застойные явления в производстве. 

Кабальная зависимость от своего предприятия 
стала источником социальной напряженности. Так, 
среди требований бастующих шахтеров Воркуты одно 
из основных занимала «отмена крепостного права» 
(северные надбавки не сохранялись при переходе с од
ного предприятия на другое). 
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Экономические и юридические узы, привязываю
щие человека к рабочему месту пока в госсекторе при
сутствуют. К ним можно отнести зависимость оплаты 
и пенсии от стажа работы на одном месте, зависимость 
получения бытовых благ не столько от качества рабо
ты, сколько от отработанного на данном предприятии 
срока. 

Для развития трудовой активности необходима 
правовая основа отношений руководителя и исполни
теля, при которой работнику предоставляется право 
самостоятельно избирать линию трудового поведения в 
границах установленных правовых норм. 

Использование правовых методов управления в 
сфере труда основано на четком распределении прав и 
ответственности, являются необходимым условием 
защищенности работника от произвола как админист
рации, так и коллектива, а также служит более чет
кому разграничению зон контролируемого и мотиви
рованного поведения. 

Особую значимость укрепление правовой основы 
трудовых отношений приобретает при расширении 
экономической самостоятельности предприятий. В ус
ловиях административно-командной экономики поло
жение предприятия зависит от его отношений с выше
стоящим органом, устанавливающим ему плановые 
задания, фонды, нормативы отчислений и т.п. Иное 
дело в условиях рыночной экономики. Здесь противо
речие интересов руководителей и исполнителей обост
ряется. И именно через его разрешенрш обеспечивается 
повышение эффективности труда. Правовая основа 
трудовых отношений в этой ситуации гарантирует, что 
формы разрешения подобных противоречий будут но
сить интеллигентный характер. 

Гуманизация труда в условиях рыночных отноше
ний должна служит и система социальных гарантий. 
Государство призвано гарантировать работнику: 

— минимум заработной платы при адекватной ме
ре труда; 

— справедливость оплаты, основанную на диффе
ренциации заработков по критерию трудового вклада; 
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— равные возможности реализации на потреби
тельском рынке заработанных денег; 

— определенный уровень качества трудовой жиз
ни. 

Успех рыночной реформы во многом определяется 
тем, насколько точно было изучено реальное состоя
ние дел в области, которая стала объектом преобразо
ваний. Экономическая реформа означает введение та
ких условий хозяйствования, при которых трудящие
ся получают реальную возможность распоряжаться 
результатами своего труда. Но необходимо, чтобы эти 
инновации были адекватно восприняты людьми, при
вели к усилению их интереса к результатам трудовой 
деятельности, способствовали активизации трудовой 
мотивации. 

С переходом на рыночные условия хозяйствования 
связывается и то, что размер заработков работника 
определяется его личным трудовым вкладом в резуль
тат коллективного труда. 

Характерно также усиление дифференциации в 
оплате труда, в обусловленной его сложностью и каче
ством, совершенствование потребительских свойств 
выпускаемой продукции. Происходит постепенный 
отказ от денежных компенсаций за непривлекатель
ный труд или вредные санитарно-гигиенические усло
вия, поскольку подобные компенсации не только кон
сервируют не лучшие условия труда, но и ограничи
вают мотивирующую функцию оплаты. Имеет далее 
место расширение стимулирующей зоны оплаты труда 
за счет обеспечения оптимальных соотношений гаран
тированного обществом минимума заработной платы 
максимального заработка, отражающего качественные 
различия в уровне благосостояния работников с раз
ным трудовым вкладом. Наконец происходит транс
формация функций и роли премиальных систем. Пока 
они плохо стимулируют трудовую активность, так как 
используются в основном для реализации властных 
функций администрации, чаще всего как санкции за 
йевыполнение каких-то поручений руководства, но не 
в качестве стимула. 
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Стимулирование трудовой активности предполага
ет обеспечение оптимального соотношения рабочего и 
свободного времени, труда и отдыха. Форсирование 
экономической мотивации ведет к росту интенсивно
сти труда и продолжительности рабочего времени 
(сверхурочные работы). Поэтому немало работников 
трудится хронически уставая, испытывая постоянные 
нервно-эмоциональные перегрузки. 

Бурное развитию товарно-денежных отношений, 
разгосударствление собственности совершенно иначе 
ставят проблему соотношения функций государства и 
предприятий в области труда. Государство призвано 
контролировать условия труда на производстве, чтобы 
техническая реконструкция повышала производитель
ность труда и, в то же время формировала благопри
ятную среду для усиления трудовой активности ра
ботников, ориентируя их на инновационную деятель
ность (такие работники продуктивны, инициативны и 
социально активны). 

Очень важным фактором контроля за качеством 
труда становится обеспечение непрерывности процесса 
повышения квалификации и профессиональной пере
подготовки кадров. Государство способно принять на 
себя обеспечение стимулирования творческого и высо
коквалифицированного труда на принадлежащих ему 
предприятиях. 

Государство может также влиять на преодоление 
кризиса в области труда посредством пропаганды пе
редового отечественного и зарубежного опыта форми
рования культуры труда и производства. Здесь мож
но эффективно использовать совместные предприятия 
как школы культуры труда. 

В ряду первоочередных и переориентация служб 
социального развития регионов и предприятий с чисто 
социально-бытовых проблем на проблемы качества 
трудовой жизни. 

Выход из кризисной ситуации в сфере труда со
провождается дестабилизацией трудовых отношений, 
так как при этом затрагиваются жизненные интересы 
многих групп работников. Противодействие иннова-
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циям исходит не только от работников, занятых при
митивным трудом, но и от высококвалифицированных 
специалистов устаревающих профессий. Последним 
будет психологически весьма сложно существовать в 
обстановке, когда результат зависит не только от 
имеющихся навыков, но и от способности и желания 
повышать квалификацию, когда уровень благосостоя
ния определяется мерой собственной ответственности 
за свою судьбу. Переход к новым технологиям в раз
витых странах сопровождался серьезными социаль
ными последствиями, обусловленными безработицей, 
увеличением интенсивности и нервно-психологической 
напряженности труда. Этого не избежать и в России. 

В условиях демократизации политической жизни 
дестабилизация трудовых отношений будет иметь 
тяжкие последствия, если не будут приняты превен
тивные меры со стороны государства. При этом важ
ное значение имеет контроль за состоянием общест
венного мнения, позволяющий прогнозировать сти
хийное поведение масс. 

Качественно новое состояние экономики может 
быть достигнуто только через преодоление кризиса 
труда, что, в свою очередь возможно лишь посредст
вом усиления мотивации персонала. 

Предпосылкой создания комплексной системы мо
тивации труда, становятся «очеловечивание» хозяйст
ва, преодоление экономического детерминизма, осоз
нание всей выдающейся роли мотивационных меха
низмов в современном обществе. Разработка и 
совершенствование комплексной системы мотивов и 
стимулов к труду из области теоретических изысканий 
все больше переходят в практическую плоскость в ус
ловиях возникающей конкуренции. 

Остановимся подробнее на роли стимулирования в 
механизме регулирования трудового поведения людей. 

Стимулирование выступает одним из процессов 
управления, который в узком смысле может быть рас
смотрен как процесс распределения благ между объек
тами управления в соответствии с показанными ими 
результатами деятельности. Все внешние побуждения 
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и элементы трудовой ситуации, которые влияют на 
поведение человека в сфере труда, в той или иной сте
пени могли бы быть названы стимулами в широком 
смысле. Однако в отличие от других элементов трудо
вой ситуации — приказов, указаний, распоряжений, 
ценностей и норм, непосредственно воз действу юп^их 
на работника, — особенностью собственно стимулиро
вания является опосредованный характер воздействия. 

Процесс стимулирования — такое воздействие на 
работника, которое включает в свою сферу его потреб
ности, интересы, желания, стремления, цели, мотива
цию поведения. В основе стимулирования лежит 
взаимодействие внешних условий и внутренних ха
рактеристик личности. Стимулирование реализуется 
через создание условий трудовой ситуации, побуж
дающих человека действовать определенным образом. 
Подобная ситуация включает в себя условия деятель
ности, непосредственно ее определяющие: размер за
работной платы, условия, организацию труда, его со
держание и др. Опосредованно влияют на труд эле
менты социальной инфраструктуры: жилищно-быто-
вые условия, местожительство. В то же время не вся
кая внешняя ситуация активизирует деятельность лю
дей, а только та, которая становится личностно зна
чимой для человека, соответствует его внутренним 
устремлениям. Только в этом случае и возникает за
интересованность . 

При всех многообразных стимулах человек выби
рает форму поведения, отвечающую его сегодняшним 
запросам, потребностям, интересам, ценностям, т.е. 
процесс стимулирования включает в себя не только 
создание внешней ситуации выбора, но и необходимое 
соответствие ее внутренней сущности работника. Вме
сте с внешней стимулирующей ситуацией внутренняя 
формирует непосредственный мотив действия. 

Особенность стимулирования заключается в том, 
что выбранная работником форма поведения соответ
ствует целям субъекта стимулирования, целям тех, 
кто эту ситуацию создавал. Деятельность работника 
направлена на получение от предприятий определен-
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ных социально значимых благ, а функционирование 
предприятия основано на том вкладе, который вносит 
в него работник. 

Таким образом, в широком смысле стимулирова
ние, рассматриваемое как особый вид взаимодействия 
работника и предприятия, является обменом деятель
ностью. Стимулирование может быть основано на 
прямом (гарантированном и эквивалентном) и опосре
дованном (негарантированном и неэквивалентном) об
мене. И в том, и в другом случае стимулирование тру
да — всегда ситуация личного выбора стратегии и 
тактики поведения в сфере труда, которая предполага
ет определенную свободу поведения человека. 

Для более обстоятельного выявление места и роли 
стимулирования в общем механизме регуляции трудо
вого поведения нужно определить его функции по от-
нопхению к этому поведению.. Можно выделить эконо
мическую, социальную, социально-психологическую и 
нравственную, воспитательную функции стимулиро
вания труда. 

Экономическая функция заключается в том, что
бы содействовать повышению эффективности произ
водства, репхению тех конкретных задач, которые на 
каждом историческом этапе стоят перед экономикой. 
Эта функция предполагает совершенствование распре
делительных отношений. Одна из актуальных проблем 
более полной реализации данной функции — диффе
ренциация заработной платы в зависимости от реаль
ных различий в труде, в его результатах. 

Смысл социальной функции стимулирования тру
да состоит в том, что социально-экономическое поло
жение работников в значительной степени определяет
ся комплексом тех экономических и соп^альных благ, 
которыми располагает человек, занимая ту или иную 
позицию в системе общественного разделения труда. 
Стимулирование труда через дифференциацию доходов 
оказывает влияние на социальную структуру общества 
и хозяйственных единиц. 

Социально-психологическая функция стимулиро
вания заключается в том воздействии, которое оказы-
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вает вся организация системы стимулирования на 
формирование внутреннего мира работника: его по
требностей, ценностей, ориентации, установок, моти
вации труда, на формирование того или иного типа 
отношения к труду, восприятие его как важнейшей 
общественной ценности. Социально-психологическая 
функция тесно связана, переплетается с нравственной, 
воспитательной функцией стимулирования, отражаю
щей «вклад» стимулирования в формирование трудо
вой морали. 

Стимулирование труда, как способ управления, 
предполагает использование всего многообразия суще
ствующих форм и методов регулирования трудового 
поведения. 

В России в настоящее время создан фетиш денег, 
особенно наличных. Это требует особого рассмотрения. 

Значение денег в экономике любой страны никто 
отрицать не станет. Еще в Древнем Риме говорили, 
что «только деньги приводят все в этом мире в движе
ние». Жизнь без денег, которые являются непосредст
венным элементом нашего бытия, просто немыслима. 
Все попытки в прошлом перейти к нерыночному типу 
хозяйствования показали свою несостоятельность и 
явили собой хороший урок для остальных стран. 

Рынок невозможен без денег, а рынок существо
вал всегда, даже при административно-командной сис
теме. Деньги определяют как благополучие отдельного 
человека, так и процветание любой экономической 
системы в целом. 

О подлинном значении денег свидетельствует муд
рость явившегося к пушкинскому Альберу средневе
кового олигарха. «Проклятый жид, почтенный Соло
мон» объяснял пылкому молодому человеку, что: 

«Деньги 
Всегда, во всякий возраст 

нам пригодны; 
Но юноша в них ищет слуг 

проворных 
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и не жалея шлет туда, 
сюда. 

Старик же видит в них 
друзей надежных 

И бережет их как 
зеницу ока». 

Для создания эффективной рыночной экономики 
необходимо хорошо понимать сущность денег, изучать 
их происхождение и эволюцию, подробно исследовать 
их функции и особенности, уметь точно прогнозиро
вать процессы в кредитно-финансовой сфере. Без зна
ния выше перечисленного государство не способно 
создать элементарные условия для нормального функ
ционирования и суп^ествования обп1[ества. 

Прежде всего, надо понять, что же, собственно из 
себя представляют деньги, то есть дать их точное оп
ределение. Самое простое определение звучит следую
щим образом: деньги — это то, что может в свободном 
порядке обмениваться на товары и услуги. Ведь в 
древние времена у разных народов в качестве денег 
использовались соль, шкуры животных, скот, зерно и 
т.д. Однако такой ответ будет не вполне корректным. 
Как известно, в процессе истории деньги эволюциони
ровали. Соответственно, изменялось и само понятие 
«деньги». 

Согласно рационалистической концепции деньги 
возникли в результате договора между людьми, кото
рые убедились в том, что невозможно обойтись без не
коего инструмента, который будет перемещать стои
мости в процессе обмена товаров. Эта концепция, вы-
двигавпхая тезис психологического подхода к проис
хождению денег поддерживалась многими видными 
учеными-экономистами, такими как Самуэльсон, Гэл-
брейт и др. 

Итак, деньги — это результат соглашения между 
людьми. 

Разработчики эволюционной концепции происхо
ждения денег исследовали процесс развития общест-
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венного разделения труда, * обмена, товарного произ
водства и выявили, что постепенно из общей массы 
товаров широкого потребления выделился один, кото
рый стал выполнять роль денег и получил специаль
ное назначение в товарно-денежных отношениях как 
всеобщего товарного эквивалента (способность обмени
ваться на любой другой товар по желанию покупателя 
и продавца). Следовательно, второе определение: 

деньги — особого рода товар, который выпол
няет, функцию всеобщего эквивалента. 

Современные экономисты выдвигают идею, со
гласно которой сущность денег вытекает из их функ
ций. Сошлемся на мнение известного экономиста 
Хикса, который сформулировал: 

«Деньги — эт.о т,о, чт>о использует^ся как день
ги». Различают пять основных функций денег: 

— меры стоимости; 
— средства обращения; 
— средства образования сокровищ, накоплений и 

сбережений; 
— средства платежа; 
— мировых денег. 
В России сегодня использование денег специфич

но. Деньги — это мера труда, а у нас они используют
ся в основном только как финансовый инструмент. У 
нас нет товарно-денежных отношений, на которых и 
держится рыночная экономика. Экономическая дея
тельность сведена к финансовым спекуляциям. 

Деньги — наиболее очевидный инструмент, ис
пользуя который организация способна вознаградить 
сотрудников. Противоречивые оценки количества де
нег, необходимых для мотивации, восходят еще к 
временам зарождения теории человеческих отноше
ний. 

Сторонники этих теорий утверждают, что важ-
нейпхее значение имеют социальные потребности лю
дей, в то время как сторонники теории научного 
управления стоят на том, что награждения матери
ально-экономического характера обязательно ведут к 
усилению мотивации. 
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Теоретически в системе частного предпринима
тельства должна быть однозначная связь между тем, 
что и как вы делаете и сколько за это получаете. Оп
лата и производительность труда должны быть тесно 
связаны между собой. Общество ориентировано на ко
нечные результаты деятельности, и в основе лежит 
посылка, по которой полная компенсация за затра
ченные усилия, включая зарплату, должна в разумной 
степени отражать вклад каждого работника или еще 
более конкретно то, насколько эффективно он работал. 

Сегодня многие управленцы пытаются решить 
проблему мотивации персонала исключительно за счет 
денежного фактора. Но практика подтверждает, что 
мотивация с помощью не продолжительна. Прежде 
всего, это имеет место потому, что заработная плата, 
которая является сегодня для данного конкретного 
работника приемлемой и даже большой, завтра может 
для него же стать маленькой и казаться неадекватной 
затраченным усилиям. 

Деньги, как мотиватор, заслуживают особого вни
мания у нас потому, что много людей считают их 
средством удовлетворения потребностей с абсолютным 
мотивационным потенциалом. Нужно помнить, что 
деньги сами по себе не имеют внутредней ценности. 
Каждый менеджер обязан помнить несколько правил 
использования денег в качестве мотиватора. 

— Желанием получить деньги можно мотивиро
вать (в определенное время) почти каждого человека. 

— Деньги не являются конечной целью, они лишь 
индикатор положения человека. 

— Людей интересует не столько абсолютное коли
чество полученных ими денег, сколько денежное воз
награждение в сравнении с другими людьми. 

— Существует множество потребностей, которые 
нельзя удовлетворить с помощью денег. В таких слу
чаях менеджер должен искать более подходящие пути 
удовлетворения потребностей. 

В условиях значительного объема незанятой рабо
чей силы, резкого обострения конкуренции на рынке 
труда существенно усиливается роль получения рабо-
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чего места в качестве фактора мотивации трудовой 
деятельности. Этот фактор в условиях кризиса приоб
ретает особое значение. 

Как известно, для зрелой рыночной экономики 
характерно наличие рынков: товаров, услуг, капита
лов и рабочей силы. Все они тесно взаимосвязаны ме
жду собой. В России рынок труда занимает специфи
ческое положение в системе рыночных отношений. 
Его формирование имеет не только важное экономиче
ское, но и большое социально-политическое значение. 

У нас из всех перемен, связанных с переходом к 
рыночной экономике те, которые касаются рынка ра
бочей силы и занятости, являются самыми болезнен
ными. Рост безработицы всегда и везде вызывает по
литическое и социальное напряжение. Оно многократ
но усиливается в нашей стране с ее спецификой в 
размещении производства, региональными особенно
стями, сложившимся менталитетом. По имеющимся 
прогнозам кризис занятости будет продолжаться еще в 
течение нескольких лет, в результате чего возникнут 
разнообразные социально-экономические диспропор
ции, в том числе резкие региональные различия в ди
намике занятости, усиление стратификации (рассло
ения) и сегментации (обособления различных слоев) 
рынка рабочей силы, а также его маргинализация — 
обратимый переход части трудоспособного населения в 
слой люмпенов. 

Усиление кризисных явлений в экономике приве
ло к тому, что доля населения, живущего за чертой 
бедности, значительно возросла. Какими бы ни были 
критерии оценки масштабов нищеты, она во все 
большей степени связана, с характером занятости и 
динамикой рынка рабочей силы. 

Практика зарубежных стран со зрелой рыночной 
экономикой свидетельствует о том, что нет легких 
способов решения проблем рынка рабочей силы, нет 
здесь общих рецептов и постоянно действующих 
средств. В разных странах они меняются в зависимо
сти от особенностей социально-экономического и по
литического устройства, от ситуации в экономике. 
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с точки зрения ряда экономистов такие явления, 
как безработица и наличие незанятых мест, не могут 
быть устойчивыми, они подвергаются коррекции со 
стороны рыночных механизмов в направлении восста
новления полной занятости, если а рынке рабочей си
лы не присутствуют внеконкурентные факторы (дея
тельность государства, профсоюзов и корпораций). 

С развитием капитализма в его современной ста
дии усложнились экономические связи и хозяйствен
ные отношения. Претерпел существенные изменения и 
рынок рабочей силы. Понятие условие найма стало 
включать в себя не только заработную плату и рабочее 
время, но и гарантии занятости, оплаченное, но не от
работанное время, социальные выплаты и т.д. Изме
нилось отношение к рабочей силе у предпринимате
лей. 

Развитие современного производства предъявило 
повышенные требования к качеству рабочей силы: 
квалификации, профессиональной и общеобразова
тельной подготовке, творческому отношению к труду, 
высокому качеству работы. 

Переподготовка кадров в связи с техническим 
прогрессом, непрерывное образование определили по
литику закрепления кадров, их стабилизации. Сокра
щение потребности в рабочей силе в определенные пе
риоды, ранее приводившие к росту безработицы, стало 
в известной мере регулируемым процессом, встроен
ным в рыночный механизм. Этому способствовали не 
только социально-экономические, но и политические 
факторы. 

Рынок рабочей силы сложился как система обще
ственных отношений, отражающих уровень развития 
и достигнутый на данный период баланс интересов 
между участвующими на рынке силами: предприни
мателями, трудящимися и государством. Эти отноше
ния между субъектами включают в себя взаимодейст
вия на всех стадиях их совместного функционирова
ния, во всех ситуациях, возникающих в экономиче-
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ской системе (в том числе и в ситуации безработицы, 
спада производства, закрытия предприятия и т.д.). 

При переходе к рыночной экономике и разнооб
разным формам собственности появляется наемный 
труд. Кардинальные изменения, в формах собственно
сти начались у нас лишь в последние годы. Новая хо-
зяйственн€1Я структура, которая будет сформирована в 
результате перехода к рыночной экономике, не может 
приравниваться к частно-хозяйственной структуре 
царской России, ни тем более современных капитали
стических стран. Основным собственником средств 
производства является государство. В напхем обществе 
в условиях многоукладности экономики частная соб
ственность не стала ведущей. Конкретное рабочее ме
сто больше никому не гарантируется. Форма найма 
труда ощутимо затрагивает ныне интересы миллионов 
людей. 

В рыночной экономике рабочая сила обращается 
как товар и в этом отношении сходна с другими ре
сурсами. Признание товарной природы рабочей силы 
затрагивает еще один важный вопрос — об ее экс-, 
плуатации. 

Эксплуатация обусловлена механизмом присвое
ния результатов труда, основанном на всем комплексе 
отношений собственности. В ряде капиталистических 
стран многие фирмы прилагают усилия к тому, чтобы 
их работники полноценно отдыхали. Развитая техни
ка не только интенсифицирует, но и облегчает труд. 
Многие государства разрабатывают и осуществляют 
серьезные социальные программы для обеспечения 
достойного образа жизни жителям своих стран. Безус
ловно, неравенство доходов сохраняется, часть резуль
татов труда работников, работающих по найму, при
сваивается частными собственниками. 

Но при этом уровень жизни всего населения рас
тет. Следовательно, в настоящее время не преобла
дающая форма собственности определяет механизм 
эксплуатации, а система распределения, которая в 
свою очередь, зависит от уровня экономических и об
щественных отношений. 
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Конечно и в России в будущем наемный труд ста
нет преобладающим с появлением множества собст
венников средств производства, а также конкуренции 
между наемными работниками за наиболее выгодное 
приложение рабочей силы и личной заинтересованно
сти в повыпюния профессионсшьных знаний. Однако, 
проводимые реформы в России пока не способствуют 
формированию экономически и социально эффектив
ного рынка труда. Сами трудящиеся, испытывающие 
на себе негативные последствия переходного периода, 
во многом не готовы к появлению такого рынка рабо
чей силы. 

Существование рынка рабочей силы призвано спо
собствовать более эффективному использованию имею
щихся в обществе трудовых ресурсов. Но если еще не 
сложилась основа рыночной экономики — отношения 
частной собственности на средства производства и ра
бочую силу, то говорить об эффективном использова
нии возможностей функционирования рынка рабочей 
силы пока для нас бесперспективно. 

Без реального функционирования рынка рабочей 
силы невозможна структурная перестройка россий
ской экономики. В то же время он сам не может 
функционировать без взаимодействия с рынком капи
талов, жилья, без решения вопросов, связанных с осо
бенностями воспроизводства рабочей силы наемного 
работника в переходный к рынку период и т.д. 

Происходит институциональное оформление рын
ка рабочей силы; создан Фонд занятости, функциони
руют биржи труда; активную политику проводят за
конодательные и исполнительные власти России, но 
полноценного рынка рабочей силы в России пока еще 
нет, зато «дыхание безработицы» ощущается все силь
нее, особенно после кризиса конца 1998 года. 

В чем состоит специфика российского рынка рабо
чей силы в период становления рыночной экономики? 
Масштабы российского рынка рабочей силы огромны. 
Численность экономически активного населения со-
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ставляет около 70 млн* чел. Из них большие группы 
составляют женщины, лица, проживающие в сельской 
местности, студенты, з^ащиеся и пенсионеры. По 
данным Международной организации труда уровень 
безработицы в России значительно выше официаль
ных показателей и составляет не менее 9,5% от чис
ленности населения. Тенденция такова, что общая 
численность безработных постепенно увеличивается. 
Основной «вклад :• в безработицу обеспечивает спад 
производства. Пока количество рабочих мест увеличи
вается лишь в основном в госорганах и некоторых фи
нансовых структурах, проблему безработицы решить 
невозможно. 

Специфика рынка рабочей силы в России заклю
чается в сочетании низкого уровня официально заре
гистрированного с крупномасштабной скрытой безра
ботицей. Причина такого высокого уровня скрытой 
безработицы состоит в том, что людям, как правило, 
невыгодно регистрироваться в качестве безработных (с 
уходом с номинальной работы человек лишается мно
гих льгот). Кроме того, многие предприятия сокраща
ют рабочую неделю, количество вакантных мест, уве
личивают вынужденные отпуска. Государство сдержи
вает массовое высвобождение рабочей силы, проводя 
соответствующую политику. В результате безработицу 
как бы <|загнали внутрь хозяйственного организма». 

Следовательно, уровень безработицы в России бу
дет определяться не только динамикой производства, 
но и темпами превращения скрытой безработицы в 
открытую, к чему вынуждают вводимые р|>1Ночные 
механизмы. Формирование рынка рабочей силы и ди
намика занятости в России в обозримой перспективе 
будут испытывать на себе непосредственное воздейст
вие структурной трансформации экономики. При этом 
структурный фактор будет действовать двояко: с од
ной стороны, в направлении высвобождения рабочей 
сиды (это прежде всего, армия и предприятия ВПК, 
не сумевшие переключиться в условиях конверсии на 
выпуск высокотехнологической продукции граждан-

58 



ского назначения; предприятия легкой промышленно
сти; предприятия — банкроты; строительные органи
зации^ из которых высвобождается рабочая сила в ре
зультате свертывания инвестиционного процесса и 
т.д.), а с другой — создавать спрос на рабочую силу. 
Создание новых мест может произойти при развитии 
непроизводственной сферы, создании рыночной ин
фраструктуры, развитии малого бизнеса и т.д. 

Специфика ситуации на рынке рабочей силы в 
России состоит и в наличии двух противоположных 
тенденций — сокращение инвестиций, создающих но
вые рабочие места, и увеличение прироста численно
сти трудоспособного населения. Имеется российская 
специфика и в структуре безработицы. Наши безра
ботные — высокообразованные. Более половины из 
них — это лица с высшим образованием. Следует от
метить также усиление напряженности на рынке ра
бочей силы в нынешней ситуации благодаря действию 
миграционного фактора. 

Общественность России живет в ожидании массо
вой, обвальной безработицы. Это станет реальностью 
без разработки и реализации целенаправленной поли
тики занятости и регулировании размеров безработи
цы. 

Для формирования рынка рабочей силы в России 
важно и то, что в различных регионах страны боль
шинство центров занятости имеют низкую эффектив
ность функционирования. Работа центров занятости 
не нацелена на формирование рынка рабочей силы. 
Они по сути — бюро найма рабочей силы^ а не центры 
исследования закономерностей занятости и реализа
ции функций по воспроизводству рабочей силы раз
личных типов. В целом формирование рынка рабочей 
силы в России проирходит в очень трудных условиях. 
Внедренные сейчас рыночные элементы хозяйствова
ния лишь обнажают эти проблемы. 

В этих условиях особое значение приобретает го
сударственное регулирование, в рамках которого все 
более важное значение приобретает выбор средств ре
гулирования 31ШЯТОСТИ, соотношение процессов цен-
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трализации и децентрализации в данной области. Но у 
правительства нет эффективной программы^ взаимо
действия с профсоюзами и рабочим движением в Рос
сии. Нет серьезного прогнозирования изменении на 
рынке труда. Тем не менее гибкое сочетание государ
ственного регулирования и рыночного самоуправле
ния, особенно в переходный период^ применительно к 
трудовым отношениям способно обеспечивать смягче
ние издержек начального этапа реформирования, а с 
другой — организованный отход от централизованного 
управления к подлинно социальному партнерству го
сударства, работодателей и профсоюзов. 

Из большого спектра проблем государственного 
регулирования занятости и рынка рабочей силы сле
дует выделить три его направления: регулирование 
развития системы рабочих мест; регулирование спроса 
на рабочие места; развитие системы образования и 
профессионсшьной подготовки и переподготовки кад
ров 

Традиционной мерой по формированию спроса на 
рабочую силу в государственной политике занятости 
является развитие системы рабочих мест на основе го
сударственного и частного инвестирования. Однако, 
серьезные проблемы в развитии и совершенствовании 
системы рабочих мест связаны сегодня с общим свер
тыванием инвестиционного процесса и падением про
изводства. Значительная часть ввода новых объектов 
не осуществляется. Сужение возможностей формиро
вания спроса на рабочую силу за счет создания новых 
рабочих мест обусловливает активизацию другого эле
мента — регулирование спроса населения на рабочие 
места. 

В прерогативу государственной политики входят и 
инвестиции в человеческий К€шитал, где главной со
ставной частью является образование. Предстой* на
ращивать его потенциал, совершенствовать структуру, 
создать в обществе обстановку признания значения 
образования, его востребованности. 

Государственное регулирование занятости и рынка 
рабочей силы требует, немалых затрат. При этом важ-
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ное место в инструментарии государственной полити
ки занимают меры активного регулирования, направ
ленные на предупреждение возникновения массовой 
безработицы. При разработке программ занятости 
важно обеспечить правильное соотношение активного 
и пассивного регулирования, т.е. важно не просто вы
делить средства, но и правильно (кому и как) их от
дать. Законодательное обеспечение функционирования 
российских рынков рабочей силы также остается про
блемой, которую еще предстоит решать. Законода
тельство призвано обеспечить основы трудовых отно
шений и политики занятости для смягчения напря
женности на рынке рабочей силы, борьбы с дискри
минацией отдельных лиц и социальных групп, для 
гарантирования защиты от бедности, вызванной без
работицей. Политику на рынке рабочей силы важно 
направить на усиление гибкости поведения и личной 
ответственности каждого занятого, изменение струк
туры труда соответственно потребностям рынка и дол
говременным экономическим целям регионов и на
циональной экономики в целом. Практика подсказы
вает также необходимость предусмотреть меры по 
обеспечению занятости выпускников школ и инвали
дов, трудоустройству пожилых работников, длительно 
безработных, женщин, имеющих детей. Целесообразно 
поощрять новые формы занятости (временную, само
стоятельную занятость мелких собственников); мел
кий бизнес. 

Политика на рынке рабочей силы должна быть 
направлена на решение ключевой проблемы — сгла
живание негативных социальных последствий массо
вого высвобождения работников в процессе активной 
фазы структурной перестройки в политике занятости с 
тем, чтобы с одной стороны, не допустить массовой 
безработицы, с другой — не препятствовать высвобо
ждению персонала в связи со структурной перестрой
кой экономики. 

Все изменения на российском рынке рабочей силы 
должны тщательно отслеживаться и складываться в 
систему, с тем, чтобы иметь реалистичную картину 
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нынешних и предполагаемых тенденций развития это
го рынка, что позволит определить наиболее < эффек
тивную политику и направление государственного ре
гулирования рынка рабочей силы. Пока же безрабо
тица, инфляция, нищета служат очень действенными 
стимулами к труду многих людей, стремящихся вы
жить в наше столь трудное время. 

Кризис конца 1998 года дал мощный толчок росту 
числа безработных. До миллиона российских граждан 
потеряли свои рабочие места. Резко свернул свои хо
зяйственные обороты и сократил свое пребывание на 
рынке малый бизнес. Теряют работу и те, кто менее 
всего этого ожидал. Сошлемся, в частности, на недав
но наиболее привилегированных — финансистов. В 
Москве, самом населенном финансистами городе Рос
сии, бывшие служащие банков и страховых компаний 
составляют от четверти до трети всех безработных. К 
концу 1998 года на улице оказались 40 тысяч работ
ников российских банков. Вероятность, что им удаст
ся найти работу по специсшьности, ничтожна. Почти 
все рекрутинговые агентства завалены резюме финан
совых специалистов. Они уже просто перестали при
нимать у них заявки. Шансы остались лишь у банков
ских специалистов высшего звена, но как раз с ними 
банки, даже нсосодящиеся в самом бедственном поло
жении, расставаться не спешат. Сокращению в основ
ном подлежат средние и низшие позиции в штатном 
расписании. Помимо операционистов, консульт€ШТов, 
экономистов банки расстаются также с обслуживаю
щим персоналом. 

Среди менеджеров сокращения затрагивают в ос
новном среднее управленческое звено. Высших ме
неджеров рекрутеры, несмотря на кризис и массовые 
увольнения, по-прежнему ищут сами. Заявки от 
«средних» управленцев превышают потребность в по
добных специалистах в несколько раз. Лишь очень 
небольшое число банков набирает новых сотрудников. 
Как правило, это малоизвестные кредитные учрежде
ния, которые заинтересованы в привлечении специа-
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листов по работе с клиентами, способных привести на 
новое место-работы и своих прежних клиентов. 

Вакансий в банковской сфере немного, поэтому 
конкурс огромен. В среднем, на каждое свободное ме
сто в банке приходится около тысячи резюме, а шан
сы попасть на собеседование есть только у десятка со
искателей. 

К сожалению подобная ситуация распространяется 
на работников и множества других специальностей. 
Обладание работой становится все более сильным мо
тиватором. 

63 



III. СОВРЕМЕННЫЕ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ 

Изучение мотивации с психологической точки 
зрения не позволяет выявить точно, что же побуждает 
человека к труду. Но исследование поведения челове
ка в труде дает общие подходы к мотивации и позво
ляет создавать конкретные модели мотивации сотруд
ника на рабочем месте. 

Существуют различные теории мотивации. Разви
тие их носило эволюционный» а не революционный 
характер. Эти теоретические построения используются 
в решении ежедневно возникающих задач побуждения 
людей к эффективному труду. 

Главное здесь — в выявлении потребностей работ
ника. Психологи утверждают, что человек испытывает 
потребность в ситуации, когда он ощущает физиоло
гически или психологически недостаток в чем-то. 
Конкретный период в определенное время может и не 
иметь потребности (т.е. сознательного ее ощущения). 
Но имеются определенные потребности, которые каж
дый человек может почувствовать. До сих пор не раз
работано ни одной общепринятой идентификации по
требностей. Большинство исследователей соглашается, 
однако, что потребности можно классифицировать как 
первичные и вторичные. 

Первичные потребности по своей природе физио
логические и, как правило, врожденные. Это потреб
ности в пище, воде, дышать, спать, и т.д. 

Вт^оричные потребностей по своей природе имеют 
психологический характер. Например, потребности в 
успехе, уважении, привязанности, власти, потребность 
в принадлежности кому или чему-либо. Первичные 
потребности заложены генетически, вторичные осоз
наются с жизненным опытом. Поскольку люди имеют 
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различный приобретенный опыт, вторичные потребно
сти людей различаются в большей мере, чем первич
ные. 

Потребности, как известно, нельзя наблюдать или 
измерять непосредственно. Об их суп^ествовании судят 
по поведению людей. Психологи, наблюдая за людь
ми, определили, что потребности служат мотивом к 
действию. 

Когда человеком ощущается потребность, она про
буждает в нем состояние нацеленности, устремленно
сти. Побуждение проявляется как ощущение недос
татка в чем-либо, которое имеет конкретную направ
ленность. На лицо поведенческое проявление 
потребности, которое концентрируется на достижении 
цели. Последнее представляется как средство удовле
творения потребности. Когда человек достигает подоб
ной цели, он ощущает свою потребность удовлетво
ренной. Однако нередко это удовлетворение является 
неполным. Бывает и частично удовлетворенная или 
совсем неудовлетворенная потребность. Например, ес
ли ощущается потребность в сложной работе, это мо
жет ориентировать человека на достижение цели в ви
де получения рабочего места, ее обеспечивающего. 
Получив такое место, реально выяснить, что работа на 
деле не столь сложная, как предполагалось. Это спо
собно ориентировать на работу с меньшим усердием 
или на поиск другого места, где потребность будет 
удовлетворена полностью. Приведем такую схему: 

Потребность 
(недостаток 
чего-либо) 

Побуждения 
(мотивы) 

Поведение 
П (действие) Цель 

Результат удовлетворения потребностей 
— Полное удовлетворение 
— Частичное удовлетворение 
— Отсутствие удовлетворения 
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Степень удовлетворения, обретенная человеком 
при достижении поставленной цели, воздействует на 
его поведение в сходных обстоятельствах в последую
щем. Обычно люди хотят повторить ту линию поведе
ния, которая ассоциируется у них с удовлетворением 
потребности и избегать такого, что связывается у них 
с недостаточным удовлетворением. Если решение по
ставленной задачи ведет к обеспечению потребности в 
содержательной работе, то личность будет ориентиро
ваться и в будущем действовать аналогично. 

В связи с тем, что потребности вызывают у чело
века стремление к их удовлетворению, менеджеры 
призваны обеспечивать такие ситуации, которые по
зволяли бы людям осознавать, что они способны удов
летворять свои потребности посредством такого своего 
поведения, которое ведет к достижению целей органи-
зсщии. 

Вместе с тем, нельзя не констатировать, что дале
ко не все работники испытывают потребность в собст
венных достижениях и стремление к независимости. 
Характеры людей весьма различны. Существует ко
лоссальное количество самых разнообразных конкрет
ных человеческих потребностей, тех целей, которые, 
по мнению людей приводят к удовлетворению их по
требностей, а также разных типов поведения для дос
тижения указанных целей. Считается, что структура 
потребностей человека определяется его местом в со
циальной структуре или ранее приобретенным опы
том. Поэтому между людьми имеется множество раз
личий в отношении потребностей, которые для них 
существенно важны. Имеется множество путей и спо
собов удовлетворения потребности конкретного типа. 
Так, потребность в утверждении собственного «я» од
ного человека можно удовлетворить, признав его луч
шим работником подразделения. Удовлетворить же 
аналогичную потребность другого можно, признав 
лучшим фасон его одежды, когда коллеги отметят, что 
он одевается лучще других в коллективе. 

Конкретный способ, посредством которого человек 
удовлетворяет свою конкретную потребность, выявля-
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ется им методом проб и ошибок, исходя из жизненно
го опыта. Опытным путем определяется, что некото
рые ситуации являются более желательными (возна
граждаемыми), чем другие, и тогда человек стремится 
именно к ним, избегая других ситуаций. 

Создание рабочих мест с более сложными задача
ми и с повыпхенной ответственностью обеспечивает 
благоприятный мотивационныи эффект для многих 
работников, но не для всех. Нужно всегда учитывать 
элемент случайности. Следовательно, для конкретной 
мотивации нет одного оптимального способа. То, что 
эффективно для мотивации одних людей, оказывается 
совершенно неприемлемым для других. К тому же 
взаимозависимость работ, недостаток информации о 
результатах работы отдельных сотрудников, частые 
перемены в служебных обязанностях из-за совершен
ствования технологии или организации усугубляют 
сложность мотивации. 

В рамках анализа мотивации нельзя не упомянуть 
о применении различных вознаграждений для побуж
дения людей к эффективной трудовой деятельности. 
При анализе мотивации термин «вознаграждениеi^ 
имеет широкий смысл, не ассоциируясь только с день
гами или каким-то удовольствием. Вознаграждение — 
все то, что человек считает для себя ценным. В то же 
время нельзя не учитывать, что понятие «ценность» у 
разных людей трактуется весьма специфично, почему 
различна и оценка вознаграждения и его относитель
ная ценность. 

В практике своей работы менеджер сталкивается с 
двумя главными типами вознаграждения: внутренним 
и внешним. Внутреннее вознаграждение обеспечивает 
сама работа, чувство достижения высокого результата, 
содержательности и значимости выполняемой трудо
вой деятельности, самоуважения. Дружба — 4роскошь 
человеческого общения >•, появляющаяся в процессе 
работы, многими (и справедливо) оцениваются в каче
стве внутреннего вознаграждения. Самый элементар
ный способ обеспечения внутреннего вознаграждения 
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— создание благоприятных условий для работы и точ
ная, конкретная постановка задач. Фирма <tВольво», 
например, упразднила часть линий конвейерной сбор
ки на одном из своих заводов, заменила их сборочны
ми бригадами, с целью увеличения внутреннего возна
граждения рабочих. 

Внешние вознаграждения — иной их тип. Такое 
вознаграждение обеспечивается организацией. В рам
ках внешних вознаграждений — зарплата, продвиже
ние по службе, символы служебного статуса и пре
стижа (например, личный кабинет), похвалы, призна
ние, дополнительные льготы (дополнительный отпуск, 
служебный автомобиль ,̂  оплата фирмой некоторых 
расходов и страховки сотрудника). 

Для определения, как и в каких соотношениях 
целесообразно использовать внутренние и внешние 
вознаграждения в целях мотивации, менеджмент обя
зан определить характер потребностей своих работни
ков. 

Современные концепции мотивации характерны 
двумя основными направлениями. Содержательная 
концепция мотивации, по которой внутренние побуж
дения человека (именуемые потребностями) побужда
ют его действовать определенным образом, и процес
суальная концепция мотивации, основывающаяся на 
поведении человека в группе в соответствии с его вос
приятием действительности и образованием, опытом и 
внешним поведением. 

Содержательная концепция мотивации базируется 
на осознании первичных и вторичных потребностей 
человека, которые служат мотивом его действий. Че
ловек хочет удовлетворить свои потребности, и, если 
менеджер обеспечивает условия для реализсщии его 
потребностей, то тем самым он мотивирует деятель
ность работника определенным образом, в зависимости 
от того, каковы условия и насколько они согласуются 
с потребностями человека. Ек5тественно, что подобное 
согласование реальйо лишь до определенного уровня, 
но оно необходимо как важный элемент мотивсщион-
яого менеджмента. 
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Для эффективной мотивации необходимо деталь
ное знание потребностей человека (общей их структу
ры и индивидуальных потребностей) поскольку у ка
ждого человека система потребностей индивидуальна. 
Но характер поведения человека определяется не 
только его потребностями, но и интересами, которые 
отнюдь не тождественны потребностям. Интересы от
ражают стремление к удовлетворению потребностей в 
определенной обстановке трудовой деятельности. Ин
тересы — осознание потребностей людей и условий их 
удовлетворения, оценка реальной возможности удов
летворения потребностей. У человека могут быть ка
кие-то потребности, но при этом может и не быть 
стремления к полному удовлетворению данных по
требностей. 

Менеджер призван опираться на интересы челове
ка. Не последнюю роль в мотивационном менеджменте 
играет поэтому фактор ценностей. Каждый человек 
имеет свою систему ценностей, в рамках которой он 
оценивает вознаграждение за собственную деятель
ность. Отсюда, факторами мотивационного менедж
мента выступают потребности, интересы, ценности. В 
этом не только суть концепхщи менеджмента, но и 
практическая ее значимость. 

В рамках теории содержания мотивации анализи
руются факторы, воздействующие ^ а мотивацию. 
Упор делается на анализ потребностей и их влияние 
на мотивацию. Изу'1ается структура потребностей их 
содержание, механизм связи потребностей с мотиваци
ей человека к трудовой деятельности, выявляется то, 
что внутри человека побуждает его к деятельности. 
Среди наиболее известных теорий мотивации этой 
группы первое место принадлежит теории иерархии 
потребностей, разработанной А. Маолоу. 

Абрахам Маслоу разработал концепцию иерархии 
потребностей, характерную следующими основными 
подходами: 

— Люди постоянно ощущают какие-то потреб
ности. 
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— Люди испытывают определенный цабор ярко 
выраженных потребностей, которые могут быть объе
динены в отдельные группы. 

— Группы потребностей находятся в иерар
хическом расположении по отношению друг к другу. 

— Потребности, если они не удовлетворены, по
буждают человека к действиям. Удовлетворенные по
требности уже не мотивируют людей. 

— Если одна потребность удовлетворяется, то ее 
место заменяется другой неудовлетворенной потребно
стью. Как правило, человек ощущает одновременно 
целый ряд разнообразных потребностей, которые на
ходятся между собой в комплексном взаимодействии. 

— Потребности, находящиеся ближе к основанию 
«пирамиды:^, требуют удовлетворения в первую оче
редь. 

— Потребности более высокого уровня активнее 
действуют на человека после того, как в общем удов
летворены потребности более низкого уровня. 

— Потребности более высокого уровня могут быть 
удовлетворены большим числом способов, нежели по
требности нижнего уровня. 

По теории Маслоу имеют место следующие группы 
потребностей (см. схему). 

Физиологические потребности. Это потребности в 
пище, воде, воздухе, жилье и т.д. , т.е. потребности, 
которые человек должен удовлетворять, чтобы выжи
вать, поддерживая свой организм в жизнеспособном 
состоянии. Указанные потребности обусловлены необ
ходимостью поддержания физиологических процессов 
и связаны с физиологией человека. Люди, которые ра
ботают только для удовлетворения таких потребно
стей, слабо интересуются содержанием работы, кон
центрируя свое внимание на оплате, на условиях тру
да, удобстве рабочего места, возможности избегать 
усталости и т.п. Для управления такими людьми 
нужно, чтобы уровень зарплаты обеспечивал выжива
ние человека, а условия работы не отягощали его су
ществование. 
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Иерархия потребностей по Маслоу 

Первичные 
потребности^ 

Вторичные 
потребности) 

5. Потребность 
самовыражения, 
реализации 
имеющегося 
потенщсала 

4. Потребность 
в уважении, 
признании 
достижений 

Социальные 
потребности в 
причастии, при
надлежности, 
поддержке 

2. Потребностр! в 
безопасности и 
защищенности 

1. Физиологические 
потребности 
(еда, вода, жилье, 
отдых и т.п.) 

Потребности безопасности. Потребности такого 
рода обусловлены желанием людей находиться в ста
бильном и безопасном состоянии, иметь защиту от 
страха, болезней, страданий, которые способна при
нести человеку жизнь. Люди, в рамках потребностей 
этого рода, стремятся избегать тревожных ситуаций, 
любят соблюдать порядок, конкретные правила, точ
ные структуры. Они оценивают свою трудовую дея
тельность, прежде всего, с позиций обеспечения их 
стабильного существования на перспективу. Для тако
го человека, прежде всего, важны гарантии работы, 
пенсионного обеспечения, медицинского обслужива
ния. Эти люди стремятся застраховаться в прямом и 
переносном смысле от возможности неблагоприятных 
событий и изменений, формируя свой страховой по
тенциал, в том числе за счет обучения, повышения 
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образования. Люди с обостренной потребностью безо
пасности избегают риска, боятся изменений и иннова
ций. Для управления людьми такого рода нужна кон
кретная и надежная система социального страхова
ния, четкие правила регулирования их деятельности, 
оплата труда выпхе прожиточного уровня. Не следует 
привлекать их к принятию рискованных решений и 
действиям, связанным с риском и преобразованиями. 

Потребности принадлежности и причастности. 
Человек всегда стремится к участию в каких-то совме
стных действиях, жаждет дружбы, любви, хочет быть 
членом разных объединений людей, охотно участвует 
в различных общественных мероприятиях и т.п. По
добные стремления характерны для группы потребно -
стей принадлежности и причастности. Для человека, 
потребности которого концентрируются на этом в ра
боте, главное — принадлежность к коллективу, воз
можность установления дружеских отношений со 
своими коллегами. Руководство такими работниками 
характеризуется партнерством, для них нужно форми
ровать условия для личного обпдения на работе 
(групповые формы организации труда, групповые ме
роприятия, выходящие за пределы работы, постоян
ные напоминания работникам о их высокой оценке 
коллег по работе). 

Потребности признания и самоутверждения от
ражают стремление людей быть компетентными, 
сильными, способными, уверенными в себе, а также к 
тому, чтобы их окружение признавало их именно та
ковыми и уважали за это. Люди с ярко выраженной 
данной потребностью добиваются положения лидера, 
признанного авторитета при решении возникающих 
проблем. Для управления такого рода людьми приме
няются разные формы признания их заслуг. Здесь 
эффективно присвоение титулов и званий, отражение 
в прессе их удачных действий, признание их заслуг в 
публичных выступлениях руководства, обеспечение 
различных почетных наград и т.п. 

Потребности самовыражения. В указанной груп
пе объединяются потребности, характерные стремле-
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нием человека к максимальному применению своих 
знаний, способностей, навыков. Эти потребности 
больше, чем другие, носят индивидуальный характер. 
Речь идет о творчестве в широком смысле слова. Люди 
с обостренной данной потребностью открыты к кон
тактам, созидательны и независимы. В целях лучшего 
управления людьми данного рода целесообразно да
вать им трудные, сложные задания, которые позволя
ют продемонстрировать и претворять в жизнь способ
ности, предоставлять свободу выбора средств решения 
зсщач, привлекать к работе, где необходимы изобрета
тельность и созидательность. 

Теория Маслоу не раскрывает природу тех или 
иных потребностей. Главное э ней демонстрация того, 
как те или иные потребности, способные воздейство
вать на мотивацию человека к трудовой деятельности 
и как влиять на человека за счет предоставления ему 
возможностей удовлетворять свои потребности кон
кретным образом. 

Хотя концепция Маслоу активно повлияла на 
прогресс теории и практики современного управления, 
в ней оказалось немало уязвимых моментов. Так, по
требности по-разному проявляются в зависимости от 
многих ситуационных факторов (содержание работы, 
положение в организации, возраст, пол и т.д.). Выяс
нилось далее, что в жизни вовсе не обязательно имеет 
место жесткое следование одной группы потребностей 
за другой, как это следует из 4пирамиды^ Маслоу. 
Нб1Конец, удовлетворение верхней группы потребно
стей не во всех случаях приводит к ослаблению их 
воздействия на мотивацию. Практика показала, в ча
стности, что потребность признания и самовыражения 
способна оказывать мобилизующее воздействие на мо
тивацию в процессе ее удовлетворения. 

Можно продемонстрировать таблицу, показываю
щую связь разных средств мотивирования с пирами
дой потребностей Маслоу. 
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Охарактеризуем методы удовлетворения потребно
стей высших уровней. 

Социальные потребности 
1. Давайте сотрудникам такую работу, которая по

зволила бы им общаться 
2. Создавайте на рабочих местах дух единой ко

манды 
3. Проводите с подчиненными периодические со

вещания 
4. Не старайтесь разрушить возникшие нефор

мальные группы, если они не наносят оргсшизации 
реального ущерба 

5. Создавайте условия для социальной активности 
членов организации вне ее рамок 

Потребности в уважении 
1. Предлаг€1Йте подчиненным более содержатель

ную работу 
2. Обеспечьте им положительную обратную связь с 

достигнутыми результатами 
3. Высоко оценивайте и поощряйте полученные 

подчиненными результаты 
4. Привлекайте подчиненных к формулировке це

лей 
5. Делегируйте подчиненным дополнительные 

права и полномочия 
6. Продвигайте подчиненных по служебной лест

нице) 
7. Обеспечивайте обучение и переподготовку кад-

ров, которая повышает уровень компетентности 
Потребности в самовыражении 

1. Обеспечивайте подчиненным возможности для 
обучения и развития, которые полностью бы позво
лили использовать и потенциал. 

2. Давайте подчиненным сложную и важную рабо
ту, требующую от них полной отдачи 

3. Поощряйте и развивайте у подчиненных творче
ские способности 
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группы потребно
стей 

Самовыражение 

Признание и са
моутверждение 

Принадлежность 
и причастность 

Безопасность 

Физиологические 
потребности 

Форма проявления 
потребностей 

Стремление к 
достижению ре
зультатов 

Желание зани
мать определенное 
положение в кол
лективе 

Стремление к ус
тановлению дру
жеских отноше
ний 

Стремление к 
предотвращению 
опасных измене
ний 

Желание регу
лярно и качест
венно питаться 

Средства удовлетво- 1 
рения потребностей 
Предоставление 

творческой рабо
ты 

Присвоение ран
гов, званий 

Формирование 
неформальных 
групп 1 

Создание систе
мы страхования 

Обеспечение не
обходимых систем 
питания 

Интересна также теория Альдерфера, которая ос
новывается на посылке, что потребности человека мо
гут быть объединены в отдельные группы. В отличие 
от теории иерархии потребностей Маслоу, Альдерфер 
полагает, что имеет место три группы потребностей: 

— потребности существования; 
— связи; 
— роста. 
В круг потребностей существования входят по

требности безопасности, за исключением групповой 
безопасности, и физиологические. Группа потребно
стей связи корреспондирует с группой потребностей 
принадлежности и причастности. 

Потребность связи выражает социальную природу 
человека, его стремление быть членом семьи, иметь 
коллег, друзей, врагов, начальников и подчиненных. 
К данной группе можно также отнести ту часть по
требностей признания и самоутверждения из пирами
ды Маслоу, которая связана со стремлением человека 
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занимать определенное положение в окружающем ми
ре, а также ту часть потребностей безопасности пира
миды Маслоу, которые корреспондируются с группо
вой безопасностью. Потребности роста аналогичны по
требностям самовыражения пирамиды Маслоу, 
включая в себя также потребности группы признания 
и самоутверждения, связанные со стремлением к раз
витию уверенности, к самосовершенствованию. 

Все три группы потребностей расположены иерар
хически! Но по Маслоу, происходит движение от по
требности к потребности исключительно снизу вверх. 
Альдерфер же полагает, что движение идет в обе сто
роны (т.е. наверх, если не удовлетворена потребность 
нижнего уровня, и вниз, если не удовлетворяется по
требность более высокого уровня). Альдерфер считает, 
что при наличии неудовлетворенности потребности 
верхнего уровня возрастает действие потребности бо
лее низкого уровня, на что и переключается внимание 
человека. По Альдерферу иерархия потребностей от
ражает восхождение от более конкретных потребно
стей к менее конкретным. Каждый раз, когда потреб
ность не удовлетворяется, происходит переключение 
на более конкретную потребность, что обеспечивает 
обратный ход сверху вниз. 

Процесс движения вверх по уровням потребностей 
является процессом удовлетворения потребностей, а 
процесс движения вниз — процессом фрустрации, т.е. 
поражения в стремлении удовлетворить потребность. 

Данный подход существенно расширяет возмож
ности мотивирования людей в организации. Так, ко
гда у организации не имеется достаточных ресурсов 
для удовлетворения потребности человека в росте, он 
может переключиться на потребность связи. Орг€1Ни-
зация в состоянии предоставлять ему условия для 
удовлетворения данной потребности, наращивая по-
тен1щал мотивирования данного человека. 

Теория Альдерфера открывает для менеджеров но
вые варианты поиска эффективных форм мотшвирова-
ния, соотносящихся с более низким уровнем потреб-
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ностей, если нет условий для удовлетворения потреб
ностей более высокого уровня. 

Достаточно известной концепцией потребностей, 
определяющих мотивацию человека к трудовой дея
тельности, выступает и концепция Мак Клелланда, 
направленная на изучение влияния соучастия и по
требности к власти. В соответствии с его идеями дан
ные потребности (если они в достаточной мере присут
ствуют у человека) оказывают серьезное воздействие 
на его поведение, побуждая предпринимать усилия и 
осуществлять действия, которые приводят к удовле
творению таких потребностей. Мак Клелланд трактует 
эти потребности как приобретенные под воздействием 
жизненных обстоятельств, опыта и обзгчения, отмечая 
стремление человека достигать стоящих перед ним це
лей более рациональным образом, чем он это было 
раньше. Люди с высоким уровнем потребности дости
жения стремятся сами ставить перед собой цели, вы
бирая такие задачи, которые они способны решить. 
Эти люди склонны к умеренно рискованным решени
ям и надеются на обратную связь в рамках осуществ
ленных ими действий. Им нравится принимать реше
ния и отвечать за их практическое воплощение. Они 
одержимы проблемами, которые решают, принимая на 
себя всю ответственность за последствия. Сотрудники, 
имеющие высокую потребность достижения, способны 
на работу, несущую в себе элементы инноваций, что 
позволяет им самостоятельно ставить цели. Но им 
трудно заниматься работой, где нет ощутимого ре
зультата, наступающего быстро. Они способны с энту
зиазмом решать задачи, но при этом им нужно ста
бильно иметь положительный результат. Заметим при 
этом, что качество результата, качественный уровень 
их работы не обязательно наивысшие. Они много и 
охотно работают, но не любят разделять работу с дру
гими, не стремясь к совместно полученному результа
ту, предпочитая получить результат в одиночку. 

Мак Клелланд полагает, что данная потребность 
может характеризовать не только отдельных людей, 
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но и отдельные общества. Те общества, где высока по
требность достижения, как правило располагают эф
фективной экономикой и, наоборот. 

Наличие у работников высокой потребности дос
тижения обычно оказывает серьезное влияние на ак
тивность и результативность их труда. Отсюда для 
менеджера важно оценивать уровень потребности дос
тижения у членов организации при их продвижении 
по службе, а также у претендентов на работу в орга
низацию. Подобная оценка может быть использована 
и для приведения характера и содержания работы в 
соответствие с потребностями достижения сотрудни
ков. 

Для регулирования уровня данной потребности 
целесообразно обеспечивать обучение участников кол
лектива, соответствующим образом преобразовывать 
работу. Здесь необходимо обеспечение регулярной об
ратной связи. Поскольку люди с высокой потребно
стью достижения имеют повышенную самооценку и не 
склонны ставить перед собой сложные задачи, важно 
корректировать их самооценку. 

Практика убеждает, что эффективный менеджер 
обязан иметь высокий уровень потребности достиже
ния. Но нередко такие люди не добиваются высших 
ролей в управленческой иерархии, так как на подоб
ных уровнях управления требуется принимать более 
рискованные решения и ставить более труднодости
жимые цели, чем на это они готовы пойти. Поэтому 
для людей, занимающихся предпринимательской дея
тельностью индивидуального типа, нужно иметь вы
сокую потребность достижения, а для сотрудников 
большой организации это может создавать много про
блем. 

Потребность соучастия проявляется в виде ориен
тации на дружеские отношения с окружающими. Лю
ди с высокой потребностью соучастия устанавливают и 
поддерживают добрые отношения с другими стремятся 
получить одобрение и поддержку со стороны окру
жающих. 
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Для них важен факт, что они кому-то нужны, что 
их друзья и коллеги не безразличны к ним. 

Люди такой ориентации хотят занимать в органи
зации такие позиции и выполнять такую работу, ко
торые обеспечивают им активное взаимодействие как 
со своими коллегами, так и с клиентами. Для успеш
ной организации их работы важно обеспечивать все 
условия, для регулярного обеспечения информацией о 
реакции окружающих на их действия, предоставлять 
им возможность активного взаимодействия с широким 
кругом людей. Нужно своевременно вносить измене
ния в организацию их работы с учетом трансформации 
у отдельных сотрудников уровня потребности соуча
стия, а также учитывать это при приеме человека в 
организацию. 

Стремление властвовать — третья потребность че
ловека. Она является приобретенной на основе обуче
ния, жизненного опыта. Человек хочет контролиро
вать ресурсы, а также процессы, протекающие в его 
окружении. Характерно стремление контролировать 
действия других людей, принимать на себя ответст
венность за действия других людей. Потребность вла
ствования отражает желание располагать как можно 
большей властью, контролировать все и всех. 

Среди лиц с высокой мотивацией властвования 
имеются те, кто стремится к власти ради ее самой. Их 
привлекает возможность командовать другими. Они 
концентрируются на своей руководящей позиции в ор
ганизации, но есть и другие лица, которые стремятся 
к власти ради решения групповых задач. Эти люди 
определяют цели, ставят задачи перед коллективом, 
участвуют в процессе их решения. Они стремятся мо
тивировать людей на достижение такого рода целей и 
действуют в этой области. Потребность властвования у 
таких людей выражается в стремлении к выполнению 
ответственной руководящей работы, связанной с ре
шением организационных задач предприятия, стрем
лением к властному самоутверждению. 

По Мак Клелланду, для успеха менеджера особую 
роль играет развитая потребность властвования. 
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Потребности достижения, соучастия и властвова
ния в концепции Мак Клелланда не исключают друг 
друга и не расположены иерархически. Проявление 
влияния этих потребностей на поведение человека во 
многом зависит от их взаимовлияния. Если человек 
находится на руководящей работе и имеет высокую 
потребность властвования, то для успешного осущест
вления управленческой деятельности целесообразно, 
чтобы потребность в соучастии была бы у него выра
жена слабо. К негативному, с точки зрения качества 
выполнения менеджером своей работы, влиянию на ее 
результат приведет и комбинация сильной потребно
сти достижения и большой потребности властвования, 
поскольку первая будет постоянно ориентировать вла
ствование на достижение личных интересов менедже
ра. Следовательно, нужно принимать во внимание 
взаимовлияние потребностей при ансшизе мотивации 
человека, при анализе поведения и выработке методов 
управления. 

Многие считают, что удовлетворенность человека 
своей работой, состоянием, окружением и неудовле
творенность всем этим выступают двумя полюсами, 
противоположностями, в рамках которых и формиру
ется состояние, настроение человека. В зависимости от 
воздействия, мотивирования человека, его настроение 
переходит из одного состояния в другое, человек ста
новится более удовлетворенным, или более неудовле
творенным. Фредерик Герцберг исследовала, какие 
факторы оказывают мотивирующее и демотивирующее 
воздействие на поведение человека, вызывают его 
удовлетворенность или же неудовлетворенность и ус
тановила, что процессы обретения удовлетворенности 
п нарастания неудовлетворенности являются двумя 
совершенно различными процессами. Устранение фак
торов, которые вызывали усиление неудовлетворенно
сти, не обязательно приводит к увеличению удовле
творенности и наоборот. Руководимая Герцберг группа 
исследователей попросила ответить 200 инженеров и 
конторских служащих одной крупной лакокрасочной 
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фирмы на следующие вопросы: «Можете ли вы опи
сать подробно, когда после выполнения служебных 
обязанностей чувствовали себя особенно хорошо?» и 
«Можете ли вы описать подробно, когда после выпол
нения служебных обязанностей чувствовали себя осо
бенно плохо?». 

Полученные ответы были подразделены на две 
большие категории, которые были названы «гигиени
ческими факторами» и «мотивацией». 

Гигиенические факторы 
1 Политика фирмы и 
администрации 
Условия работы 
Заработок 

j Межличностные отношения с 
начальниками, коллегами, 
подчиненными 
Степень непосредственного 
контроля за работой 

Мотивации 1 
Успех 

Продвижение по службе 
Высокая степень ответст
венности 
Возможности творческого и 
делового роста 

Эти процессы находятся под воздействием факто
ров, обусловленных содержанием работы (внутренних 
по отношению к ней факторов). Указанные факторы 
способны оказывать сильное мотивирующее воздейст
вие на поведение человека и на качественное выпол
нение работы. Но если этих факторов нет, то их отсут
ствие не вызывает сильной неудовлетворенности. Эти 
факторы называются мотивирующими и рассматрива
ются как самостоятельная группа потребностей (по
требностей в росте). К ним относятся такие потребно
сти, как достижение, признание, ответственность, 
продвижение, работа как таковая, возможность роста. 
Они играют мотивирующую роль и в основном связа
ны с окружением, в котором происходит работа 
(внешние факторы). Их отсутствие вызывает у работ
ников чувство неудовлетворенности. Однако присутст
вие подобных факторов не обязательно вызывает со-
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стояние удовлетворенности, а следовательно данные 
факторы не играют мотивирующей роли. Это — груп
па потребностей человека в устранении трудностей и 
проблем. Они не являются мотивирующими, посколь
ку обеспечивают нормальные условия и фактически не 
приводят к удовлетворенности. К факторам здоровья 
относятся заработн€Ш плата, безопасность на рабочем 
месте, условия на рабочем месте (шум, освещенность, 
комфорт и т.п.), статус, правила, распорядок и режим 
работы, качество контроля со стороны руководства, 
отношения с коллегами и подчиненными. 

На базе концепции двух факторов Герцберг при
шла к выводу о том, что при наличии у работников 
чувства неудовлетворенности, менеджер призван об
ращать особое внимание на факторы, вызывающие не
удовлетворенность, и стремиться устранить эту не
удовлетворенность. После этого менеджер обязан 
сконцентрировать свое внимание на приведении в дей
ствие мотивирующих факторов и пытаться добиваться 
высоких результатов труда через механизм достиже
ния работниками состояния удовлетворенности. 

Изложенное выше свидетельствует об отсутствии 
канонизированного учения, объясняющего все, что 
лежит в основе мотивации человека. Каждая из 
имеющихся теорий характерна чем-то особенным, 
спорадическим. Но все они изучают потребности, ме
ханизм мотивации человека. Имеющиеся концепции 
дают довольно определенный взгляд на мотивацию. 
Должное внимание уделяется анализу факторов, ле
жащих в основе мотивации, и в то же время практи
чески в стороне остался сам процесс мотивации. 

Рассмотрим далее теории, в которых основное 
внимание уделяется процессу мотивации. 

Если содержательные теории мотивации базиру
ются на потребностях и связанных с ними факторах, 
определяющих поведение людей, то процессусшьные 
теории рассматривают мотивацию в аспекте анализа 
того, как человек распределяет усилия для достиже-
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ния различных целей и каким образом выбирает кон
кретный вид поведения. Авторы процессуальных тео
рий мотивации не оспаривают существование потреб
ностей, но считают, что поведение людей определяется 
не только ими, но является также функцией воспри
ятия и ожиданий данного человека в определенной си
туации, и возможных последствий выбранного им ти
па поведения. Поведение человека зависит от того, 
какие потребности побуждают его действовать, к чему 
он стремится, что хочет получить, какие у него для 
этого есть возможности. Однако даже если предполо
жить, что имеется вся необходимая информация, все 
равно нет гарантии, что реально точно понять мотива
цию человека. Это еще труднее сделать тогда, когда 
узнать о потребностях и устремлениях человека не
возможно. Тем не менее мотивационный процесс мо
жет быть осознан и управляем. Реально определить 
как нужно формировать процесс мотивации и каким 
путем осуществлять мотивирование людей на дости
жение необходимых результатов. 

Общая концепция мотивации сводится к следую
щему. Человек, оценив задачи и возможное вознагра
ждение за их реп1ение, сравнивает эту информацию со 
своими потребностями, мотивационной структурой и 
реальными возможностями, ориентирует себя на соот
ветствующее поведение и осуществляет действия, при
водящие к конкретному результату, характеризующе
муся конкретными качественными и количественны
ми характеристиками. 

Поведение человека постоянно связано с выбором 
из двух или нескольких сшьтернатив. От того, чему 
будет отдано то или иное предпочтение, зависит что и 
как человек делает, как он себя ведет, каких резуль
татов добивается. Теория ожидания имеет целью дать 
ответ на вопрос, почему человек делает тот или иной 
выбор, сталкиваясь с несколькими альтернативами, в 
какой мере он исходит из мотивов, побуждающих его 
добиваться результата в соответствии со сделанным 
выбором. Теория ожидания раскрывает зависимость 
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мотивации от того, сколь много человек хотел бы по
лучить и насколько возможно для него получить то, 
что он хотел бы приобрести, в частности, как много 
усилий необходимо иметь на это. 

Процесс мотивации в рамках теории ожидания 
складывается как бы из взаимодействия трех блоков: 
усилия, исполнение, результат. Эта теория изучает 
взаимодействие всех трех блоков. Усилия при этом 
рассматриваются как следствие и результап^ мотива
ции. Исполнение — как итог взаимодействия усилий, 
личных возможностей и состояния среды, а результат 
— в качестве функции, зависящей от исполнения и от 
степени желания добиться конкретных результатов. 

Результат в теории ожидания анализируется с 
разных уровней. Прежде всего, это — результаты вы
полнения работы, измеряемые качеством и количест
вом произведенного продукта, затраченным временем 
и т.п. Результаты второго уровня характеризуют по
следствия для человека, предопределенные предыду
щим вознаграждением или наказанием, которые могут 
последовать от руководства как результат оценки ими 
итогов первого уровня. Материализацией результатов 
второго уровня могут быть изменение оплаты, про
движение или понижение по службе, позитивная или 
негативная реакция коллектива и т.д. 

Здесь отражается то, в какой степени для челове
ка желателен конкретный результат, насколько он 
для него привлекателен или непривлекателен (приори
теты для человека тех или иных результатов). Если 
результат ценится высоко, он имеет положительную 
валентность, если же результат отрицается человеком, 
то он имеет для него отрицательную валентность. Ва
лентность результата равна нулю, если человек к нему 
безразличен. Валентность весьма различна у разных 
людей. Для одних, например, оплата, ее рост имеет 
огромное значение. Для других валентность может 
быть равна нулю, а иногда даже иметь отрицательное 
значение. 

Ожидание характеризует представление того, в 
какой мере действия работника обусловят определен-
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ный результат. Эти ожидания основываются на опыте, 
на анализе того, что приводило к успехам или пора
жениям, от степени самоуверенности, уровня подго
товки, способностей комплексно оценить обстановку, 
свой потенциал и т.д. Оценка ожидания варьируется 
от О до 1. Когда человек полагает, что результат не 
зависит от него, ожидание равно 0. Когда наоборот, 
ожидание выражается единицей. Основываясь на сво
их предположениях, человек определяет насколько он 
должен выкладываться, сколько сил затрачивать для 
исполнения работы. 

Иногда ожидания, связывают усилия и исполне
ние работы в другом варианте ожидания, объединяют 
исполнение работы и ее результаты, В первом случае 
отражается представление человека о мере того, на
сколько его усилия определяют выполнение работы. 
Когда качественный и количественный аспекты рабо
ты полностью зависят от его усилий, оценка ожида
ния близка к 1. В ином случае она равна 0. Реальны 
оценки, находящиеся в диапазоне между О и 1. 

Ожидание, связанное с оценкой степени зависимо
сти результата второго уровня от итогов исполнения, 
характеризует то, насколько человек обусловливает 
потенциально возможные последствия (вознаграж
дение, наказание, реакция коллектива и т.д.) с каче
ством проделанной работы. Ожидание оценивается 1, 
когда результаты второго уровня полностью зависят 
от результативности исполнения, и О, если такой свя
зи нет. 

Теория ожидания демонстрирует развитие процес
са мотивации человека к трудовой деятельности на ос
нове представлений человека о нужных для выполне
ния работы усилиях, ее практической реализации и 
результатах, как ответ на выполненную работу. Базо
выми моментами являются: 

— ожидания по цепочке «усилия — исполнением; 
— ожидания по цепочке «исполнение — результа

ты второго уровня»; 
— валентность результатов. 
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Мотивация человека к исполнению работы опре
деляется тем, в какой мере он заинтересован (или не 
заинтересован) выполнять ее, насколько работа для 
него привлекательна. Определяя что делать, какие 
усилия затрачивать, человек отвечает на свой вопрос, 
зачем ему нужно это делать. При выборе альтернатив 
человек оценивает: если он поведет себя соответст
вующим образом, будет исполнять работу как надо, 
обеспечит ли это определенный результат первого 
уровня, т.е. у него формируется ожидание результата 
первого уровня. Человек отвечает также на вопрос о 
том, что он будет иметь в результате успешного вы
полнения работы (ожидания результатов второго 
уровня). Затем он решает, насколько ценным будет 
для него искомый результат, т.е. определяет валент
ность результата второго уровня. Таким образом, 
формируется его мотивация на выполнение работы. 

Итак, данная теория помогает выявлять ответ на 
вопрос, как мотивация влияет на выполнение работы. 
Исполнение определяется произведением возможно
стей человека и его мотивации. Мотивация фиксиру
ется произведением величины ожидания результатов 
первого уровня на величину валентности результатов 
этого же уровня. Валентность результатов первого 
уровня выявляется умножением величины валентно
сти результатов второго уровня на ожидания отдель
ных результатов второго уровня. Человек ориентиру
ется на альтернативу, обеспечивающую большую мо
тивацию. 

Для позитивного мотивирования менеджер при
зван знать структуру, валентность и величину ожида
ния результатов второго уровня и учитывать, что 
ожидания второго уровня у всех работников индиви
дуальны. Менеджер обязан добиваться объединения в 
сознании работника результатов второго уровня с ре
зультатами первого уровня. 

Для эффективности процесса мотивирования необ
ходимо выполнение ряда условий, в том числе, нали
чие у работников высокой степени ожидания резуль-
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татов первого уровня, а также высокой степени ожи
дания результатов второго уровня и суммарная неот
рицательная валентность результатов второго уровня. 

Работник призван иметь стабильное представле
ние, что от его усилий зависят результаты труда, что 
из результатов его труда вытекают конкретные по
следствия, и что конечные результаты, получаемые им 
имеют для него ценность. Без любого из этих условий 
процесс мотивирования нереален. Итак, по теории 
ожидания, человек ведет себя в соответствии с тем, 
что, по его мнению, произойдет в будущем, если он 
сделает конкретные усилия. 

Теория постановки целей базируется на исходной 
посылке, что поведение человека предопределяется 
теми целями, которые он ставит перед собой. При 
этом постановка целей — сознательный процесс, а це
ли и намерения определяют поведение человека. Ос
новным созидателем данной теории является Эдвин 
Лок. Вклад в разработку этой теории внес Т. Район, а 
также К. Латэм. Базисная модель процесса постанов
ки целей характеризуется следующим образом. Чело
век осознает и оценивает события, происходящие в 
окружении. На этой фазе он определяет для себя це
ли, к достижению которых он хочет стремиться, и, 
исходя из поставленных целей, производит определен
ные действия, выполняет конкретную работу. Дости
гая определенного результата человек получает от это
го удовлетворение. 

Теория постановки целей фиксирует, что уровень 
исполнения работы в значительной степени зависит от 
следующих характеристик целей: 

— сложность; 
— специфичность; 
— приемлемость; 
— приверженность. 
Эти характеристики цели воздействуют как на 

цель, так и на усилия, которые человек намерен за
трачивать, чтобы достичь поставленной перед ним 
цели. 
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Сложность цели обусловлена степенью профессио
нальности и уровнем исполнения, необходимым для ее 
достижения. Чем сложнее цели ставит перед собой че
ловек, тем лучших результатов он добивается. Но бы
вает, что цели ставятся настолько высокие, что они 
вообще не могут быть достигнуты. Отсюда повышение 
целей способно приводить к росту результатов труда 
лишь, если будет сохраняться реальность их достиже
ния. 

Результаты исследований показсши, что постанов
ка конкретных целей дает лучшие результаты, более 
качественное выполнение работы, нежели с нечетко 
определенным содержанием и границами. Но слишком 
большое сужение целей способно привести к тому, что 
в стороне могут остаться очень важные аспекты осу
ществляемой человеком деятельности. 

Приемлемость цели характеризует тот уровень, до 
которого человек воспринимает цель как свою собст
венную. Если человек цель не приемлет, то сложность 
и специфичность будут слабо воздействовать на ис
полнение работы. Приемлемость цели для человека 
зависит от того, какие выгоды он получит при ее дос
тижении. Отсюда в руководстве организации должно 
иметь место четкое осознание значимости, важности 
осуществляемых действий, которые бы делали цель 
достижимой, выгодной, справедливой в представлении 
работника. 

Приверженность цели свидетельствует о готовно
сти затрачивать конкретные усилия для ее достиже
ния. Она может играть огромную роль, трудности вы
полнения работы будут существенно отличаться от то
го представления, которое имело место на стадии 
постановки цели. Приверженность цели может возрас
тать по мере исполнения работы, а может и снижать
ся. Поэтому руководство организации призвано под
держивать ее на должном уровне. 

Качество исполнения работы зависит не только 
определяемых целью усилий человека, но и от органи
зационных факторов и его способностей. При этом 
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данные группы факторов могут влиять не только на 
качество и содержание исполнения, но и на цели, ока
зывая тем самым опосредованное влияние на мотива
цию и, следовательно, дополнительное влияние на ис
полнение. Но, если в трудовом процессе недостаточно 
обозначена обратная связь с результатами труда, то 
это будет снижать степень воздействия цели на усилия 
работника по выполнению работы. 

Последним этапом в процессе мотивации в рамках 
теории постановки цели служит удовлетворенность ра
ботника результатом, что является и началом осуще
ствления следующего цикла мотивации. Если в ре
зультате действий получен позитивный результат, то 
человек получает удовлетворение, если негативный — 
то нет. При этом удовлетворенность или неудовлетво
ренность результатом определяется как внутренним по 
отношению к человеку и̂ оиэ̂ ^̂ У̂ »̂ '̂ «»»i 1л î&exai&isML. 

Внутренние процессы, обусловленные тем, каким 
образом человек оценивает полученный результат, со
относя его с поставленной целью. Если цель достигну
та, то человек испытывает чувство удовлетворенности. 
Если нет, то имеет место неудовлетворенность. Слож
ная цель с большей вероятностью способна привести к 
тому, что она достигнута не будет. Тогда человек бу
дет ощущать чувство неудовлетворенности. Это может 
стимулировать стремление брать на себя более про
стые цели, отказываться от сложных. 

Внешними процессами выступают процессы реак
ции на результаты труда со стороны окружения. Если 
есть позитивная реакция (благодарность руководства, 
продвижение по службе, повышение оплаты, похвала 
коллег и т.п.), это естественно вызывает удовлетворе
ние, если нет — неудовлетворенность. 

Человек обычно ведет себя в соответствии с по
ставленными целями. В то же время оценка его дейст
вий, как прави:ло, базируется на результатах исполне
ния. Если человек добивается поставленных целей, 
демонстрируя однако невысокий уровень качества ис
полнения, то скромная или негативная внешняя 
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оценка способна привести к резкому падению уровня 
мотивации к продолжению действий. Столь же отри
цательно на мотивационный процесс способна воздей
ствовать позитивная внешняя оценка успешного ис
полнения в то время, как человеку не удалось достичь 
поставленных целей. Это негативно сказывается в 
дальнейшем на качестве и уровне исполнения работы. 
Если же внешняя оценка исходит из того, была ли 
достигнута цель или нет, то человек для гарантии дос
тижения захочет стсшить перед собой более упрощен
ные цели, что негативно скажется на качестве и уров
не исполнения. 

Теория постановки цели в практической реализа
ции может сталкиваться с затруднениями. Степень 
целевой ориентации у различных групп людей, отли
чающихся друг от друга по полу, возрасту, образова
нию, профилю деятельности и т.п., отличается. Так, 
ясность цели наличие обратной связи имеют принци
пиальное значение для людей с низким уровнем обра
зования. Наоборот, для людей с высоким образова
тельным уровнем важнее оказывается наличие неоп
ределенности, открывающей простор для творческого 
труда. 

Не имеется однозначного ответа и на вопрос, кто и 
каким образом должен определять цели. Должно ли 
это делать руководство, или они при широком участии 
и обсуждении определяются теми, кто будет их дости
гать. Участие в постановке цели приводит к удовле
творенности людей, но отражается ли это позитивно 
на уровне и качестве исполнения неясно. 

Немало проблем возникает и тогда, когда опреде
ляется, кто должен ставить цели: индивид или группа 
или выявляется приоритетность постановки целей пе
ред индивидами или перед группой. Если цели инди
видуальны, то появляется конкуренция между от
дельными членами коллектива, что активизирует дея
тельность каждого, но в то же время снижает допол
нительный эффект, порождаемый групповой работой. 
Постановка целей перед группами порождает меж-
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групповую конкуренцию, но обусловливает ослабление 
индивидуальной конкуренции, снижая индивидуаль
ную отдачу. Ответа на такие вопросы нет. 

Нет однозначного ответа на вопрос, на что должно 
быть ориентировано стимулирование. Должно ли оно 
направляться преимущественно на достижение цели 
либо на мотивирование более качественного исполне
ния работы. Практика убеждает, что иногда эффек
тивным является премирование по конечным резуль
татам работы, в других случаях — оплата за конкрет
но проделанную работу. Отсюда вытекает целесооб
разность комбинирования разных подходов к стиму
лированию, которое зависит от индивидуальных ха
рактеристик людей и особенностей ситуации, в рамках 
которой осуществляются действия. 

В целом важно определить, в какой мере органи
зация и работающие в ней люди, способны к реализа
ции процесса постановки целей. Если у организации 
есть потенциальная готовность, то необходимо разра
ботать и провести в жизнь мероприятия по подготовке 
внедрения процесса постановки целей. Постановка це
лей должна осуществляться с учетом их сложности и 
приемлемости целей. Важно проведение промежуточ
ного анализа целей и их корректировки. Наконец, 
нужно осуществлять анализ достижения целей, обоб
щение результатов предыдущих этапов и выработку 
рекомендаций по дальнейшему совершенствованию 
процесса постановки целей. 

Среди постоянных устремлений людей важное ме
сто занимает потребность получать справедливую эк
вивалентную оценку своим действиям. Люди хотят, 
чтобы к ним относились по справедливости. Справед
ливость связывается с равенством, в сопоставлении с 
отношением к другим, к оценке их действий. Когда 
человек убежден, что к нему подходят без дискрими
нации, оценивсиот его действия с аналогичных пози
ций, itaK и работу других, он осознает, ощущает спра
ведливость отношения к себе, чувствует себя удовле
творенным. Если же равенство нарушается, если 
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другие сотрудники получают незаслуженно высокую 
оценку и соответствующее вознаграждение, человек 
чувствует себя обделенным, обиженным. Неудовлетво
ренность его может иметь место даже тогда, когда че
ловек получает высокое по отношению к затратам его 
труда вознаграждение. Этот момент взаимоотношений 
человека с организацией лежит в основе важной тео
рии мотивационного процесса — теории равенства. 

Родоначальником теории равенства выступил 
Стейси Адаме, который первый сформулировал глав
ные ее положения. Ключевая идея теории равенства 
заключается в том, что в процессе трудовой деятель
ности человек сравнивает то, как были оценены его 
действия, с тем, как оценивается труд других. И на 
основе этого человек модифицирует свое поведение. 

В процессе сравнения, несмотря на то, что исполь
зуется объективная информация, (скажем, величина 
заработной платы) сопоставление осуществляется че
ловеком на основе его личного восприятия как своих 
собственных действий, так и действий тех людей, с 
которыми он проводит сравнение. Теория равенства 
оперирует следующими основными категориями. Че
ловек, рассматривающий оценку организацией его 
действий с позиций справедливости и несправедливо
сти, проводит сравнение оценки своих действий, полу
чая за них вознаграждение (сумма поощрений за от
дельные результаты деятельности). 

Затраты труда индивида — восприятие человеком 
того, что он реально сделал для получения результата. 
Сюда включаются не только непосредственные затра
ты трудовых усилий, но и такие характеристики, как 
квалификационный уровень, продолжительность рабо
ты в организации, возраст, социальный статус и т.п. 
Человек формирует набор составляющих своего вклада 
независимо от того, считают ли другие, что отдельные 
составляющие этой совокупности обеспечили вклад в 
достижение конечного результата. Норма представляет 
собой отношение оцененных затрат к воспринятому 
вознаграждению. Норма первого типа отражает соот-
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ношение воспринятого вознаграждения индивида к 
воспринятым затратам индивида. Норма второго типа 
отражает отношение воспринятого вознаграждения 
других к их воспринятым затратам. 

Для человека очень важно, как соотносится его 
норма с нормой других. Бели нормы равны, то чело
век, даже и при меньшем вознаграждении, ощущает 
справедливость. Когда его норма ниже, то он полага
ет, что его вознаграждают недостаточно. Е1сли же его 
норма выше, то он уверен, что его эознаграждают из
лишне. 

Сложившееся мнение, что неравенство толкает 
людей на увеличение трудового вклада, что состояние 
равенства демотивирует людей добиваться больших 
результатов, неверно. Человек испытывает чувство 
удовлетворенности, если имеет место равенство. Ра
венство не радует, когда общий уровень исполнения 
низок. Если же общий уровень труда высок, равенство 
выступает действенным мотивирующим фактором ус
пешной работы всех членов организации. 

Когда работник полагает, что он вознагражден не
достаточно или излишне, у него в той или иной мере 
возникает чувство неудовлетворенности. Полагая не
справедливой оценку своего труда, человек утрачивает 
мотивацию к активным действиям, что ведет к нега
тивным последствиям. Человек может решить, что не 
следует много работать, затрачивать большие усилия. 
Результатом неравенства является снижение интен
сивности и качества труда. 

Сотрудник может предпринимать попытку увели
чить вознаграждение, требуя повышения оплаты, про
движения по службе, улучшения условий труда. Пы
таясь компенсировать недоплату, он способен воровать 
продукцию, использовать другие противозаконные 
формы повышения 4вознаграждения» за счет органи
зации. 

Человек способен также осуществить переоценку 
ев€>их возможностей. Тогда у него снцжается уровень 
уверенности в себе. Он приходит к мнению, что нет 
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смысла увеличивать старание, поскольку то, что он 
получает, отражает его возможности. Реакцией на не
равенство может быть и попытка человека воздейство
вать на организацию, на сравниваемых лиц с целью 
побудить их увеличить затраты, либо добиться 
уменьшения их вознаграждения. 

Человек далее имеет возможность изменить объект 
сравнения, полагая, что лицо или группа лиц, с кото
рыми он сопоставляет свои результаты, находятся в 
особых условиях (личные связи этих людей, их отли
чительные личностные качества и способности). Ра
ботник решает, что ему с ними не стоит равняться, и 
выбирает более подходящий объект для сравнения. 
Наконец, человек может попытаться перейти в другое 
подразделение или покинуть организацию. 

Теория равенства ведет к важным выводам для 
конкретной практики управления людьми в организа
ции. Поскольку восприятие носит субъективный ха
рактер, необходимо, чтобы была обеспечена доступ
ность информации о том, кто, как, за что и сколько 
получает вознаграждений. Нужна четк€ш система оп
латы труда, фиксация факторов, определяющих ее ве
личину. Люди ориентируются на комплексную оценку 
вознаграждения. 

Оплата труда хотя и играет существенную роль в 
комплексной оценке, но не единственную и далеко не 
определяющую. Менеджеры должны стараться созда
вать атмосферу равенства в коллективе. 

Для успешного управления людьми менеджер 
призван стремиться быть справедливым, создавать ат
мосферу равенства, но быть и осведомленным, счита
ют ли работники, что вознаграждение базируется на 
равной, справедливой основе. Важно регулярно прово
дить исследования для выяснения, как оценивается 
вознаграждение работниками. 

Сошлемся далее на теорию усиления, в основе ко
торой лежат работы В.Ф. Скиннера — психолога, чьи 
разработки по поведению были применены для моти
вации служащих. Согласно теории Скиннера, поведе-
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ние людей обусловлено результатом их действий в по
добной ситуации в прошлом. Его подход заключается 
в том, что служащие извлекают уроки из опыта пре
дыдущей работы, стараются выполнять те задания, 
которые ведут к желаемому результату, и избегать тех 
заданий, которые приводят к нежелательному итогу. 

Указанная теория базируется на простой модели, 
состоящей всего из следующих шагов. 

Стимулы Поведение Последствия Будущее 
поведение 

В данной модели добровольное поведение служа
щих в конкретной ситуации или в ответ на конкрет
ные действия или события (стимулы) приводят к оп
ределенному результату (последствиям). Если резуль
тат положительный, служащий склонен к повторению 
своего поведения в подобной ситуации в будущем. Ес
ли же результат отрицательный, служащий будет из
бегать подобных стимулов или будет вести себя в бу
дущем иначе. Чтобы успешно применять теорию уси
ления, важно понять объективную необходимость 
управления последствиями поведения служащих. 
Здесь у менеджера есть разные варианты действий. 
Так, при положительном подкреплении менеджер по
ощряет определенное поведение, обеспечивая ожидае
мые служащими последствия. 

При негативном или отрицательном подкрепле
нии, которое иногда называют обучением уклонению, 
тоже поощряется определенное поведение. При неже
лательном поведении наступают и нежелательные по
следствия. Это делается для того, чтобы в следующий 
раз человек избегал вести себя подобным образом. 
Так, мало кому из служащих нравится, когда их по
стоянно ^контролируют и проверяют. Чтобы поощрить 
хороших работников, менеджер предоставляет им 
большую свободу действий, самостоятельность и неза
висимость, чем другим служащим. 
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Используя эффект тушения, менеджер способен 
ограничить нежелательное поведение тем, что не пре
доставляет желаемого вознаграждения. Например, на
чальник подразделения ожидает получения премии за 
то, что в его звене повысилась производительность 
труда. Когда же он не получает этой премии, по
скольку повысилась не только производительность 
труда, но возрос и процент брака, то в будущем он не 
будет добиваться повышения производительности тру
да любой ценой. 

Наказание — это стремление устранить нежела
тельное поведение, обеспечивая нежелательные по
следствия. Скажем, в качестве наказания за невыпол
нение правил обращения с оборудованием менеджер 
лишает подчиненного части зарплаты, чтобы больше 
это не повторялось. 

Теория усиления часто подвергалась критике. Од
ни полагали, что она жесткая и игнорирует социаль
ные процессы. 

Другие высказывали мнение, что она слишком 
упрощенная, не учитывает индивидуальных особенно
стей людей. Иные убеждены, что эта теория унижает 
служащих предположениями, что для последних важ
ны лишь внешние вознаграждения, а внутренние по 
сути не играют никакой роли. Тем не менее, эта тео; 
рия оказалась живучей и нашла широкое применение. 

В качестве рекомендаций для использования по
тенциала теории усиления в экономической литерату
ре предлагается следующее: 

Рекомендации Комментарии к ним 
1. Не награж- Награда лишь тогда будет эффек-
дайте всех оди- тивной, если зависит от результа-
наково тов деятельности подчиненного. 

Награждение всгех одинаковое ве
дет к плохой или средней работе. 

2. Неполучение Менеджеры способны повлиять 
награды влияет на своих подчиненных как дейст-
на поведение вием, так и бездействием. Так, 
подчиненных если человек, заслуживающий 
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3. Информи
руйте сотруд
ников, что они 
обязаны сде
лать, чтобы по
лучить поощре
ние 
4. Разъясните 
работникам, что 
они делают не
правильно 

5. Не наказы
вайте подчи
ненных в при
сутствии других 
людей 

6. Будьте чест
ны и справед
ливы 

похвалы, не получит ее от на
чальства, то в следующий раз он 
уже не будет работать столь на
пряженно. 
Внедрение стандартов деятельно
сти позволяет людям оценить, что 
они призваны сделать, чтобы до
биться награды. Как реакция на 
это — они способны улучшить 
работу. 

Когда менеджер лишает подчи
ненного награды, без объяснений 
причин, подчиненные недоумева
ют, какие их действия менеджер 
счел неправильными. 
Среди способов устранения неже
лательного поведения подчинен
ных иногда эффективен обычный 
выговор. Но выговор, сделанный 
при всех, унижает и может быть 
причиной того, что все члены ра
бочей группы будут обижены на 
менеджера. 
Последствия любого поведения 
должны ему соответствовать. 
Подчиненные призваны получить 
те награды, которые они заслу
жили. Усиливающий эффект лю
бой награды может быть сущест
венно снижен при награждении 
тех, кто этого не заслужил, так и 
в случае неполучения достойной 
награды теми, кто ее действи
тельно достоин. 

Человек в организсщии проявляет себя не только 
как исполнитель определенной работы, но и обычно 
интересуется тем, как организована его работала, и 
каких условиях он работает, как его трудовая дея
тельность отражается на итогах работы организ£щии. 
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Проявляется естественное стремление участвовать в 
протекающих в организации процессах, связанных с 
его деятельностью, но при этом выходить за пределы 
его компетенции, за рамки выполняемой работы и 
решаемых им задач. 

Концепция партисипативного управления исхо
дит из посылки, что если человек в организации заин
тересованно принимает участие во внутриорганизаци-
онной деятельности, он получая от этого удовлетворе
ние, действует с большей отдачей, более качественно и 
производительно. Партисипативное управление далее 
не только способствует тому, что работник эффек
тивнее справляется со своей работой, но и обеспечива
ем увеличение вклада работника в жизнь органи
зации. 

Сначала партисипативное управление связывалось 
только с мотивацией работников. Сейчас оно все более 
ориентируется на соверпюнствование использования 
потенциала человеческих ресурсов всей организации. 
Отсюда данная концепция трактуется в качестве одно
го из общих подходов к управлению человеком в ор
ганизации. Потенциал партисипативного управления 
реализуется по разным каналам. Так, работники по
лучают возможность самостоятельно принимать реше
ния как лучше осуществлять свою трудовую деятель
ность. Самостоятельность может касаться, например, 
таких аспектов их деятельности, как выбор режима 
работы или средств ее осуществления. Далее, сотруд
ники привлекаются к принятию решений, связанных 
с выполняемой ими работой. Менеджер советуется с 
работником что ему делать как реализовать постав
ленные перед ним задачи. Работник привлекается к 
определению целей, которые ему предстоит достигать, 
и задач, которые ему придется решать. 

Кроме того, работникам предоставляется право 
контроля за качеством и количеством их труда и фик
сируется ответственность за достижение результата. 
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Затем, предполагается самое широкое участие работ
ников в рационализаторской деятельности, в разра
ботке предложений по повып1ению уровня их работы 
и организации в целом, ее отдельных подразделений. 
Наконец, реально предоставление работникам права 
на формирование рабочих групп из тех членов органи
зации, с которыми им хотелось бы работать вместе. 
При этом случае появляется возможность принятия 
решений как по поводу собственной работы участника 
организации, так и тех, с кем он кооперируется в 
группе. 

Все эти направления обычно реализуются в ком
бинации. Они тесно связаны друг с другом и взаимно 
дополняют. В системе взаимодействия эти отдельные 
направления эффективнее проявляют свои потен
циалы. 

Идеи партисипативного управления созвучны иде
ям теорий мотивации, опирающихся на анализ по
требностей человека, поскольку способствуют удовле
творению потребности достижения. Более широкое 
участие в решении вопросов жизни организации помо
гает удовлетворению потребностей в самореализации и 
самоутверждении. Связь имеется также между парти-
сипативным управлением и теорией ожидания, по
скольку участие в принятии решения делает для ра
ботника более отчетливым потенциальный результат 
своей деятельности и вознаграждение за него. 

Формы и методы мотивации многообразны, а их 
эффективность бывает высока, а бывает и утрачивает
ся. Рассмотрим основные причины и возможности 
предотвращения снижения результативности мотива
ции. Практика показала, что нередко приходится 
сталкиваться с ситуацией, когда имеет место разоча
рование работника в своей деятельности. Причины 
этого могут бать различны. Среди них: 

— неоправданное вмешательство в рвботу со сто
роны руководителя; 
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— недостаток или отсутствие психологической и 
организа1щонной поддержки; 

— неудовлетворительное состояние информацион
ного обеспечения; 

— недостаточное внимание менеджера к запросам 
подчиненного; 

— отсутствие обратной связи (неосведомленность о 
результатах своего труда); 

— неоперативность, незаинтересованность ме
неджера во внедрении инноваций или при решении 
служебных проблем, поставленных работником. 

В результате у человека утрачивается чувство гор
дости, уверенности в себе, и стабильности связи поло
жения в компании и реальности служебного продви
жения. Если руководитель игнорирует сотрудника как 
личность, то подрывается весь интерес последнего к 
работе. 

Теории мотивации фиксируют шесть основных 
стадий снижения мотивации работника: растерян
ность, раздражение, подсознательные ф£1Кторы, разо
чарование работника, утраты желания сотрудничать. 
Разочарование в работе для менеджера нередко оказы
вается неожиданностью, а это обозначает то, что руко-
зодитель не владеет ситуацией. На первой стадии от
мечаются симптомы стрессового состояния работника, 
который перестает понимать, что ему надо делать и 
лгочему дело у него не ладится. На этом этапе у работ
ника резко увеличивается нагрузка на нервную систе
му. Он пытается справиться с затруднениями посред
ством более интенсивной работы. 

На второй стадии работник, продолжая получать 
противоречивые указания и информсщию, осознает, 
что ситуация не улучшается и он начинает испыты
вать раздражение из-за своего бессилия. Сотрудцик 
считает, что много трудясь он способен зарекомен
довать себя с лучшей стороны и дать понять руково
дителю, что он неудовлетворен сложивпхимся положе
нием, рассчитывая, что пойдет ему навстречу и помо-
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жет устранить недоразумения. Поведение подчинен-
ных становится все более импульсивным. 

На последующей стадии работник раздражен но
вой позицией руководителя, начинает з^аивать слу
жебную информацию, необходимую для ycneniHoro 
решения задач, снижать производительность труда. 
Подчиненный начинает сторониться своего началь
ника. 

Четвертая стадия характерна разочарованием ра
ботника. Хотя он и выполняет еще полностью свои 
обязанности, но инициативы больше не проявляет. 
Производительность труда падает. Но работник пока 
еще не потерял надежду. Он полагает, что менеджер 
в с е jviG обратит внимание на его проблемы и попытает
ся ему помочь. 

Здесь особенно необходим личный контакт на
чальника с подчиненным. В рбо^^ках беседы можно не 
только выявить причины падения в результативности 
труда, наметить пути их устрсшения, точнее опреде
лить границы служебных обязанностей, за которые 
сотрудник должен считать себя ответственным. Только 
подобным путем можно вернуть пропавший интерес к 
работе. 

Следующая стадия характерна утратой. Работник 
стремится сузить границы своих обязанностей, пре
небрегает работой. Отношения с окружающими ослож
няются, утрачиваются моральные ценности, которых 
человек раньше придерживался. 

Окончательное разочарование в работе приводит 
или к переходу на другое место, либо отношение к ра
боте как к каторге. Подобное чувство недовольства 
выплескивается наружу. Руководитель утрачивает 
контроль над ситуацией. Сотрудники уже не верят за
верениям администрации. Все описанное относится к 
тем, кто пришел на новое место работы и намерен 
проявить себя с самой лучшей стороны. Не получив 
возможности осознать себя работником, которовсу до
веряют и которого уважают, он может разочароваться 
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в работе. В результате в организации возрастает теку
честь кадров, эффективность ее деятельности падает. 

Предпосылки (положительные, отрицательные) 
начинают действовать еще до начала работы человека 
в фирме. Человек подготавливает себя к работе, где-то 
опережая события. Это должно правильно восприни
маться руководством фирмы. Работник включается в 
работу энергично, функционирует качественно и спо
собствует перспективному развитию фирмы. 

Упомянем основные предпосылки обеспечения по
ложительной мотивации. 

— Форма, характер, условия приема на работу, 
впечатления первого дня работы. 

— Перспективы последующего продвижения по 
службе. 

— Справедливость распределения фонда заработ
ной платы. 

— Осознание важности и ответственности выпол
няемой работы. 

— Воспитание профессиональной гордости. 
— Упрочение уверенности в себе и своей ком

пании. 
Обстановка приема на работу имеет особое значе

ние в работе с персоналом. От этого зависит впечатле
ние работника о психологической атмосфере взаимо
действия в коллективе, запоминаемое на долгие годы. 
Впечатление, связанное с первым днем работы, оказы
вает влияние на организацию вз£1имодействия с колле
гами, руководством, способствует формированию оп
ределенного стиля профессиональной деятельности. 
Для пользы дела цел^ообразно к новичку прикрепить 
опытного работника «старшего брата», который озна
комит с порядками, ситуацией, другими сослуживца
ми, а также поможет «войти» в организационные ню
ансы работы. Новичок обычно нуждается в тех, к ко
му он сможет обратиться с просьбой об информации и 
помощи. В этом надо помочь, поскольку его могут ис
пользовать в своих интересах некоторые сотрудники 
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коллектива; по незнанию ситуации его могут вовлечь 
в разборку неформальных структур, имеющихся в 
коллективе; у него может сложиться неправильное 
представление о предстоящей работе, он может быстро 
и полностью разочароваться в ней. 

Возможность карьеры. Работник, еще до начала 
работы на новом месте оценивает перспективы своего 
дальнейшего роста. Это надо принимать во внимание. 
С профессиональным ростом работника, изменением 
его престижных ориентации, усиливается интерес к 
вопросу о дальнейшем росте, что представляет важ
ный элемент мотивации. Любая должность, любое ра
бочее место должны быть обеспечены реальной пер
спективой развития работника. Работник должен 
иметь полное представление о возможности продвиже
ния по квалификащюнной и должностной лестнице. 

Справедливость распределения ресурсов заработ
ной платы. Если оплата руководителя в 100 раз выше 
зарплаты специалиста, то это считают несправедли
вым. Этот работник честно выполнял все положенные 
ему функции, но не получил премии, это также ка
жется несправедливым. Необходимо, чтобы работник 
осознавал, что его труд оценивается справедливо, в 
полном соответствии с квалификацией, реальными 
усилиями и трудовым законодательством, регулирую
щим отношения работодателя и работника. 

Осознание значимости выполняемой работы. Как 
помочь работнику осознать важность? Для этого целе
сообразно систематически обеспечивать информацию о 
результатах труда, о их месте в работе фирмы, о зна
чении (экономическом, социальном, общественном) 
итогов трудовой деятельности. 

Воспитание профессиональной гордости. Для дос
тижения этого целесообразны следующие мероприятия 
руководства компании: 

— обеспечение информацией об истории, о роли 
на рынке, престиже, планах развития фирмы; 
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— гарантирование уважительного отношения к 
специалистам (награждение, премирование, признание 
за качественный труд); 

— формирование в коллективе фирмы добротного 
социально-психологического климата; 

— реализация последовательной социально на
правленной, экономически обоснованной идеологии 
фирмы; 

— разработка фирменных знаков, девизов, плака
тов, обеспечивающих формирование имиджа компа
нии. 

Работник, осознающий каждое свое действие как 
элемент и отражение идеологии фирмы, будет стре
миться к исключению брака в работе. 

Уверенность в себе и своей компании выступает 
предпосылкой положительной мотивации и основой 
четкого, ответственного отношения к работе, руково
дству, партнерам. Сотрудник, не уверенный в буду
щем своей позиции и прочном положении фирмы, не 
станет прилагать усилия к прогрессу фирмы. Необхо
димо поэтому знакомить членов коллектива с пер
спективными планами компании. 

Проблемы мотивации труда серьезно изучались и 
отечественной наукой. Так, серьезные концепции в 
области мотивации труда разрабатывались крупней
шим российским психологом Л.С. Выготским и его 
учениками. Эти исследования мотивации базировались 
на утверждении, что в психике человека существует 
два параллельных уровня развития — низший и выс-
П1ИЙ, которые и определяют параллельное м развитие 
высших и низших потребностей человека. Утвержда
ют, что механизмы удовлетворения подобных потреб
ностей также параллельны. Отсюда удовлетворение 
потребностей одного уровня с помощью средств друго
го уровня невозможно. Этот подход очень важен для 
понимания психологии современного российского ра
ботника^ всех особенностей его менталитета, посколь-
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ку он является сигналом того, что необходимо уделять 
больше внимания нематериальному стимулированию 
труда для удовлетворения высших потребностей чело
века. Уровень же заработной платы призван удовле
творять низшие потребности. 

Высшие потребности формируются социально под 
действием воспитания и обучения. Они не являются 
продолжением и развитием первичных (низших) по
требностей, представляя принципиальные коренные 
изменения в развитии человека. Главный вывод: выс
шие потребности людей удовлетворяются только через 
высшие психологические функции, основная форма 
которых — деятельность, прежде всего, творческая 
трудовая деятельность. 

Не менее важным положением теории Л.С. Выгот
ского и его учеников является то, что под трудовой 
деятельностью подразумевается исключительно твор
ческая деятельность, связанная с решением сложных, 
интересных задач и личной ответственностью за ре
зультат. Подобная деятельность признавалась единст
венно возможной для полного самовыражения и само
реализации личности. Для менеджмента в практиче
ской плоскости представляет интерес <> методика двой
ной мотивации} ,̂ примененная для мотивирования 
творческой деятельности детей. В ее рамках зафикси
рованы: 

— простые стимулы в виде словесных или иных 
задач, правил достижения определенной цели, вызы
вающие к действию высшие психические функции; 

— стимулы для организации поведения при реше
нии задачи, которые человек может находить сам 
(когда это необходимо); 

—методика направлена на внутренние психологи
ческие структуры поведения и общения. 

В своей работе «Учение об эмоцияхз^ Л.С. Выгот
ский зафиксировал позицию, которую следует считать 
ключевым выводом в теории мотивации: низшие и 
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высшие потребности, развиваясь параллельно и само
стоятельно по двум направлениям, совокупно управ
ляют поведением человека и всей его деятельностью. 
Отсюда двойственный характер удовлетворения по
требностей как через творческую деятельность, так и 
посредством материального стимулирования. 

Отечественную модель нематериальной мотивации 
труда характеризуют следующие основные элементы. 

Исходными параметрами являются: 
— неравномерность показателей мотивации и ис

каженный менталитет разных групп российских ра
ботников; 

— концепция двойной мотивации с помощью 
внешних и внутренних стимулов; 

— модель балансирования индивидуальной и 
групповой мотивации. 

Исходные условия: 
— одинаково сильно развитые группы низших и 

высших потребностей у российских работников; 
— возможность с помощью оплаты труда удовле

творять одновременно потребности обоих уровней; 
— наличие мотивирующих факторов организации 

труда; 
— осознание большинством руководителей объек

тивной необходимости мотивирования трудовой дея
тельности каждого из работников. 

В успешной мотивации сотрудников предприятия 
менеджеру важно предоставить им возможность удов
летворять определенные активные потребности в рам
ках выполнения производственных задач, распреде
ленных дифференцированно с учетом индивидуальных 
особенностей каждого работника. Данный процесс 
обычно сопровождается повышением заинтересованно
сти работников в обеспечении интересов организации 
(сбалансированность мотиваций и интересов) и ростом 
производительности труда. Любой человек призван 
служить не в качестве орудия для достижения целей 
фирмы, а как личность, требующая бережного отно-
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шения и индивидуального подхода. Отсюда вывод — 
работа должна соответствовать интересам и способно
стям работника. 

При невозможности в современных российских 
условиях обеспечить равномерную и достаточно высо
кую оплату труда огромное значение для нематери
ального стимулирования играет гибкая система льгот 
для работников. Основными мотивирующими льгота
ми здесь являются: 

— более свободный режим работы; 
— дружелюбное, честное и доверительное отноше

ние к работнику со стороны руководства, признание 
его ценности для компании; 

— предоставление творческой свободы при выпол
нении заданий; 

— возмещение фирмой некоторых затрат работни
ка, связанные с личными нуждами, оплата комму
нальных расходов; 

— бесплатное питание и проезд; 
— оформление личных поездок как командировок. 
В отечественных условиях в рамках изменений 

мотивации показательна трансформация принципов 
управления как результат действия модели мотива
ции. При очень низкой степени удовлетворения по
требностей в рамках оплаты труда для российского 
работника естественно работать ради удовлетворения 
высших потребностей — в признании, уважении, при
частности к делу, успехе, в общении. В современной 
российской хозяйственной ситуации особенно важно 
избегать силовых методов управления при посредстве 
страха и угроз. В условиях общих целей согласия в 
управлении деятельностью работника по теории двой
ной мотивации в действие включаются внутренние 
стимулы, которые намного эффективней внешних. Но 
для укрепления кое-где ослабевшей трудовой дисп^п-
лины возможно в отдельных случаях использования и 
силовых методов в силу особенностей менталитета 
российского работника (в частности, наличия нередко 
иждивенческих настроений). Работники компании ин-
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тересуются общими целями в той мере, в какой они 
видят в ресшизации подобных целей путь к удовлетво
рению своих потребностей, особенно высших. У нас 
имеется немало примеров когда работники трудятся с 
высокой отдачей в основном на благо организации, а 
удовлетворение их потребностей идет параллельно и 
играет вторичную роль. Очевидно, что охарактеризо
ванные выше концепции мотивации и базируюпцийся 
на них мотивационный менеджмент отражают глав
ным образом американские системы ценностей — ин
дивидуализм, рационализм, межличностная конку
ренция. Для России характерны иные ценности, и 
следовательно, иные ключи мотивации. Все модели 
мотивации в практике российского менеджмента при
званы учитывать межличностную культуру, семейное 
положение, социальную обстановку, политические 
факторы, российский менталитет, склонность к пат
риотизму и энтузиазму, терпеливость. 

В странах с переходной экономикой материальные 
потребности и потребности в безопасности доминиру
ют. В промышленно развитых странах на первый 
план выдвигается стремление к саморазвитию, к дос
тижению амбициозных жизненных планов, авторите
та, уважения, имиджа, к получению творческой удов
летворенности. Однако мотивационный менеджмент — 
не только выбор модели мотивации, но прежде всего 
построение управления на основе приоритетов мыш
ления, в опоре на мотивацию и ее средства. 

Если предметом мотивации является деятельность 
человека, то в ней можно и нужно выделить те факто
ры, которые могут рассматриваться как приоритетные 
основы мотивирования. Выбор этих факторов опреде
ляется пониманием их состава, который, в свою оче
редь, отргикает потребности конкуренции, особенности 
фирмы, цели ее развития, положения на рынке и т.д. 
В современных условиях развития экономики России 
наиболее важными приоритетами, из которых следует 
делать выбор, являются стабильность развития, эко
номия времени, экономия ресурсов, эффективность, 
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производительность, качество. Важными приоритета
ми мотивирования в современных условиях являются 
образование работников, творчество, групповая дина
мика. 

Средства мотивации также могут быть различны
ми. Их можно систематизировать следующим образом: 

— тип организации; 
— интересы и ценности работников; 
— стимулы; 
— образование и квалификация; 
— оценка деятельности; 
— социально-психологическая атмосфера деятель

ности. 
При этом опорой мотивации служит либо поиск 

альтернатив поведения, либо исследование возможно
стей мотивации с точки зрения персонала, организа
ции работы, особенностей менеджера, условий работы 
и цели фирмы. 
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IV. МОТИВАЦИЯ В СИСТЕМЕ 
МЕНЕДЖМЕНТА 

Участие человека в хозяйственной деятельности 
обусловливается его потребностями и возможностями 
их удовлетворения, которые базируются на характери-
стик€1Х человеческого потенциала (здоровье, нравст
венность, творческие способности, образование и про
фессионализм). Человек в рыночной экономике вы
ступает как потребитель экономических благ, произ
водимых предприятиями, и в то же время — как об
ладатель потенциалов, способностей, знаний, навыков, 
необходимых предприятиям, государственным и обще
ственным организациям. 

Главной задачей управления человеческими ресур
сами является наиболее эффективное использование 
способностей сотрудников в соответствии с целями 
предприятия и общества. При этом важно сохранение 
здоровья каждого человека и установление отношений 
конструктивного сотрудничества между членами кол
лектива, различными социальными группами. В лю
бом бизнесе, каждом его элементе присутствует фак
тор взаимодействия менеджера с коллективом фирмы 
которое так или иначе, прямо или косвенно связано с 
мотивацией. 

Безусловно, что одним из эффективнейших типов 
современного управления является мотивационный 
менеджмент. Это не только объясняется значитетхьным 
повыпхением роли человеческого фактора в управле
нии, но и тем, что отражает одну из главных тенден
ций развития производства и общества, Мотивацион
ный менеджмент представляет управление, в котором 
ключевые приоритеты отдаются мотивированию твор-
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ческой, производительной, инициативной и профес
сиональной деятельности человека. 

Существует множество моделей мотивирования. 
Каждый менеджер призван построить свою собствен
ную концепцию мотивационного менеджмента, кото
рая должна опираться на отличное знание мотивов 
поведения и деятельности человека. Мотивирование 
зависит от предмета (качество, производительность и 
пр.), целей, учета особенностей и знания персонала. 

Мотивирование наиболее ярко проявляется в ме
ханизме управления, но возможности эффективного 
мотивирования должны быть заложены и в методоло
гии, и в организации управления. Все модели мотива
ции в практике российского менеджмента призваны 
учитывать межличностную культуру, семейное поло
жение, социальную обстановку, политические факто
ры, российский менталитет, склонность к патриотиз
му и энтузиазму, терпеливость. 

Следует иметь ввиду, что существует мотивация 
на уровне топ-менеджмента и мотивация на уровне 
непосредственного управления. Они различаются 
масштабами деятельности менеджера, и управления в 
целом. 

Приведем следующую схему (см. с. 110). 
Мотивационный менеджмент представляет управ

ление, построенное на приоритетах мотивации делово
го поведения, т.е. на создании условий заинтересован
ности в результате и стремлении к его достижению. 

Менеджеру приходится разрабатывать мотивацию 
отдельных коллективов, групп, но для мотивации не
посредственного управления главным является каж
дый человек в отдельности. В топ-менеджменте также 
существует индивидуальное мотивирование, которое 
осуществляется относительно непосредственно подчи
ненных менеджеру служащих, его заместителей. 

Оттолкнемся от общих подходов. Управление че
ловеческими ресурсами предприятия, как известно, 
включает в себя целый комплекс взаимосвязанных 
видов деятельности: 
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— Определение потребности в рабочих, инжене
рах, других сотрудников, менеджерах различной ква
лификации, исходя из стратегии деятельности фирмы. 

— Анализ рынка труда и управление занятостью. 
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— Отбор и адаптация персонала. 
— Планирование карьеры сотрудников фирмы, их 

профессионального и административного роста. 
— Обеспечение оптимальных условий труда, в том 

числе благоприятной для каждого человека социаль
но-психологической атмосферы. 

— Организация производственных процессов, ана
лиз затрат и результатов труда, установление необхо
димых соотношений между количеством оборудования 
и численностью персонсша различных групп. 

— Управление производительностью труда. 
— Разработка систем мотивации эффективной 

деятельности. 
— Обоснование структуры доходов, степени их 

дифференциации, проектирование систем оплаты тру
да. 

— Организация изобретательской и рационализа
торской деятельности. 

— Участие в проведении переговоров об оплате 
труда между представителями работодателей и рабо-
тополучателей. 

— Разработка и практическая реализация соци
альной политики предприятия. 

— Профилактика и ликвидация конфликтов. 
Объем работ по каждому из этих направлений за

висит от размеров предприятия, характеристик произ
водимой продукции, ситуации на рынке труда, ква
лификации персонала, степени автоматизации произ
водства, социально-психологической обстановки на 
предприятии и за его пределами, и целым рядом дру
гих факторов. В целях обеспечения эффективной ра
боты персонала необходимо создание атмосферы кон
структивного сотрудничества, при которой каждый 
член коллектива заинтересован в наиболее полной 
реализации своих способностей. Создание подобной 
социально-психологической атмосферы является наи
более сложной задачей управления персоналом. Она 
решается на основе разработки систем мотивации, 
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объективной оценки результатов труда, выбора стиля 
управления, соответствующего конкретной ситуации. 

Управление персоналом и обеспечение нормаль
ных условий труда базируется на: 

— социально-психологической диагностике; 
— анализе и регулировании групповых и личных 

взаимоотношений руководства; 
— управлении производственными и социальными 

конфликтами и стрессами; 
— информационном обеспечении системы кадро

вого управления; 
— управлении занятостью; 
— оценке и подборе кандидатов на вакантные 

должности; 
— анализе ксщрового потенциала и потребности в 

персонале; 
— маркетинге кадров; 
— планировании и контроле деловой карьеры; 
— профессиональной и социально-психологи

ческой адаптации работников; 
— управлении трудовой мотивацией; 
— правовых основах трудовых отношений; 
— психофизиологии эргономике и эстетике труда. 
Существуют разные факторы, оказывающие воз

действие на людей в рамках организации. Прежде все
го это — иерархическая структура организации, где 
основное средство воздействия — отнопхения власти и 
подчинения, нажим на человека сверху, с помощью 
принуждения, распределения материальных благ. 
Большое значение имеет также культура (выраба
тываемые обществом, организацией, группой людей 
совместные ценности, социальные нормы, установки 
поведения, которые регламентируют действия лично
сти, заставляют индивида вести себя так, а не иначе 
без видимого принуждения). Особую роль играет так
же рынок, как сеть взаимоотношений, основанных на 
купле-продаже продукции и услуг, отношениях собст
венности, соблюдения интересов продавца и покупате
ля. Какому из конкретных факторов отдается приори
тет, таким формируется облик хозяйственной ситуа-
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ции и организации. В зависимости от размеров пред
приятия состав подразделений меняется. В малых ор-
ганизахщях одно подразделение может выполнять 
функции нескольких подсистем, а в крупных фирмах 
функции каждой подсистемы обычно выполняет от
дельное подразделение. 

Управленческий цикл включает в себя все основ
ные управленческие функции: планирование, органи
зацию деятельности, регулирование, контроль. Пла
нирование представляет начатю и основу всей управ
ленческой деятельности. Плановые программы пока
зывают, что, как, когда и кем должно Ьыть выполне
но. План предполагает изучение предыдущего разви
тия, анализ настоящей ситуации и постановку задач 
на будущее. Стратегическое планирование — особый 
управленческий процесс создания и поддержания со
ответствия между целями фирмы, ее потенциальными 
возможностями и шансами в сфере маркетинга. В 
рамках стратегического планирования: разработка це
лей миссии и программы фирмы, план развития хо
зяйственного портфеля (входящих в состав фирмы 
производств), стратегия роста фирмы. 

Любой план должен иметь следующую основу: 
— быть экономически обоснованным и рацио

нальным (достижение конечной цели с наименьшими 
затратами времени, денежных, трудовых и матери
альных ресурсов); 

— базироваться на реальных возможностях орга-
низаид1И (группы или отдельного индивида); 

— отличаться гибкостью (возможностью внесения 
изменений в план в процессе его реализации) без 
ущерба для достижения поставленных целей. 

Менеджер не должен всю работу брать на себя. 
Поэтому все чаще имеет место делегирование полно
мочий. Эффективность передачи полномочий возраста
ет, если менеджер: оценивает риск (возможен ущерб 
качеству, работа может быть не выполнена, поэтому 
самые важные дела руководителю лучше выполнять 
самому); передает часть своих полномочий способным 
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работникам; добивается осознания целей бизнеса все
ми сотрудниками; регулярно проводит консультирова
ние, контролирует процесс выполнения задания, ока
зывает своевременную помощь подчиненному. 

Структура предприятия обычно имеет четыре под
системы: 

— технологическая система; 
— формальн€1Я организационная структура, кото

рая определяет структуру подчинения, прав, обязан
ностей, полномочий и ответственности и зафиксирова
на в нормативных документах; 

— неформальная структура, которая не отражена 
в документах, но решает деловые задачи, цели пред
приятия на основе человеческих отношений; 

— неформальная межличностная структура связи 
в коллективе, симпатии, антипатии и пр. Руководи
тель выступает субъектом всех этих подсистем. 

В управлении в целом, в мотивации, в частности, 
особое значение имеет качество принимаемых управ
ленческих решений. По форме принятия решения 
подразделяются на единоличные, коллегиальные и 
коллективные. Коллегиальные решения принимаются 
на основе обсуждения проблемы со специалистами, 
проведения «мозговых атак», поиска оптимсшьного 
варианта с учетом многих предложенных идей. Одна
ко окончательная формулировка решения и вся пол
нота ответственности лежит на руководителе. Триви
альные решения принимаются в соответствии с 
имеющейся программой. Менеджер может идентифи
цировать ситуации и взять на себя ответственность за 
определенные действия. Селективный подход предпо
лагает, что руководитель оценивает достоинства мно
жества возможных решений и стремится выбрать те 
действия, которые лучше всего подходят к данной 
проблеме, являются наиболее эффективными. 

Адаптационные решения связаны с трудностями, 
так как здесь руководитель ищет оригинальное реше
ние известной проблемы, обязан отказаться от при-
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вычного подхода к проблеме и выработать новое твор
ческое решение. Успех руководителя зависит от его 
личной инициативы, способности сделать прорыв в 
неизвестное. Инновационные решения наиболее слож
ны. Менеджеру важно найти способы решения совер
шенно неожиданных и непредсказуемых проблем, для 
чего требуются иные представления и методы, способ
ность мыслить по-новому, творчески решать пробле
му, обсуждая и используя идеи других специалистов. 

Принятие управленческих решений — сложный 
многоступенчатый процесс, в котором можно выде
лить ряд этапов: 

— изучение проблемы; 
— выработка идей; 
— отсев части идей; 
— планирование нововведений; 
— обеспечение обратной связи и анализа. 
По длительности действия и характеру целей ре

шения подразделяются на стратегические, тактиче
ские и оперативные. 

Стратегические — касаются коренных проблем, 
рассчитаны на длительный период времени, на реше
ние перспективных задач. 

Тактические решения — обеспечивают практиче
скую реализацию стратегических задач. По времени 
они обычно не превышают одного года. 

Оперативные же решения связаны с осуществле
нием текущих задач. По времени они, как правило, 
рассчитаны на период, не превышающий одного меся
ца. 

По признаку содержания задачи различают эко
номические, организационные, технические, полити
ческие и другие решения. Выделяют также одноцеле-
вые и многоцелевые решения. Решения по управле
нию производством, как правило, являются многоце
левыми. При принятии их возникает проблема согла
сования различных противоречивых целей, что значи
тельно усложняет сам процесс. Обычно также выде
ляют одноразовые (случайные) и повторяющиеся (ру
тинные) решения. 
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Важнейшие требования, предъявляемые к управ
ленческому решению: научная обоснованность, компе
тентность. Решение должно отражать объективные за
кономерности развития бизнеса и системы управления 
им. Каждое решение, противоречащее этим законо
мерностям, влечет за собой негативные последствия. 
Управленческое решение должно быть полномочным, 
т.е. оно должно приниматься органом или лицом, 
имеющим право принимать именно такое решение. 
Директивность решения означает обязательность его 
исполнения, что обеспечивается полномочностью ру
ководителя. Непротиворечивость свидетельствует о его 
согласованности с ранее принятыми решениями (оно 
должно развивать и дополнять ранее принятые реше
ния). Своевременность (оперативность) означает, что с 
момента возникновения проблемной ситуации до при
нятия решения в объекте управления не должны 
иметь место необратимые явления, которые делают его 
просто ненужным. Несвоевременно принятое решение 
часто бывает вредным. 

Особенно важны точность, ясность, лаконичность 
формулировки решения, исключающие разночтения. 
Требование экономичности, эффективности и опти
мальности концентрируется на том, чтобы обеспечить 
достижение намеченных в решении целей. 

Комплексность решения означает необходимость 
учета всех благоприятных и неблагоприятных факто
ров, относящихся к рассматриваемой проблеме, а 
также рационального использования логического 
мышления и интуиции принимающего решение лица, 
математических методов и вычислительной техники 
при формировании и выборе решения. 

Охарактеризуем основные принципы обоснования 
решений: 

— объективность (рассматривать явления такими, 
какие они есть, принимая решения в интересах систе
мы, без субъективизма и личной заинтересованности); 

— всесторонность, многоплановость рассмотрения 
(глубоко изучить проблему, требующую принятия ре
шения); 
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— сопоставимость затрат на получение информа
ции с тем эффектом, который она может дать; 

— комплексный подход (предполагаемый резуль
тат в реализации решения касается всех основных ас
пектов проблемной ситуации); 

— системный подход к обоснованию решения 
(рассмотрение проблем, возникающих в управлении 
организационно-экономическими объектами, как ком
плекса взаимосвязанных, взаимодействующих и раз
вивающихся частей и подсистем). 

Всегда необходимо выявление нескольких альтер
нативных вариантов решения. Обычно существуют два 
альтернативных решения: не предпринимать действий 
(предоставить разрешение проблемы естественному 
ходу событий) или принять конкретный вариант. Аль
тернативных вариантов решения должно быть столь
ко, сколько это в принципе возможно. Количество ва
риантов растет с увеличением периода, в течение ко
торого действует решение. Необходимо соотносить 
ожидаемый эффект от выбранного решения с учетом 
затрат на его поиск. 

Возможность практической реализации решений 
является решающим фактором. Для выбора опти
мального решения нужно иметь сравнительную оцен
ку всех вариантов. На этапе выбора решения имеет 
место определение приемлемых решений; выявление 
наиболее эффективных реп1ений; выбор единственного 
реп1ения. Важно наиболее полно учесть все внешние и 
внутренние факторы, объективно оценить обстановку. 

Решающее слово при выборе окончательного ре
шения принадлежит менеджеру. Он призван синтези
ровать из разных вариантов решений одно. Алгоритм 
выбора окончательного решения определяется харак
тером проблемной ситуации, количеством целей и си
туаций. Возможны следующие их комбинации: 

— одна цель и одна ситуация; 
— одна ситуация и несколько целей; 
— несколько целей и ситуаций. 
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п р и определении стратегии имеют место разные 
подходы: 

— осторожный (пессимистической — расчет при 
выборе решения на худшее, что не требует знания 
всех особенностей ситуации); 

— оптимистический (расчет на средние условия). 
Рациональная стратегия основывается на крите

рии среднего выигрыша; («Рассчитывай при выборе 
решения на наиболее вероятные условия»). После 
принятия решения составляется план его выполнения 
(как правило, в письменной форме). 

Структура и форма плана реализации решения 
могут быть как в табличной форме, так и в виде сете
вого графика. Табличная форма плана удобна для об
работки на ЭВМ, однако не позволяет отразить связи 
между различными работами по реализации решения 
и поэтому может применяться только при реализации 
относительно простых решений. 

Сетевой же график открывает возможность экспе
риментально «проиграть» тот или иной вариант реше
ния, прогнозировать достижение конечных и проме
жуточных результатов, предусмотренных решением. 

Успех реализации решения во многом зависит от 
правильного подбора исполнителей. Последним предъ
являются следующие требования: 

— высокая компетентность; 
— правомочность (наделенность необходимыми 

правами, которые руководитель делегирует исполни
телям, от его имени осуществляющих оперативное ру
ководство и контроль за ходом реализации решения); 

— способность осуществлять контроль. Решение 
до исполнителей может быть доведено как в письмен
ной, так и в устной форме. Всегда важно провести 
разъяснительную работу по уточнению смысла и зна
чения принятого решения, предполагаемых последст
вий его реализации. 

Все отмеченное выше при правильном подходе 
имеет целью вызвать высокую мотивацию, желание 
сотрудников выполнить поставленную задачу наиболее 
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эффективно. Мотивация, стимулирование сотрудни
ков — важнейшая управленческая функция руково
дителя. Но не менее важную роль играет и контроль 
— одна из основных управленческих функций. Бели 
контроль поставлен плохо или вообще отсутствует, то 
снижаются результаты работы коллектива предпри
ятия, но если принято неверное управленческое реше
ние, то и он не поможет достичь успеха. Характерны 
следующие основные формы контроля: 

— текущий по отклонениям; 
— упреждающий; 
— результирующий. 
Важнейшие принципы контроля: 
— заблаговременность; 
— объективность; 
— контроль не должен быть тотальным, мелоч

ным; 
— экономичность, разумность контроля, его от

крытость; 
— контроль должен иметь место на любом участке 

работы; 
— контроль не может рассматриваться как средст

во личного карательного отношения руководителя; 
— индивидуальный подход к подчиненным при 

его осуществлении. 
По содержанию контроль может быть: 
— производственно-технологическим (технологи

ческого процесса, качества и количества продукции); 
— маркетинговым; 
— обеспечивающим выполнение планов; 
— контроль прибыльности и стратегический 

(соответствия стратегических установок фирмы 
имеющимся рыночным возможностям). 

Функции планирования, организации, координи
рования, стимулирования (мотивсщии) и контроля вы
полняются менеджерами всех уровней управления: 
высшего (руководство организации), среднего управ
ленческого персонала и низшего (основного), связ€ш-
ного непосредственно с рабочими. Затраты времени и 
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усилий на выполнение той или иной функции зависят 
от места менеджера на служебной лестнице, и его 
личного потенциала. 

Все управление, в том числе и в области мотива
ции построено на конкретных принципах, представ
ляющих основополагающие идеи, закономерности и 
правила поведения руководителей в рамках осуществ
ления управленческих функций. Ключевым в ме
неджменте является принцип наилучшего сочетания 
централизации и децентрализации в управлении, оп
тимального распределения (делегирования) полномо
чий при принятии управленческих решений. 

Охарактеризуем ключевые принципы управления: 
— принцип умелого использования единоначалия 

и коллегиальности в управлении. Коллегиальность 
предполагает выработку коллективного решения на 
основе мнений руководителей разного уровня, а также 
исполнителей конкретных решений; 

— принцип назгчной обоснованности менеджмента 
(все управленческие действия призваны осуществлять
ся на базе применения научных методов и подходов); 

— принцип плановости (фиксация основных на
правлений, задач, планов развития организации на 
перспективу); 

— принцип сочетания прав, обязанностей и ответ
ственности (каждый член организации осуществляет 
конкретные дела, несет ответственность за выполнение 
возложенных на него функций; 

— принцип мотивации (чем тщательнее менедже
ры осуществляют систему поощрений и наказаний, 
тем эффективнее будет программа мотиваций и побу
ждения людей к деятельности для достижения целей 
организации и каждого сотрудника в отдельности); 

— прин1щп демократизации управления — уча
стие всех сотрудников в управлении организацией. 

Очень важно использование современных методов 
управления (совокупность приемов и способов воздей
ствия на управленческий объект для достижения по
ставленных организацией целей). Отметим следующие 
методы управления: 

122 



— организационно-административные, основанные 
на прямых директивных указаниях (опираются на 
власть руководителя, его права, присущую организа
ции дисциплину и ответственность); 

— экономические, обусловленные хозяйственными 
стимулами, и социально-цсихологические, используе
мые для повышения социальной активности сотруд
ников. 

Применяются три формы реализации организаци
онно-административных методов: 

— обязательное предписание (приказ, запрет и 
т.п.); 

— согласительные (консультация, разрешение 
компромисса); 

— рекомендации, пожелания (совет, разъяснение, 
предложение и т.п.). 

Организационное воздействие на структуру управ
ления реализуется посредством организсщионного рег
ламентирования, нормирования, инструктирования. 

Распорядительное воздействие на коллектив в це
лом и отдельного работника предполагает подчинение, 
в том числе вынужденное и внешне навязанное (оно 
сопровождается чувством зависимости и нередко по
нимается подчиненными как нажим «сверху»); пас
сивное (характерное удовлетворением связанным с ос
вобождением от принятия самостоятельных решений) 
и осознанное (внутренне обоснованное) подчинение. 

Прямые воздействия (приказы, распоряжения) 
способны усиливать пассивность подчиненных, а ино
гда вести и к скрытому неповиновению. Отсюда, наи
более эффективны косвенные методы воздействия, 
осуществляемые посредством постановки задачи и соз
дания стимулирующих условий. 

Экономические методы управления, в условиях 
рынка становятся центральными. В их рамках плани
рование, анализ, хозрасчет, ценообразование, финан
сирование, предоставление хозяйственной самостоя
тельности (коллектив распоряжается материальными 
фондами, прибылью, зарплатой, реализует свои эко-
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номические интересы, выявляет новые возможности и 
резервы). 

В нашем отечестве сейчас все большее значение 
приобретают и социально-психологические методы — 
совокупность специфических способов воздействия на 
личностные отношения и связи, возникающие в тру
довых коллективах. Чтобы влияние на коллектив и 
отдельных его членов было наиболее результативным, 
нужно в полной мере знать психологические особенно
сти отдельных исполнителей, социально-психологиче
ские характеристики групп и коллективов, применять 
приемы, которые носят личностный характер (личный 
пример, авторитет, убеждение, внушение, соревнова
ние, критика и самокритика, ритуалы и т.д.). Эти ме
тоды в системе мотивации выходят ныне на передний 
план. 

Приемы и способы социально-психологического 
воздействия во многом определяются подготовленно
стью руководителя, его компетентностью, организа
торскими способностями и знаниями в области психо
логии. Опыт убеждает, что результаты деятельности 
менеджера в гораздо большей степени зависят от уме
ния работать с людьми, чем от его профессионсшьных 
знаний. От настроения и от морально-психологической 
обстановки в коллективе производительность труда 
может или увеличиваться или в несколько раз умень
шиться. 

Формы и методы мотивации в значительной мере 
зависят от организации структуры предприятия. Здесь 
применяются разные подходы, в частности, функцио
нальный (исходя из функций), финансовое подразде
ление, производственные подразделения, отдел марке
тинга; и т.п.). Учитывается также географически-
территориальное деление (если подразделения фирмы 
расположены в разных регионах), товарное деление 
(разные отделы для производства разных товаров) и 
потребительское деление (в зависимости от групп по
купателей). 

Если в основе оргструктуры фирмы лежат послед
ние три принципа, то подобные структуры называют 
дивизиональными. 
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функциональная организационная структура тре
бует создания подразделений для выполнения опреде
ленных функций на всех уровнях управления. Подоб
ная специализация аппарата управления значительно 
повышает его эффективность. Вместо универсальных 
менеджеров, которые должны разбираться в выполне
нии всех функций управления появляется штат спе-
п;иалистов, компетентных в своей области и отвечаю
щих за конкретное направление бизнеса. Функцио
нальному руководителю легче работать. Он компе
тентен в какой-то одной функциональной области. В 
то же время подчиненному психологически сложнее 
подчиняться сразу нескольким функциональным ру
ководителям. 

Штабная организационная структура включает в 
себя специальные подразделения при линейных руко
водителях, которые на обладают правами принятия 
репхений и руководства какими-либо нижестоящими 
подразделениями или исполнителями, а только помо
гают линейному менеджеру в выполнении отдельных 
функций управления силами штата специалистов но 
отдельным направлениям. 

Для управляющих в линейных и функциональных 
подразделениях, использующих штабные службы, 
важно иметь в виду, что: 

— Обращаться за помощью нужно до того, как 
дело примет серьезный оборот. 

— Всегда с готовностью принимать советы и по
мощь специалистов. 

— Не забывать разделять со штабными работни
ками поощрения, полученные за осуществление их 
удачных рекомендаций. 

— Нести в полной мере ответственность за послед
ствия неправильно реализованных добротных советов, 
а не обвинять в ущербе штабные службы. 

— Учитывать, что штабные подразделения не ме
нее важны нежели линейные и функциональные. 

К адаптивным структурам относят: 
— программно-целевую или проектную; 
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— матричную или клеточную организационную 
структуру; 

— групповую (бригадную). 
Проектная структура — временная организация, 

создаваемая для решения конкретной задачи. Она об
разуется в рамках функционального подразделения и 
состоит из высококвалифицированных специалистов 
различных областей, собранных вместе для осуществ
ления сложного проекта. Когда проект завершен, 
группа ликвидируется: часть специалистов уходит на 
свои прежние места в этом или других отделах, другие 
переходят в новую проектную команду. Особенность 
подобной структуры — то, что сотрудники подчиня
ются одновременно двум руководителям — проекта и 
отдела, в рамках которого эта группа действует. Мно
гие фирмы создают такого рода структуры, чтобы 
сконцентрировать внимание и усилия на разработке 
особо важных новых технологий, продуктов и т.д. 
(т.е. на инновациях). 

При целевом управлении разрабатывается про
грамма достижения цели. В качестве менеджера на
значается директор программы. В его руках находятся 
финансовые, материальные и человеческие ресурсы. 

В основе целевого управления лежит матричная 
организационная структура, которая имеет много пре
имуществ: обеспечивает менеджеру, ответственному за 
реализацию программы и достижение цели, подчине
ние всех исполнителей, независимо от того, в каком 
подразделении находится их основная работа. По 
окончании совместных действий все исполнители воз
вращаются в состав своих подразделений. Матричная 
структур целесообразна в случаях, когда имеется не
обходимость в освоении новых сложных изделий в 
сжатые сроки, внедрении в короткие сроки различных 
усовершенствований, когда организация должна быст
ро отреагировать на изменения рынка. 

Несколько особняком стоят венчурные и иннова
ционные внутрифирменные структуры. Анализ пока
зывает, что это — наиболее перспективный путь мо-
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бильного реагирования на быстро меняющиеся внеш
ние условия. В венчурной фирме обычно разрабаты
ваются проекты, дающие быструю отдачу. Все подчи
няется ориентации на конечный продукт. 

Построение и функционирование венчурного отде
ла имеет характерные особенности. 

В основе лежит рисковый бизнес (инновационный 
объект). Разработка и доведение продукта до выпуска 
в наукоемкой венчурной фирме происходит значи
тельно быстрее, нежели в функциональных отделах 
крупных фирм, корпораций. Кроме того, венчурная 
фирма, как и весь малый бизнес, обладает повышен
ной маневренностью в мире бизнеса. 

Следовательно, в современном менеджмент^е глав
ным в построении структуры является то, какой из 
трех видов стратегии избирает фирма: стратегию 
инноваций, стратегию на уменьшение затрат или 
стратегию, включающую основные черты первых 
двух. 

Структурные же построения налагают свой отпе
чаток на мотивирующие системы. Заметим, что орг
структуры фирмы меняют по мере происходящих в 
ней изменений и новых задач. Несовершенная струк
тура приводит к конфликтам, нарушению нормальной 
работы, к «ролевой неопределенности» (права, обязан
ности людей четко не определены, вследствие этого 
порой одна и та же деятельность выполняется разны
ми людьми, дублирующими работы друг друга, а ка
кие-то виды работ вообще «выпадают», т.е. никем не 
выполняются), к снижению результатов работы и 
прибыльности компании. 

Управленческие структуры необходимо менять и в 
зависимости от того, в какой фазе развития находится 
организация. Известны следующие фазы жизни орга
низации: 

— зарождение организации. В этот период ее ос
новная задача — выход на рынок. Организация труда 
подчиняется стремлению к максимальному увеличе
нию прибыли. 
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— детство и юность. Главная цель — кратковре
менная прибыль и ускоренный рост; выживание за 
счет энергичного руководства; ориентация на захват 
части рынка. В организации труда акцент делается на 
планирование прибыли, увеличение жалования, эф
фективное применение других стимулов труда. 

— зрелость. Стремление к систематическому сба
лансированному росту и формированию индивидуаль
ного имиджа. Эффект руководства обеспечивается за 
счет делегирования полномочий (децентрализованное 
руководство); упор на продвижение по разным на
правлениям, завоевание дополнительного рынка, учет 
всех сторон — участников бизнеса. В организации 
труда характерны разделение и кооперсщия, поощре
ние за индивидуальный результат. 

— старение организации. Главная задача данного 
этапа развития организапд1И — сохранить достигнутые 
результаты. В области руководства эффект достигается 
за счет улучшения координации действий; ключевая 
задача — обеспечить стабильность. Характерен более 
свободный режим организации труда, участие сотруд
ников в прибылях фирмы. 

— возрождение организации. Обеспечение выжи
вания по всем направлениям, достигаемое за счет кол
лективизма. Главное — омоложение фир-мы. В облас
ти организации труда имеет место внедрение НОТ, 
внедрение коллективного премирования. 

Характерны: 
— Совершенствование структур за счет их упро-

п^ения за счет сокращения числа уровней управления; 
— Замена структур механистического типа на 

адаптивные. Это делают в критические для фирмы 
моменты, при угрозе ее жизнеспособности. Для этого 
нужен сильный лидер с командой. 

— Интегрирование (создание) различных форм 
структур внутри, механистической структуры. 

— Создание конгломератной структуры (соче
тание разнородных элементов). Отделы фирмы строят
ся по разным признакам. Чаще всего конгломератами 
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являются гигантские корпорации, включающие десят
ки почти самостоятельных фирм, предприятий 
(имеющих свою организационную структуру). Высшее 
руководство такой корпорации, как правило, сохраня
ет за собой функцию управления фин€шс€1ми. 

— Формирование модульных и атомистических 
организаций. Это объединения предприятий-модулей, 
создаваемых и ликвидируемых в зависимости от по
требности в них. Характерно появление «атомистиче
ских» организаций, в которых будут отсутствовать от
ношения прямой административной подчиненности. 
Элементы такой организации связываются между со
бой общей корпоративной культурой и системами те
лекоммуникации. 

Совершенствование структур идет параллельно 
процессу улучшения управления персоналом. Разли
чают следующие основы построения системы управле
ния персоналом в организации: принципы, характери
зующие требования к формированию системы, и 
принципы, определяющие направления развития сис
темы, которые реализуются во взаимодействии. Ак
тивно используется системный анализ — выявление 
многообразных типов связей между собой и с внешней 
средой, а также сведение их в единую целостную кар
тину. Заметим, что метод функционально-стоимост
ного анализа позволяет выбрать такой вариант по
строения системы управления персоналом или выпол
нения той или иной его функции, который требует 
наименьших затрат и является наиболее эффективным 
с точки зрения конечных результатов. Применяются и 
другие методы, в частности, метод творческих совеща
ний — коллективное обсуждение проблем развития 
системы управления персоналом группой специали
стов и руководителей, а также метод коллективного 
блокнота («банка» идей), который сочетает независи
мое выдвижение идей каждым экспертом с последую
щей их коллективной оценкой в рамках поиска путей 
совершенствования системы управления персоналом. 
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Происходит систематизация процесса нахождения 
идей по развитию системы управления персоналом. 

Наибольший же эффект дает применение системы 
методов в комплексе. Так, функционально-стоимост
ный анализ системы управления персоналом, как ме
тод универсальный, позволяет при его проведении 
применять систему разных методов. Реализация 
включает следующие этапы: подготовительный, ин
формационный, аналитический, творческий, исследо
вательский, рекомендательный, внедренческий. 

Очень большое значение имеет разработка и со
вершенствование системы мер по повышению качества 
менеджмента на предприятии (в том числе и мотиви
рованию). Здесь перед менеджером стоят следующие 
задачи: 

— Уяснение проблемы. 
— Конкретизация целей и результатов. 
— Подготовка и анализ вариантов реорганизации 

бизнеса. 
— Выбор окончательного варианта преобразова

ний. 
— Реализация разработанных мероприятий. 
— Оценка достигнутых результатов. 
Менеджер сосредоточивается, в частности, на вы

явлении негативных явлении в служебных взаимоот
ношениях людей, в структуре и методах их работы. 

Факторами личностного характера выступают 
стремление к улучшению служебного положения, же
лание увеличить свои доходы, учет риска того, что в 
результате участия в процессе перемен человек может 
понести убытки или даже ЛБППИТЬСЯ работы; отрица
тельное отношение к изменениям, если в результате 
возникают структуры с привилегированным статусом; 
боязнь принять неправильное решение, нежелание 
брать на себя ответственность и проявлять инициати
ву, отсутствия исходных данных и имеющегося объе
ма знаний привычка оценивать перспективы исходя 
только из собственного опыта; наличие каких-то обид 
на руководство. 
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Поскольку жизнь требует разработки планов по 
обновлению системы управления с указанием кон
трольных вех реализации для работы над осуществле
нием проектов в области менеджмента приходится ис
пользовать специальные знсшия и опыт. Для успешно
го внедрения новой системы управления нужны 
следующие обстоятельства: 

— личное участие и полная поддержка со стороны 
высшего звена управления; 

— четкое распределение ответственности; 
— формирование группы специалистов во главе с 

координатором прогрсшЕмы, который должен контро
лировать весь процесс; 

— выбор таких видов деятельности, которые ре
ально измерить; 

— обучение и повышение квалификации участни
ков выполнения программы; 

— разработка и реализация стратегии внедрения 
новой системы управления. 

Общеизвестно, что процесс обеспечивают умение, 
желание, и реальные возможности. Можно разрабо
тать много рациональных схем, однако успех их реа
лизации будет зависеть в значительной степени от то
го, насколько принимается во внимание эмоциональ
ный фактор. Важно проявить изобретательность, такт, 
внимание к людям, чтобы решить проблемы, связан
ные с ними, и в достаточной степени стимулировать 
их. 

Имеются два разных типа нововведений: навязан
ные сверху и изменения, подготовленные с участием 
работников. Навязанные изменения директивны. Это 
— прямое руководство. Они эффективны в неотлож
ных ситуациях, когда нет времени на «раскачку». Ре-
ак1Ц1Я на подобные изменения зависит от уровня об
щей в организации. Весьма существенно, кто является 
лидером, доверяют ли ему люди, верят ли его умению. 
Руководитель не должен избегать объяснения своих 
целей и методов. Изменения с з^астием сотрудников 
проводятся так, чтобы люди почувствовали их, как 
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если бы они были выработаны ими самими, внутренне 
разделяя с авторами. Подобные изменения имеют 
свою особенную технологию, в частности следующие 
фазы в изменениях: исходный статус; появление дес
табилизирующих факторов (красная зона) — зона хао
са, когда снижаются многие показатели, растет на
пряженность в организации. Затем появляются пози
тивные моменты новой интеграции — желтая зона; 
раскованность; волна интегративных позитивных мо
ментов нарастает, создается ядро нового порядка 
(зеленая зона). Последняя структурируется и появля
ется новое исходное состояние. Зеленая зона продук
тивна для продолжения и углубления изменений. При 
любых раскладах поддержка сотрудниками положи
тельных изменений в организации — залог общего ус
пеха. 

На фоне перестройки бизнеса, структурных изме
нений инноваций в системе управления персоналом 
ширится развитие средств стимулирования труди^ 
которое решает следующие задачи: 

— управление трудовой мотивацией; 
— использование средств морального поощрения; 
— нормирование и тарификация трудового про

цесса; 
— разработка системы оплаты труда; 
— разработка форм участия в прибылях и капи

тале. 
Мотивация и регулирование (руководство, взаимо

действие с людьми) — решающий фактор успеха в 
управлении предприятием. 

«Хозяйственные операции можно в конечном сче
те свести к обозначению тремя словами: люди, про
дукт, прибыль. На первом месте стоят люди. Если у 
вас нет надежной команды, то из остальных факторов 
мало что удастся сделать* (Л. Якокка). «Уважайте 
достоинство подчиненных, будьте к ним внимательны. 
Смотрите на них, а не на капиталовложения и не на 
автоматику — как на главный источник производи
тельности» (Т. Питере, Р. Уотермен). «Когда у нас 
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уже есть штат, состоящий из подготовленных, умных 
и энергичных людей, в качестве следующего шага на
до стимулировать их творческие способности» (А. Мо-
рита). Такова позиция выдающихся специалистов по 
менеджменту. 

Мотивация — процесс стимулирования отдельно
го сотрудника или группы к действиям, приводящим 
к осуществлению целей организации. Это — процесс 
подталкивания себя и других к достижению личных 
целей или целей организации. 

Стартовая т.очка мот^ивационного процесса — 
наличие неудовлетворенности в чем-то, что ориенти
рует человека на достижение своих целей, на удовле
творение потребности. Мотивация бывает внешняя 
(<сзамотивировать1^ людей) и внутренняя — самозаро
ждающиеся факторы, которые воздействуют на людей. 

Теория практика убеждают, что для эффективного 
мотивирования необходимо сформулировать модель 
основного процесса мотивации: потребность — цель — 
действие и влияние опыта и ожиданий. Важно далее 
знать факторы, влияющие на мотивацию, — набор по
требностей, которые инициируют движение к целям и 
ориентироваться только на создание чувства удовле
творенности и удовольствия. Повышенная его доза 
может довести человека до самодовольства и инерции. 

Процесс мотивации имеет следующую цепочку: 
неудовлетворенная потребность — устанавливаемая 
цель — предпринимаемые действия — достижение це
ли. 

Успех мотивации зависит от опыта и ожиданий. 
Действия, которые привели к успеху, повторяются, 
если подобная потребность появится вновь. Неудача 
приводит к поиску других, альтернативных средств 
достиже]в^ия цели. Степень успеха зсшнсит от того, 
способен ли человек оценивать сходство предыдзпцей 
ситуации и настоящей. 

Основная экономическая проблема, с которой 
сталкивается общество, заключается и конфликте ме
жду фактически неограниченными человеческими по-
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требностями в товарах и услугах и ограниченными ре
сурсами, которые могут быть использованы для удов
летворения этих потребностей. Неудовлетворенная 
нужда способна мотивировать поведение» а домини
рующая потребность — основной мотиватор поведе
ния. 

Классификацию потребностей, которые мотивиру
ют руководителей, можно представить следующим об
разом: 

— потребность достижения более высокого уров
ня; 

— потребность в конкурентоспособном успехе; 
— потребность в теплых, приятельских отноше

ниях с другими; 
— потребность в контроле и влиянии на других 

людей. 
Усиливайте положительное и минимизируйте от

рицательное — правило удовлетворения людей. Ус
тойчивое удовлетворение может быть достигнуто за 
счет подобных факторов: создавайте благоприятные 
условия и уменьшайте те, которые вызывают неудов
летворение. Связь между мотивацией и исполнением 
желаний положительна: повышение мотивсщии приво
дит к росту качества и эффективности исполнения 
желаемого. 

На достижение качественного результата влияют 
способности человека. Отсюда огромное значение при
обретают системы отбора и обучения персонала. Ре
зультат зависит от психологических факторов. Слиш
ком энергичная мотивация способна вызывать резкое 
ухудшение деятельности. Отсюда степень ^Езамотиви-
рованности)^ людей зависит от их способности справ
ляться с психическим напряжением. 

Прогресс общества требует улучшения конкрет
ных управленческих подходов. Появляются идеи 
«обогащения труда», вовлечения в организационные 
усилия, разрабатываются системы оценки завершен
ной деятельности, учитывающей вклад сотрудников и 
создающей мотивацию высокоэффективного труда. 
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Разрабатываются и используются различные мотива-
ционные модели, в частности, имеется рациональная 
человеческая модель — для мотивации людей исполь
зует комбинацию финансовых наград и наказаний 
(такти-ка «пряника!̂  и «кнута»). В отдельных случаях 
этот подход дает результат, но его эффект может быть 
краткосрочным. В других случаях он может наносить 
долгосрочный вред, отрицательно влияет на отноше
ния людей. Многие полагают, что важнейшая потреб
ность долгосрочной мотивации — это внутренняя по
требность людей в самореализации, самоусовершенст
вовании. На поведение человека влияют как внут
ренние, так и внешние мотивационные факторы, но 
наиболее важны — внутренние. На степень усилий 
человека по выполнению работ влияют ценность на
грады (для человека она важна настолько, насколько 
удовлетворена его потребность), а также ожидание 
возможности получения желаемого вознаграждения. 
Но для получения необходимого результата требуются 
дополнительные факторы мотивации: способности че
ловека, его индивидуальные качества (интеллигент
ность, ловкость, знания). 

Мотивирование сотрудников осуществляется в со
ответствии с потребностями организации и сотрудни
ков в ней в зависимости от необходимости, обуслов
ленной окружаюш[ей средой. Отсюда нужно проанали
зировать содержание требований, выдвигаемых окру
жающей средой, в которой действует компания, а 
также потребностями организации (корпоративные и 
организационные планы развития, управление челове
ческими ресурсами); и, кроме того, индивидуальными 
потребностями, которые очень различны у разных 
людей. Одни стремятся к безопасности, другие жаж
дут признания и престижа, третьих волнует уровень 
зарплаты, четвертые стремятся к самореализации. 

Существуют три основных подхода к выбору мо-
тивационной стратегии: 

— Стимул и наказание: люди работают за возна
граждение — тем, которые работают хорошо и много, 

135 



платят хорошо, а тем, кто работает еще больше, пла
тят тоже больше. Тех, кто не работает качественно, 
наказывают. 

— Мотивирование через саму работу: дайте чело
веку работу интересную, приносящую ему удовлетво
рение, и качество исполнения будет высоким. 

— Систематическая связь с менеджером: опреде
ляйте цели работы вместе с подчиненным, обеспечи
вайте положительную обратную связь, когда он дейст
вует правильно, и отрицательную, когда он ошибает
ся. Мотивационная стратегия базируется на анализе 
ситуации и применяемом стиле взаимодействия руко
водителя с другими людьми. Характерны следующие 
мотивационные методы: 

— использование денег как вознаграждение и 
стимул, 

— наложение взысканий, 
— развитие чувства сопричастности, 
— мотивирование через саму работу, 
— вознаграждение и признание достижений, 
— участие в руководстве, 
— поощрение и вознаграждение групповой ра

боты, 
— общение и развитие сотрудников, 
— лимитирование ограничительных факторов. 
Повышение зарплаты не приводит автоматически 

к повышению эффективности и производительности 
труда, хотя недостаток денег или задержка выплаты 
зарплаты однозначно приводят к росту недовольства, 
напряженности и снижению результатов труда. Следу
ет учитывать, что деньги являются средством дости
жения различных целей, прямо или косвенно связаны 
с удовлетворением многих потребностей. 

Исключением служат ситуации, когда внутренняя 
привязанность к работе сотрудника превалирует над 
финансовыми соображениями. Чтобы эффективно ис
пользовать деньги в качестве мотиватора, следует пла
тить конкурентную зарплату для привлечения и 
удержания спехщалистов, обеспечивать такую зарпла-
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ту, которая отражает стоимость работы для компании 
на основах справедливости, связывать плату за труд с 
качеством исполнения или результатом, чтобы награ
да была соизмерима с реальными усилиями работни
ка. Работник должен быть уверен, что его усилия бу
дут поощрены соответствующей наградой. 

Отсутствие информации о результатах собственной 
работы также сказывается отрицательнр. Рядом ис
следований подтверждено, что информирование ис
полнителя о результатах его труда повышает резуль
таты работы на 12—15%. Большинство людей хочет 
знать, каких результатов они достигают своей рабо
той. Менеджер призван уметь выразить свою призна
тельность работнику именно тогда, когда он ее заслу
жил. Это следует сделать без задержек, чтобы вызван
ные у работника приятные эмоции ассоциировались с 
качественным и своевременным выполнением работы. 
Это действует тем эффективнее, чем меньший отрезок 
времени отделяет заслуживающий награждение по
ступок от полученного поощрения. 

Мотивация — не вопрос раздачи наград. Людям 
важно знать, что их ожидает в случае некомпетентно
го или недобросовестного выполнения своих служеб
ных обязанностей, какие взыскания могут быть на 
них наложены за то или иное нарушение. Метод взы
сканий, если он применяется справедливо и не явля
ется неожиданностью для сотрудника, мотивирует его 
к улучшению своей работы. Большое значение имеет 
тот факт, как и где налагают взыскание. Развитие со
причастности и идентификации сотрудников с органи
зацией, с ее ценностями, целями организации также 
мотивирует работников на повышение эффективности 
труда. 

Мотивирование через саму работу базируется на 
внутренних стимулах интереса к работе, чувстве удов
летворения от процесса работы, возможности проявить 
свои способности при принятии решений и выполне
нии производственных задач. Поощрение достижений 
может быть разнообразно: система зарплаты, поощре-
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ние людей через повышение их ответственности и са
мостоятельности (внутренняя награда) создание воз
можности повышения статуса, продвижения в карьере 
(внеш-няя награда). Поощрения мотивируют лишь то
гда, когда они заслужены и человек это осознает. Они 
обесцениваются, если раздаются незаслуженно. Уме
лое руководство способствует развитию сопричастно
сти, уяснению ролей и целей, развитию группового 
духа. Большое значение имеет личность и стиль 
управления руководителя. Последний должен ориен
тироваться на то, чтобы снизить уровень неудовлетво
ренности подчиненных, улучшить положение с регу
ляторами мотивации, а также увеличить уровень 
удовлетворенности, усилив главные мотиваторы. Для 
обогащения труда работнику поручают «более слож-
ную* или 4гболее высокого порядка работу», более 
разнообразную, значимую, vс€1Мостоятельную и т.п. 
Важно соучастие или привлечение работников к 
управлению (они участвуют в совместном принятии 
решений, что повышает их активность, удовлетворен
ность работой). Результативность работы подчиненных 
зависит также от психологического климата в трудо
вом коллективе и стиля управления, применяемого 
руководителем. Если человек изначально не любит ра
ботать и избегает работы, его следует принуждать, 
контролировать, направлять, угрожать наказанием, 
чтобы заставить работать для достижения целей орга
низации. Нередко человек предпочитает, чтобы им 
руководили, избегает ответственности. Здесь необхо
дим авторитарный стиль управления. Но работа для 
человека — естественное состояние и потребность, 
внешний контроль не главное и не единственное сред
ство воздействия для достижения целей организации, 
человек может осуществлять самоконтроль, само
управление, стремиться к ответственности, склонен к 
самообразованию и изобретательности. Целесообразен 
демократический стиль управления. Вовлечение ра
ботника в процесс обсуждения, анализа и принятия 
решения. «Обогащение труда» предполагает выполне-
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ние более сложной работы, которая дает возможность 
раскрыть потенциал личности и усиливает содержа
тельный аспект. Участие, или вовлечение, работников 
в управление рассматривается как один из факторов 
роста результативности, мотивации труда и произво
дительности. 

Основным же фактором повышения продуктивно
сти является научно-технический прогресс. Его реали
зация в значительной степени зависит от разработки 
систем и методов управления, обеспечивающих стрем
ление людей к нововведениям, к рсщионализаторским 
предложениям по улучшению продукции, технологии 
и условий труда. Чем выше инициатива и творческая 
активность сотрудников, тем выше конкурентоспособ
ность и эффективность фирмы. 

Особое значение имеет обеспечение необходимых 
условий труда. Основным элементом системы управ
ления персоналом является рабочее место. Выделяют 
две его основные составляющие: технические, органи
зационные и экономические задачи, связанные с про
ектированием рабочих мест, их аттестацией разработ
кой технологии, организации труда, оперативным 
планированием производства, а также вопросы плани
рования трудовых ресурсов и капитальных вложений. 

Анализ рабочего места проводится для последую
щего решения многих важных организационных и 
кадровых проблем; включая мотивацию. Он необхо
дим для: 

— проектирования рабочего места; 
— поиска необходимых организации сотрудников; 
— объективного отбора работников; 
— обеспечения оценки, проделанной работы; 
— квалифицированной подготовки и переподго

товки персонала; 
— организации карьеры сотрудников; 
— оптимизации материального и морального сти

мулирования персонала; 
— обеспечения техники безопасности труда. 
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в любом виде деятельности человека можно выде
лить два компонента. Первый из них характеризует 
труд, выполняемый по заданной технологии, инструк
ции, схеме, когда исполнитель работы не вносит в нее 
никаких элементов новизны, собственного творчества 
(выполнение производственной операции сборщиком 
на конвейере с регламентированным ритмом, деятель
ность исполнителей с инженерной подготовкой или 
другим высшим образованием. Существуют достаточно 
сложные виды деятельности, в которых запрещены 
любые отступления от заданного регламента дейст
вий). Такой труд называют регламентированным. Вто
рой компонент характеризует труд, направленный на 
создание новых духовных или материальных благ, а 
также новых методов производства. Этот вид труда 
называют инновационным, творческим (труд изобре
тателей, рационализаторов, ученых, и т.д.). Возмож
ность создания новых идей определяется творческими 
способностями, которыми в той или иной мере облада
ет каждый человек. Поэтому одной из важнейших за
дач управления персоналом является создание усло
вий для наиболее полного использования творческих 
способностей каждого сотрудника предприятия. Про
ектирование рабочего места выражается в структури
ровании основных элементов, задач и обязанностей, 
связанных с рабочим местом, с целью достижения оп
тимального выполнения служебных обязанностей и 
удовлетворения сотрудника. 

Сотрудник фирмы имеет право требовать от ее 
удовлетворения своих потребностей в квсшификацион-
ном росте, возможности личного развития. Рабочее 
место должно соответствовать его желаниям и требо
ваниям. На мотивацию и чувство удовлетворенности у 
сотрудника оказывают влияние три базовых психоло
гических состояния: 

— значимость (сотрудник рассматривает выпол
няемую им деятельность как важную, ценную и обще
ственно необходимую); 
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— ответственность (сотрудник испытывает чувство 
ответственности за результат проделанной работы); 

— знание результата (осознание сотрудником на
сколько эффективны его деятельность и достигнутый 
результат). 

Трудовая деятельность должна мотивировать ак
тивность и приносить удовлетворение. Можно выде
лить следующие наиболее важные требования к высо
комотивированной деятельности: 

— разнообразие (уровень разнообразия в работе на 
данном рабочем месте); 

— идентичность в деятельности (в какой степени 
на данном рабочем месте совершается целостная дея
тельность (решается задача от начета до конца или 
только какая-то ее часть); 

— значимость трудовой деятельности (в какой 
степени выполняемая работа оказывает воздействие на 
жизнь и деятельность других людей как внутри самой 
организации, так и за ее пределами); 

— «автономность» (в какой мере деятельность, 
связанная с данным рабочим местом, предполагает 
свободу и независимость в определении времени для 
решения поставленной задачи); 

— <iобратная связь» (информация о достигнутых 
результатах и показателях). 

Личностные характеристики также необходимо 
учитывать при подготовке условий для улз^шения 
качества трудовой жизни и рабочей среды. При разра
ботке системы по улучшению этих качеств следует 
опираться на уже упомянутых пять параметров 
(разнообразие, идентичность в деятельности, значи
мость, автономность и обратная связь). Система по 
улучшению качества трудовой жизни наряду с други
ми механизмами управления и успешного осуществ
ления целей организации играют большую роль для 
создания высокомотивированного персонала. 

В системе мотиваций имеет далее огромное значе
ние оценка и самооценка проделанной работы, а так
же аттестация кадров. Оптимальная оценка проделан-
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ной сотрудником работы является одной из наиболее 
важных задач управления персоналом. Еще сто лет 
назад было определено, что заработную плату следует 
платить человеку, а не рабочему месту. Трудовые 
нормы должны быть основаны на точных знаниях, а 
не на догсщках. Благодаря нормам производятся более 
дешевые продукты и рабочие получают более высокую 
зарплату. Оплата труда, основаннсш на точном зна
нии, ведет к росту квалификации работников, дает им 
возможность больше заработать, устраняет причины 
нерадивого отношения к труду, создает дружеские от
ношения между рабочими и предпринимателями. 

Между тем, реальное состояние дел в большинстве 
российских организаций, независимо от форм собст
венности и типа управления, в целом находится еще 
на уровне тех лет. Колоссальное отставание в исполь
зовании современных методов управления персоналом, 
его мотивации делает необходимым быстрое внедрение 
современных систем формальной оценки проделанной 
работы. Поэтому необходимым и важным элементом 
всех современных систем оценки совершенной работы 
является наличие адекватной системы самооценки. 

Формальная оценка совершенной деятельности 
является процессом, включающим определение сле
дующих моментов, касающихся отношения сотрудни
ка к данной организации: 

— оценка выполнения сотрудником своей работы; 
— коммуникативный аспект оценки; 
— программа усовершенствования управления. 
Объективно проведенная оценка деятельности не 

только дает возможность сотруднику получить верное 
представление о том, как была оценена проделанная 
им работа, но и в значительной степени влияет на его 
мотивацию при выполнении последующих задач. 

В российских организациях в настоящее время 
используются классический метод установления рабо
чих стандартов, индивидуальное планирование дея
тельности и методы оценки деловых качеств работни
ков в целях аттестации специалистов и руководителей, 
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по результатам которой определяется степень соответ
ствия работника занимаемой должности, а также ре
шаются вопросы о перемещениях и оплате труда. Ат
тестация персонала проходит преимущественно в го
сударственном секторе, крупных компаниях, заинте
ресованных в создании системы управления человече
скими ресурсами, и осуществляется с помощью субъ
ективных оценочных методов (шкалы личных и дело
вых качеств, графической шкалы рейтинга и метода 
эссе). Отечественным системам комплексной оценки 
персонала свойственен эклектичный подход, они пред
ставляют собой суммарную оценку результатов труда, 
личных и деловых качеств, а подчас и самого труда, 
что приводит к созданию конгломерата не связанных 
между собой оценочных методов, обеспечивающих 
обобщенную, мало связанную с установочными целя
ми системы оценку. 

Между тем правильная оценка труда позволяет 
достигать следующей цели: 

— улучшение исполнительской деятельности; 
— определение вознаграждения за проделанную 

работу; 
— организация трудовой карьеры сотрудника. 
Критериями, которыми руководствуются в этой 

области нынешние российские менеджеры, как прави
ло, произвольны. В их деятельности обычно отсутст
вуют систематичность и регулярность, что приводит к 
немалым негативным последствиям и ухудшает трудо
вую мотивацию и морально-психологический климат 
персонала фирмы в целом. Существует мнение, что 
наличие безработицы является достаточно сильным 
средством мотивации, Конечно, страх потерять работу 
укрепляет трудовую мораль. Но страх не способен 
сформировать лояльность и преданность организации 
в долгосрочном плане. 

Обычно при оценке труда учитывается: 
— уровень образования (квалификация); 
— трудовой стаж (количество проработанных лет); 
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— должность (место, которое занимает сотрудник 
в фирменной структуре). 

Но нередко полностью или частично отсутствует 
система формальной оценки проведенной работы. Чем 
более сложным является тот или иной вид деятельно
сти, тем реже можно встретить регламентированную 
систему оценок. Отсутствуют критерии, которые бы 
учитывали целостный результат, качество вложенных 
интеллектуальных и физических усилий. При такой 
системе существует некий минимальный порог требо
ваний, которого стараются придерживаться все участ
ники трудового процесса. Но отсутствие мотивации 
для достижения максимальных результатов приводит 
к тому, что «уравниловка» превращается в серьезное 
препятствие для развития организации в целом. 

Для создания новой стратегии по управлению че
ловеческим фактором необходимо проведение следую
щих мероприятий: 

— Проектирование и оценка рабочего места. 
— Формирование технологии для формальной 

оценки трудовой деятельности (точное определение 
сроков проведения, необходимых структур и исходно
го уровня для определения оценки). 

— Создание механизма, связывающего проделан
ную работу с системой вознаграждения за труд. 

— Формирование механизма, связи трудовой дея
тельности с системой служебного продвижения (карье
рой) и развития сотрудника в рамках организации. 

— Создание системы механизма, связывающей ре
зультаты труда с различными мероприятиями по 
улучшению качества трудовой среды. 

Оценка результатов труда может осуществляться 
через управление целями, которое используется, пре
жде всего, при оценке деятельности руководителей и 
специалистов. Здесь характерны: 

— Создание точно сформулированных целей рабо
ты, которую необходимо выполнить сотруднику. 

— Разработка плана действий, в котором форму
лируются пути достижения целей. 
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— Обеспечение выполнения плана. 
— Оценка достигнутых результатов. 
— Корректировка деятельности в случае необхо

димости. Создание новых целей будущей деятельно
сти. 

Чтобы подобная работа была успешной, необходи
мо, чтобы поставленные цели были измеримыми. 
Здесь применяются разные методы, в частности, метод 
автономизации, который предназначен, прежде всего, 
для руководителей самостоятельных звеньев в органи
зации или же для сотрудников с относительно само
стоятельным характером выполняемой деятельности 
(используется выплата руководителю определенного 
процента от общей суммы, заплаченной за данную ра
боту). 

Так или иначе разработка методов и критериев 
для системы формальной оценки деятельности являет
ся одной из самых важных задач по управлению чело
веческим фактором в организациях. Здесь важным 
моментом является включение самооценки. Люди 
весьма сз^ъективно определяют отношение между по
лученным вознаграждением и затраченными усилия
ми и после этого обязательно сравнивают свой резуль
тат с вознаграждением других людей, выполняющих 
аналогичную работу. Если люди приходят к выводу, 
что с ними поступили несправедливо, то немедленно 
возникает психологическая напряженность. 

Другой метод оценки основан на анализе пись
менных докладов по поводу различных инцидентов, 
связанных с трудовым поведением сотрудника, вклю
чающим как позитивные, так и негативные моменты. 
В рамках определенного периода времени эти доклады 
становятся базой для формирования оценки. Подоб
ный метод может быть причислен к тем, которые ис
пользуются при оценке специфических видов деятель
ности. 

Имеет место и оценка методом принудительного 
выбора. Оценивающий обязан ответить на целую се
рию вопросов относительно того, как сотрудник вы-
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полняет свою работу. Каждое такое утверждение име
ет свою значимость, ценность, выраженную в услов
ных единиц£1Х. 

Формирование оценки может происходить непо
средственно на рабочем месте, где оценка осуществля
ется руководителем подразделения. Она может произ
водиться рабочим коллективом, где трудится работ
ник, а также отделом кадров. 

Внедрение системы правильной оценки проделан
ной сотрудниками работы в российские организации и 
фирмы — объективно необходимо. Нужна система ме
роприятий для постепенного приспособления методов 
оценки конкретной организацдюнной среде, организа
ция экспертного наблюдения и своевременной коррек
тировки. Нужно достичь перехода к качественно но
вой системе без конфликтов и чрезмерного напряже
ния. Наиболее важным является достижение резуль
татов, которые бы выразились в повышении трудовой 
мотивации самоконтроля при выполнении трудовой 
деятельности и активности при достижении целей ор
ганизации. 

Оценка деятельности руководителя должна исхо
дить из наличия трех источников: от коллектива, от 
вышестоящих руководителей и непосредственных по
требителей продуктов труда. 

Оценка по основным профессиональным парамет
рам деятельности обязано быть комплексной, локаль
ной, пролонгированной и экспрессивной. Пролонгиро
ванная оценка осуществляется на основе изучения 
длительного периода трудовой деятельности личности 
и основывается в равной степени на прошлой и теку
щей деятельности. Она может быть более продуктив
ной при условии проекции прошлой деятельности на 
деятельность настоящую, при определении совпадаю
щих и различающихся компонентов. Точки совпаде
ния в проекции станут тем информативным материа
лом, на основании которого можно составить мнение о 
характеристик£1Х деятельности конкретной личности. 
Экспрессивное оценивание личности чревато эмоцио-
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нальной окрашенностью, усугубляемой категориче
скими суждениями и порой пристрастным анализом 
того, что относится исключительно к деятельности те
кущей. 

Систематичность и регулярность в изучении и 
оценивании личности способствует соответствию 
оценок действительному качеству труда. При оценке 
важно выявлять личный вклад руководителя в дея
тельность коллект^ива, его продуктивное общение со 
своими подчиненными. Особая роль в оценке кадров 
принадлежит их аттестации. При этом важное значе
ние имеет коллективное оценивание деятельности 
личности. Чтобы избежать одностороннего подхода ат
тестационное собрание целесообразно проводить в 
полном составе, сосредоточивая внимание коллектива 
на положительных качествах личности: 

— содержание работы, выполняемой аттестуемым; 
— качество его работы за оцениваемый период; 
— соблюдение аттестуемым технологической дис

циплины; 
— проявление активности в выполнении работы 

(новшества и рационализация, принятие на себя от
ветственности за в.лполненную работу, выполнение 
дополнительных обя )ательств и функций); 

— сотрудничестгю с коллегами и оказание им по
мощи в работе; 

— проявление активности в общественной дея
тельности; 

— соблюдение трудовой дисциплины; 
— отношения с товарищами по работе; 
— поведение вне коллектива; 
— рекомендации по совершенствованию личной 

работы, преодолению недостатков в контактах, обще
нии и поведении в коллективе; 

— оценка (положительная или отрицательная) 
личного вклада работника в результаты деятельности 
коллектива. 

При аттестации следует широко использовать ме
тод экспертных оценок, который может сочетаться с 
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коллективным. Без эффективного метода оценки ре
зультатов деятельности невозможно принять обосно
ванное решение. В основном оценка результатов дея
тельности служит трем целям: 

— административной (для продвижения по служ
бе, понижения, перевода, прекращения трудового до
говора), 

— информационной (для информирования людей 
об относительном уровне их работы), 

— мотивационной (как важное средство мотива
ции поведения людей). 

Перевод можно использовать, чтобы расширить 
возможности для работника, а также в тех случаях, 
когда руководитель считает, что работник будет рабо
тать более эффективно на другой должности или в 
другом подразделении. 

На основе реальной оценки трудового вклада со
трудника формируется и его карьера — индивидуаль
но осознанная позиция, поведение, связанные с трудо
вым опытом и деятельностью на протяжении рабочей 
жизни человека. Различают два вида карьеры: про
фессиональную и внутриорганизационную. Профес
сиональная карьера характеризуется тем, что кон
кретный сотрудник в процессе своей трудовой дея
тельности проходит различные стадии развития: 
обучение, поступление на работу, профессиональный 
рост, поддержка индивидуальных профессиональных 
способностей, уход на пенсию. Эти стадии конкретный 
работник может пройти последовательно в разных ор
ганизациях. Внутриорганизационная карьера охваты
вает последовательную смену стадий развития работ
ника в рамках одной организации. Внутриорганиза
ционная карьера реализуется в трех основных 
направлениях: 

— вертикальное — подъем на более высокую сту
пень структурной иерархии; 

— горизонтальное — перемещение в другую 
(функциональную) область деятельности, либо выпол
нение определенной служебной роли на ступени, не 
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имеющей жесткого формального закрепления в орга-
низсщионной структуре, либо расширение или услож
нение задач на прежней ступени; 

— центростремительное — продвижение к руко
водству организации. 

Главной задачей планирования и реализации 
карьеры является обеспечение взаимодействия в рам
ках профессиональной и внутриорганизационнои 
карьер: 

— достижение взаимосвязи целей организации и 
отдельного сотрудника; 

— обеспечения направленности планирования 
карьеры на конкретного сотрудника; 

— гарантирование открытости процесса управле
ния карьерой; 

— устранение 4карьерных тупиков»; 
— формирование наглядных и воспринимаемых 

критериев служебного роста; 
— изучение карьерного потенциала сотрудников; 
— формирование обоснованной оценки карьерного 

потенциала рдботников; 
— определение путей служебного роста, использо

вание которых удовлетворит количественную и каче
ственную потребность в персонале в нужное время в 
нужном месте. 

Работник призван знать не только свои перспек
тивы на краткосрочный и долгосрочный период, но и 
то, каких показателей он должен добиться, чтобы рас
считывать на продвижение по службе. На разных эта
пах карьеры человек удовлетворяет различные по
требности. Установлено, что оптимальный срок пре
бывания на одном руководящем посту четыре года. 
Работая долгое время в одной должности, работник 
ограничивает свой кругозор рамками конкретного 
участка, он свыкается с недостатками, перестает обо
гащать управление новыми методами и.формами, его 
работа превращается в шаблон и штсо^п. Наоборот, 
сменивший ряд мест работы имеет возможность срав-
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нивать ситуации, быстрее адаптируется к новым усло
виям работы. 

При подборе кадров большое психологическое 
значение имеет процесс выдвижения резерва будущих 
руководителей. К психологическим трудностям фор
мирования резерва следует отнести следующие: 

— выбор опорных свойств и качеств, на которые 
приходится ориентироваться, чтобы предвидеть разви
тие деловых и личностных черт специалиста в пер
спективе; 

— определение процедур формирования резерва; 
— психологическое стимулирование работы по са

мовоспитанию личности в структуре резерва на вы
движение. 

Формирование резерва связано с использов€Шием 
кадров в перспективе, подготовкой их к будущей спе
циальности. Необходимо вести учет основных качеств, 
на базе которых следует развивать другие, профессио
нально важные. К опорным качествам относят крити
ческую оценку собственной деятельности, способность 
к обучению, т.е. отношение к новой технологии, тех
нике, к организаторской деятельности; внимание к 
людям, их судьбам, проблемам, трудностям; наличие 
организаторских способностей, проявляющихся наи
лучшим образом в налажив€1нии совместной деятель
ности людей. 

Система учета опорных качеств может быть опре
делена для каждой профессии, должности. Процедуры 
оформления резерва призваны быть гласными, дос
тупными не только контролю, но и активному воздей
ствию коллектива, что существенно влияет на форми
рование благоприятного социально-психологического 
климата. Мнение коллектива — важнейший источник 
информации о личности при ее выдвижении в резерв. 
Оно концентрирует наиболее ценную информацию, ко
торую руководителю :грудно получить в результате не
посредственных наблюдений. Особенно важны два ас
пекта коллективного мнения: прогностический (выте
кает из оценки коллективом организационно-хозяйст-
150 



венной, социальной, кадровой ситуации) и стимули
рующий (связан с заданием свойств, черт и качеств 
руководителей или высококвалифицированных спе
циалистов, требуемых в связи с задачами, поставлен
ными на перспективу). 

Найти руководителя, который идеально соответст
вовал бы всем условиям, характеризующим состояние 
коллектива, невозможно. Важно, чтобы подбирался 
руководитель с определенным складом личностных 
черт и деловых качеств, соответствующих основопола
гающим чертам коллектива, делать упор при этом на 
кандидатуру руководителя, умеющего работать с 
людьми, решать вопросы развития коллектива. 

От степени взаимного соответствия людей, други
ми словами, от их психологической совместимости, во 
многом зависит стабильность, развитие, зрелость, про
гресс любого коллектива, социальной группы. Плано
мерный подход позволяет использовать собственные 
производственные ресурсы работ€1ЮЩИХ без поиска но
вых высококвалифицированных кадров на внешнем 
рынке труда, создает условия для мобильности, моти
вации и саморегуляции работника. Он ускоряет про
цесс адаптации работника к изменяющимся условиям 
производства на рабочем месте, а система квалифика
ции и переквалификации становится одним из факто
ров формирования фирменной культуры» высокой 
трудовой мотивации и коммуникационной сети в ор
ганизации. 

Российскому менеджменту необходимо создавать 
свою эффективно работающую систему квалификации 
и переквалификации кадров. Квалификация и пере
квалификация являются систематическим процессом 
изменения поведения сотрудников через передачу им 
новых знаний, умений, способностей и опыта, с тем, 
чтобы их деятельность полнее отвечала бы нуждам ор
ганизации и способствовала бы ее успешному разви
тию. 

Обучение на рабочем месте является более деше
вым и оперативным, характеризуется тесной связью с 
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повседневной работой и облегчает вхождение в учеб
ный процесс работников, не привыкших к занятиям в 
аудиториях. Важнейшими методами обучения на ра
бочем месте являются: метод усложняющихся зада
ний, смена рабочего места (ротация), направленное 
приобретение опыта, производственный инструктаж, 
использование работников в качестве ассистентов, ме
тод делегирования (передачи) части функций и ответ
ственности. 

Обучение вне рабочего места более эффективно, но 
связано с дополнительными финансовыми затратами и 
отвлечением работника от его служебных обязанно
стей. При этом сознательно меняется среда и работник 
отрывается от повседневной работы. Главными мето
дами обучения вне рабочего места являются: чтение 
лекций, проведение деловых игр, разбор конкретных 
производственных ситуаций, проведение конференций 
и семинаров, формирование групп по обмену опытом, 
создание кружков качества. Обучение вне организа
ции, как правило, касается руководителей или высо
коквалифицированных специалистов. Такое обучение 
может совершаться по многим направлениям и раз
ными способами Различные формы совершенствова
ния сотрудников не следует противопоставлять друг 
другу, а всегда необходимо искать оптимальный ба
ланс между ними. 

Инструменты мотивации в менеджменте широки и 
многообразны. Так, может успешно использоваться 
менеджером процесс беседы со своими сотрудникамЬ. 
Наблюдая за своими починенными, можно выявить 
пути для их мотивации. При этом важно учитывать 
несколько аспектов, в частности, как психологические 
потребности, безопасность, контакт, доверие, социаль
ное признание, престиж, ссшювыражение, независи
мость, ответственность. Совершенно очевидно, что чем 
внимательнее отношение к своим подчиненным, тем 
скорее по их поведению в группе, высказываниям, 
проявлениям чувств определяются пути для мотива-
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ции. Лучшей основой для беседы служит девиз «Мы 
идем навстречу друг другу». 

Целенаправленно вести беседу означает: 
— планировать беседу, а не вести ее без подготов

ки; 
— вести беседУ, а не проводить ее; 
— убеждать в ходе беседы, а не уговаривать; 
— проверять цели беседы, чтобы добиться резуль

тата. 
Беседа отличается от других форм общения тем, 

что выяснение отношений происходит в рамках непо
средственного контакта с собеседником. Кс̂ ждый чело
век стремится к признанию, похвале. Признание ме
неджер может выразить словами, вниманием, которое 
проявит к другим. Подчиненных у нас часто ругают 
за плохую работу, а хорошую работу считают само со
бой разумеющейся. Но и на хорошую работу обяза
тельно нужно адекватно реагировать. Признание за
слуг поднимает самооценку и хорошо мотивирует. 

Есть множество путей проявить признательность 
подчиненному. Даже простое «спасибо» за то, что он 
успешно справился с порученной работой, имеет не
преходящую ценность. Повышается имидж человека, 
если другим демонстрируется его личный успех. Ни
жеследующие действия могут обозначать правила 
проявления признательности подчиненным: 

— отличайте качество работы, а не черты лично
сти; 

— хвалите непосредственно по завершении рабо
ты; 

— не выражайте свое удовлетворение слишком 
часто, а только за достойную похвалы деятельность; 

— особенно действенна публичная похвала, одна
ко хваля при других, всегда помните о возможных по
следствиях; 

— предоставление подчиненному возможности вы
сказаться, учитыв€1Йте его потребность в самовыраже
нии. 
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Важнейшей целью беседы является повышение 
производительности труда на рабочем месте и опреде
ление путей развития сотрудника на будущее. Следует 
особое внимание уделять взаимопониманию и согласо
ванию проблем, что достигается только при наличии 
положительной атмосферы контакта, когда обе сторо
ны имеют возможность для откровенного проявления 
чувств, выражения мнений и мыслей. При проведении 
беседы важно позаботиться о хорошем начале, пере
дать добрый настрой собеседнику. В разговоре всегда 
нужно иметь только одну цель — повышение произво
дительности и качества труда. Следует разъяснить эту 
цель подробно, выяснить различия во мнениях. Беседа 
должна заканчиваться положительной перспективой. 

В отличие от беседы любая критика является по
кушением на самолюбие человека. Опасность боль
шинства критических подходов состоит в том, что 
оценка производится преждевременно. Дсшный метод 
беседы, как правило, бесперспективен. Он вызывает 
отпор, контрнаступление собеседника. Среди правил 
контакта с подчиненным критического характера: 

— критикуйте сразу после совершения ошибки, на 
не раньпхе, чем пройдет первый момент досады; 

— не критикуйте в присутствии третьих лиц; 
— в беседе исходите из существа вопроса, харак

теризуйте ситуацию, давайте оценку; 
— подкрепляйте свою критику доводами; 
— демонстрируйте положительные результаты 

критики. 
Мотивация играет все более значительную роль в 

повышении производительности труда по мере нара
щивания реальных результатов его обеспечения. Эф
фективность мотивации определяется уровнем дости
жения с ее помощью экономических и социальных 
целей. Первые связаны с производственной деятельно
стью предприятия и, как правило, отражаются в эко
номических показателях и критериях эффективности 
его функционирования. 
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Социальные цели достигаются в виде реализации 
ожиданий, потребностей и интересов сотрудников. По
требности эти очень многообразны. Значимость их ме
няется в разное время. Цели определяют направление 
рыночной деятельности. Они характеризуют состоя
ние, к которому нужно стремиться, что и происходит 
на основе реализации устсшовок стратегии развития 
компании. 

Хозяйственный подход основывается на анализе и 
выявлении целей развития, исследования характера 
функционирования всех составных элементов кон
кретной социальной системы. Эффективность системы 
в целом реальна при определенном сочетании ее целей 
с целями входящих в нее подсистем. Объективные це
ли системы могут не только не совпадать, но и нахо
диться в противоречии с целями подсистемы > а также 
с целями отдельных работников. Эти «скрытые» цели 
фактически и управляют деятельностью трудового 
коллектива, что порой приводит к иным, чем намеча
лось в плане, результатам. Эффективное функциони
рование конкретной подсистемы (подразделения, уча
стка, бригады) в рамках общей цели реально на основе 
устранения подобных «подспудных» целей. Социаль
но-экономический механизм управления поведением 
объекта направляется на формирование комплекса мо
тивов, который обеспечивал бы реализацию целей и 
правил поведения в процессе труда в соответствии с 
общими целями управляющей системы. Чтобы соци
альную эффективность можно было рассматр.ивать как 
цель, достигаемую важно выявить способ измерения 
потребностей и интересов. Из-за многообразия компо
нентов, из которых складывается социальная эффек
тивность, нужен обобщающий индикатор, с помощью 
которого можно было бы представить и оценить по
требности сотрудников. Таким индикатором обычно 
служит уровень удовлетворенности работой. 

Удовлетворенность работой, как правило, различа
ется в зарисимости от того, как организованы произ
водственные, экономические, социальные и мотиваци-
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онные процессы. Разная степень удовлетворенности 
отражает и различную степень достижения социаль
ных целей всей системы. 

Отсюда критерием качества принятия решения, в 
рамках которого соизмерялась бы экономическая и 
социальная эффективность мотивации, можно пола
гать уровень достижения цели. Социсшьной эффектив
ности при посредстве соответствующих стимулов ре
ально добиться лишь тогда, когда предприятие функ
ционирует стабильно, надежно, оно получает доста
точную прибыль, которая дюзволяет проводить поли
тику стимулирования. Но наращивания экономиче
ской эффективности, реально добиться только, если 
достигнут определенный уровень социальной эффек
тивности, поскольку существует достаточно тесная 
взаимосвязь между экономической и социальной эф
фективностью. 

В рамках экономической и социальной эффектив
ности должен быть обеспечен баланс интересов. Его 
можно достигнуть тогда, когда заинтересованные сто
роны согласятся с приемлемостью компромиссного 
решения. 

Мотивационное воздействие нд человека, факторы, 
влияющие на производительность и эффективность 
труда, реально сконцентрировать на трех основных: 
работоспособность, готовность к работе и условия 
труда. 

Возможности работника отражают его способности 
(физиологические и познавательные), а также знания, 
интеллект, возраст, здоровье, образование, выносли
вость, настойчивость, психологические свойства. 

Готовность к труду обозначает то, в какой степени 
человек склонен выполнять работу. Здесь учитывается 
и то влияние, которое оказывают на поведение моти
вация и удовлетворенность работой, целевые установ
ки, ценности, характер работы, ожидаемая отдача и 
предполагаемое вознаграждение в зависимости от ре
зультативности. 
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Условия труда связаны с факторами, которые воз
действуют на результативность и находятся вне пря
мого контроля работника (инструменты, материалы, 
сырье, условия труда и т.п.). На результативность 
трудовой деятельности накладывают свой отпечаток и 
другие факторы, скажем, тип и уровень руководства, 
четкое представление своей роли в коллективе, но бо
лее всего — цели и задачи работы, условия обучения и 
переподготовка, нормативы и т.д. 

Все перечисленные факторы отражаются на ре
зультативности труда, воздействуя на которую реаль
но обеспечивать стимулирующую реакцию повышения 
производительности труда и роста его эффективности. 

Различают приемлемый уровень результативности 
и стимулированные уровни результативности труда. 
Первый представляет определенный уровень усилий, 
соответствующий установленным нормам труда. Он 
считается приемлемым, и его дополнительно не сти
мулируют. Стимулируемый же уровень представляет 
трудовые усилия, обеспечивающие превышение уров
ня выполнения обычной нормы. Для большинства лю
дей такой уровень достигается посредством внедрения 
дополнительных материальных выгод в зависимости 
от роста производительности труда. Усилия на таком 
уровне обеспечивают соответствующий уровень ре
зультативности лишь если обеспечены все необходи
мые условия и должный уровень руководства. 

В рамках трудовой деятельности ее результаты 
выражаются объемом, составом и качеством продук
ции, а также гарантией качества условий жизнеобес
печения (безопасность, надежность, условия труда). 
Если предприятие обеспечивает ожидаемый зфовень 
таких результатов, то у сотрудников появляется 
стремление обеспечивать свой вклад в данную систему 
на уровне, считающемся приемлемым. Если на пред
приятии четки определены обязанности работника, то 
несложно определить, соответствуют ли усилия работ
ника приемлемому уровню результативности для ор
ганизации. Добиться стимулированного уровня ре-
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зультативности можно двояким образом: подбирая 
людей с внутренней мотивацией (для которых важно 
собственное удовлетворение достигаемыми результа
тами), либо посредством внешнего обеспечения жела
ний и потребностей через систему стимулирования 
(внешняя мотивация). 

Стимулирование работников для гарантирования 
высокой результативности — функция управления 
производительностью труда. Измерить воздействие мо-
тивационных процессов на рост производительности 
труда сложно. Для этого нужны экспериментальные 
исследования. Если нельзя (или трудно) выявить из
менения производительности труда (как и социальной 
эффективности) в зависимости от действия мотивации, 
то реально попытаться измерить силу мотивации на 
базе теории «ожидания — валентность». 

Оценим значимость каждой цели (V) и вероят
ность ее достижения (Р). Тогда формулу оценки силы 
мотивации (М) можно изобразить следующим образом: 

Цели могут достигаться при различных стратеги
ях. Оптимальная из них соответствует максимсихьному 
значению М. 
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V. СТИМУЛЫ ЭФФЕКТИВНОГО ТРУДА 

Потребности работника многообразны, но все они 
могут быть разделены на материальные и нематери-
альйые. В соответствии с этим и стимулы делятся на 
материальные и нематериальные. Критерием матери* 
альных стимулов является их включенность в систему 
товарно-денежных отношений. Материальные стиму
лы могут быть денежными и неденежными. В основе 
своей они включены в систему товарно-денежных от
ношений, так как являются товаром для предприятий 
и организаций, перечисляющих за них определенные 
суммы денег. Но для конкретного работника они вы
ступают не в денежной форме или лишь частично в 
денежной форме. Эта группа материальных неденеж
ных стимулов обусловлена воспроизводством рабочей 
силы. 

Другая группа материальных неденежных стиму
лов связана с функционированием работников в про
изводстве. Это организация труда, санитарно-
гигиенические условия труда. Особенностью данной 
группы стимулов является то, что они сами по себе не 
всегда непосредственно увеличивают трудовую актив
ность, но, влияя на выбор того или иного места рабо
ты, играют роль катализатора т£1Кой активности. 

Нематериальные стимулы более многообразны. 
Среди них можно выделить социальные, моральные, 
творческие. Социальные стимулы связаны с потребно
стями работников в самоутверждении, а также с их 
стремлением занимать определенное общественное по
ложение, следовательно, с потребностями в опреде
ленном объеме власти. Эти стимулы выражаются в 
возможностях участвовать в управлении производст-
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BOM, трудом и коллективом, принимать решения, в 
перспективах продвижения по социально-профессио
нальной лестнице, в возможностях заниматься пре
стижными видами труда. 

Моральные стимулы к труду связаны с потребно
стями человека в уважении со стороны коллектива, в 
признании его как работника, как нрсшственно одоб
ряемой личности. Творческие же стимулы обусловле
ны потребностью работника в самореализации, само
совершенствовании и самовыражении. Возможности 
самореализации зависят от уровня образования, про
фессиональной подготовки работников, от их творче
ского потенциала и обусловлены содержанием труда. 
Стимулом выступает сам процесс труда, уровень его 
содержательности, разрешение возникаюп^их в ходе 
процесса творческих задач. 

Социально-психологические стимулы вытекают из 
той особой роли, которую играет общение в жизни че
ловека. Оно является коренной потребностью и усло
вием нормальной жизнедеятельности человека. Трудо
вая деятельность в общественном производстве, с од
ной стороны, дает возможность общения, а с другой — 
самореализуется только через него. 

Такова характеристика стимулов труда в зависи
мости от тех личных потребностей работников, на 
удовлетворение которых они направлены и реализа
ция которых возможна в сфере труда. 

Общественные стимулы имеют смысл только при
менительно к таким субъектам интересов, как инди
вид и коллектив. Содержание понятия общественных 
стимулов тогда выражается через социальные, мо
ральные стимулы. Все индивидуальные стимулы тру
да, по существу, совпадают со структурой многообраз
ных материальных и нематериальных стимулов, по
скольку интересы личности есть не что иное, как 
осозн£1Нные потребности. Именно потребности лежат в 
основе классификации стимулов на материальные и 
нематериальные. 
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Истоки существования коллективных стимулов 
труда коренятся в хозяйственной обособленности тру
довых коллективов в рамках производства, а отсюда 
— и в формировании этих коллективов как субъектов 
особых коллективных интересов. Эти интересы не 
совпадают с общественными именно в силу такой обо
собленности и определяются социально-экономиче
ским положением их носителей. 

Одним из важнейших элементов хозяйственного 
механизма является совокупность экономических ры
чагов и стимулов воздействия на коллективы пред
приятий. Среди них такие коллективные стимулы, 
как различные фонды. Важнейшим коллективным 
стимулом выступает, например, фонд заработной пла
ты. Фонды в основном ориентированы на учет инди
видуальных результатов труда. Фонд же материально
го поощрения в основном ориентирован на учет ре
зультатов деятельности трудовых коллективов в 
целом. Коллективными стимулами являются также 
специальные фонды премирования: за экономию ма
териалов, разработку и внедрение рационализаторских 
и изобретательских предложений и др. 

Экономическими рычагами, регулирующими тру
довую деятельность коллектива, а следовательно, и 
трудовое поведение его отдельных членов, являются 
цены и прибыль предприятия. 

В отличие от коллективных материальных денеж
ных стимулов, применяемых к трудовым коллективам 
разного уровня — всего предприятия (организации), 
его отдельных подразделений, вплоть до бригад, — 
коллективные материальные неденежные стимулы 
применяются, как правило, к первичному трудовому 
коллективу. Это может быть поощрение коллективной 
туристической поездкой, коллективной творческой 
командировкой, коллективной поездкой на отдых. 

В соответствии с классификацией стимулов трудо
вой деятельности по их направленности в положи
тельную или отрицательную сторону стимулы делятся 
на поощряющие ту или иную форму трудового пове-
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дения и блокирующие ее. К первым относятся все по
ощрения: материальные и нематериальные, индивиду-
бшьные и коллективные. К негативным стимулам от
носятся: липхение премий, обсуждение проступка на 
рабочем собрании, замечание, выговор, увольнение, 
перевод на нижеоплачиваемую работу и т.д. 

И в настоящее время работники со слабой мотива
цией не проявляют интереса к происходящим преоб
разованиям. Исследования, проведенные на несколь
ких московских предприятиях легкой промышленно
сти, работающих в новых условиях хозяйствования, 
показали, что большинство опрошенных не смогли от
ветить на элементарные вопросы хозяйствования, оха
рактеризовать свое место в новых производственных 
отношениях; на позицию такого работника способно 
повлиять, например, сокращение выплат, не подтвер
жденных реальным трудовым вкладом. 

Трудовая пассивность, сохраняемая еще кое-где 
уравниловка приводят к утрате профессиональных на
выков и умений. Уровень удовлетворенности трудом 
при этом не снижается, он может даже расти, так как 
человек начинает считать сложившееся положение 
нормальным. Вывести из этого состояния можно липхь 
применив угрозу резко уменьшить оплату, если ра
ботник сохраняет низкую производительность труда. 
Для работников со слабой трудовой мотивацией поло
жительные стимулы практически бездействуют, но 
может влиять страх потерять имеющееся. 

Между материальными и нематериальными сти
мулами существует диалектическая связь. Так, зара
боток (материальный стимул), его размер влияет на 
оценку и самооценку работника, удовлетворяя тем са
мым его потребности в признании, уважении окру
жающих, самоуважении, самоутверждении, т.е. мате
риальный стимул выступает одновременно и как со
циальный, моральный. В то же время применение 
материальных стимулов без использования социаль
ных, творческих, моральных не позволяет стимулиро
ванию выполнять всех современных присущих ему 
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функций в полной мере, приводит к преобладанию 
экономической функции в ущерб социальной, соци
ально-психологической, нравственной. В основе диа
лектического единства материальных и нематериаль
ных стимулов лежат взаимосвязи между различными 
группами потребностей и интересов. Поскольку фи
зиологические, материальные потребности могут быть 
удовлетворены, прежде всего, при помощи материсшь-
ных стимулов, постольку им принадлежит приоритет. 
Однако человек — целостное социальное явление. В 
той же мере, как физиологические, ему присущи ду
ховные, социальные потребности, которые в опреде
ленной степени могут быть удовлетворены при помо
щи материальных стимулов. Главную же роль в их 
удовлетворении играют стимулы нематериальные. 
Взаимосвязь между стимулами формируется на основе 
переплетения личных, коллективных и общественных 
интересов, которые существуют в противоречивом 
единстве. Нематериальные стимулы ориентированы в 
значительной степени на коллективные и обществен
ные интересы. Однако в отрыве от личных материаль
ных интересов они снижают свой стимулирующий за
ряд, так как теряют связь с важнейшими личностны
ми потребностями, лежащими в основе этих инте
ресов. 

Таким образом, материальные и нематериальные 
стимулы взаимно дополняют и обогащают друг друга. 
Если противоречия между различными интересами 
углубляются, то действенность нематериальных сти
мулов ослабляется. Это может происходить, когда 
трудности в труде вызваны не объективными обстоя
тельствами, а специфическими особенностями руково
дства или при противоречиях между целями, постав
ленными перед работниками, и материальными усло
виями их выполнения (скажем, требование повысить 
качество продукции не подкреплено материальными 
стимулами). 

Подтверждает диалектическую связь различных 
видов стимуляции ответ одного из участников прове-
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денного обследования на вопрос о том, что значит для 
него хорошая работа: «Хорошая работа — такая, на 
которую идешь с радостью, делаешь с удовольствием, 
и у окошка кассы не чувствуешь себя униженным». 

Проблема стимулов в работе столь актуальна, что 
на ней нельзя не остановиться подробнее. Практика 
напхей страны в этой области далека от современных 
требований. Многие российские фирмы, особенно мел
кие и средние, испытывают сегодня немалые затруд
нения экономического характера, ограничены в ресур
сах, и проблема их выживаемости во многом должна 
решаться за счет резервов, использование которых не 
требует больших затрат. Одним из такого рода резер-
В'̂ в является внедрение системы современной мотива
ции труда. 

Оттолкнемся от теоретических подходов. Как из
вестно, за труд полагается вознаграждение, в качестве 
jcoToporo выступает все, что человек считает ценным 
для себя. Такого рода пооп1[рения подразделяются на 
внутренние и внешние. К первым относятся чувство 
самоуважения, удовлетворение от достижения резуль
татов, ощущение содержательности и значимости сво
его труда, «роскошь человеческого общения», возни-
хшющего в процессе выполнения работы, и другие. 
Для обеспечения такого рода вознаграждения от ме
неджера требуется точная постановка задач и созда
ние необходимых условий высокопроизводительного 
•хруда. 

Внешним вознаграждением является то, что пре
доставляется компанией взамен выполненной работы: 
заработная плата, премии, служебный рост, символы 
статуса и престижа, похвалы и признания, разнооб
разные льготы и поощрения. 

Заметим при этом, что стандартные подходы к мо
тивации, организации стимулирования нередко ока
зываются неэффективными: стимулы изменяются в 
зависимости от контингента работников, стоящих пе
ред коллективом задач, его особенностей и т.д. 

164 



Главная привлекательность труда — его творче
ский характер. Поэтому менеджер призван следить, 
чтобы содержание труда каждого подчиненного посто
янно обновлялось. Участие персонала в планировании 
при прямой зависимости заработка от финансовых ре
зультатов деятельности фирмы также является важ
ным элементом мотивации. 

Человек, как известно, живет работая и в процессе 
работы он реализует себя как личность. Для менедже
ра важно не столько его стимулировать, сколько оце
нивать значение его труда. Учет заслуг, благодарность 
за выполненную работу усиливают стимулы к труду. 
Мотиваторами служат не только различные премии, 
памятные подарки и т.д. Характер вознаграждения 
труда зависит от его количества и качества, а также 
удовлетворения пожеланий и надежд самих сотрудни
ков. Одним из наиболее действенных мотивов творче
ского труда является продвижение по службе. Боль
шое значение имеет и возможность приобрести акции 
предприятия, что создает для сотрудников впечатле
ние совладельца. 

Характер и размер вознаграждения выступает его 
ценой и одновременно ценой заслуги. Современный 
менеджер постоянно отмечает ценность работника для 
коллектива. При этом подчеркивается не столько на
личие у него большого потенциала, положительных 
сторон, хороших качеств, сколько достигнутые ре
зультаты. Поскольку всеобщая тяга к справедливости 
характерна для нашего времени, в оценках труда ка
ждого сотрудника, его вклсм^а в обилий успех менед
жер должен быть максимально объективным, опи
раться не на обп^ее впечатление, а на конкретные 
точные показатели и данные, воспитывая в своих ра
ботниках чувство сопричастности к делам коллектива. 

Разработка системы стимуляторов применительно 
к особенностям рыночных отношений в России, спе
цифике коллектива, сфере труда — один из наиболее 
важных резервов эффективности управления компани
ей. Поэтому материальные факторы далеко не всегда 
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выходят на передний план и не могут служить един
ственной формой вознаграждения за труд. 

Хорошо подобранный трудовой коллектив компа
нии представляет команду единомышленников и 
партнеров, способных осознать и реализовать замыслы 
руководства. Инновационный характер деятельности 
современной компании, приоритетность вопросов ка
чества услуг изменяют требования к работйику, по
вышают значимость творческого отношения к труду и 
высокого профессионализма. Это уже привело к суще
ственным изменениям в принципах, методах и соци
ально-психологических вопросах управления персона
лом. 

Трансформация управления персоналом направле
на, в первую очередь, на реализацию политики моти
вации, которая нацелена на расширение сотрудниче
ства персонала с администрацией для достижения об
щих целей. Это побуждает работников к развитию 
своих способностей, интенсивному, продуктивному и 
творческому труду. 

Постепенно находятся и внедряются мощные сти
мулы, побуждающие сотрудников искать новое, экс
периментировать, стремиться к самостоятельному 
творчеству. Подобные стимулы важны во всех сферах 
жизни коллектива: материальной, морально-психоло
гической, организсщионной. Сотрудник, стремящийся 
найти и предложить что-то полезное, новое, улуч
шающее работу фирмы, своего отдела, в своей собст
венной работе, обязательно должен поощряться мате
риально, продвижением по служебной лестнице, по
сылаться на учебу и т.д. Тогда в сознании и образе 
действий коллектива экспериментатор, новатор будет 
восприниматься положительно, вызывать уважение, 
стремление подражать. 

Большинство российских менеджеров полагают, 
что, обеспечивая высокую оплату труда, они тем са
мым гарантируют его мотивацию. Это — большое за
блуждение. Предположим, вы хотите, чтобы собака 
подошла к вам. Вы берете кусок колбасы и показы-
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ваете его животнов11у. Собака подходит и получает же
лаемое. Но вы хотите, чтобы собака подошла к вам 
лишь получить колбасу. Без этого она не подойдет — 
отсутствует подлинная мотивация: когда она хочет то
го же , что и вы. 

Принято считать, что продолжительность удовле
творенности работой является не неудовлетворенность 
ею, а отсутствие удовлетворенности: аналогично отсут
ствие неудовлетворенности работой — это не удовле
творенность работой, а отсутствие неудовлетворенно
сти. Если вы устранили или изменили факторы, при
водившие к неудовлетворенности работой, вы еще не 
создали удовлетворенности работой — то есть условия, 
ведущего к подлинной мотивации. 

Чтобы избежать неудовлетворенности трудом, ана
лизируются следующие факторы: 

— Политика администрации или всей компании 
(бюрократизированная компания с противоречивой 
политикой, множеством ограничений и правил). 

— Отношения в коллективе (если они не удовле
творяются ими, основаны на угрозах или вовсе отсут
ствуют). 

— Рабочие условия (когда люди вынуждены рабо
тать в физически неподходящих или опасных услови
ях) . 

— Зарплата (если оплата труда не согласуется со 
стоимостью аналогичных трудозатрат на рынке тру
да). 

Если успешно решить эти проблемы, сотрудники 
не будут испытывать чувства неудовлетворенности ра
ботой. Но удовлетворенности работой это еще не обес
печит. 

К решению такой достаточно сложной задачи мо
жет привести практическая реализация системы сле
дующих мер: 

— Достижения. Это важнейший фактор обеспече
ния удовлетворенности работой. Если людям предос
тавляют возможность проявлять инициативу, выли
вающуюся в ощущение достижения определенных ре-
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зультатов, то эффект достигается более высокий, чем 
при выполнении ими обязанностей по заданной схеме. 

— Признание. Людям нужно воздавать должное, 
заслуженное. 

— Содержание работы. Работа должна быть инте
ресной и ответственной, хотя это не значит, что она 
должна быть просто физически трудной. 

— Ответственность. У людей появляется чувство 
ответственности за выполняемую работу и достигае
мые результаты. Если в компании есть отдел, где со
трудники выполняют всю работу, а ответствен за нее 
один лишь начальник, мотивация там идет на убыль. 

— Продвижение по службе. Должна существовать 
возможность повышения. Если сотрудники демонст
рируют профессиональный рост, то между должностя
ми должна существовать градация, позволяющая от
разить этот рост более высоким положением работни
ка в компании. 

— Рост личности. Люди повышают свои знания и 
растут как личности. Условия, стимулирующие обу
чение и персональный рост, являются очень сильным 
мотивационным стимулом. 

Итак, даже если вы выплачиваете сотрудникам 
много денег, мотивация при этом не создается, хотя и 
исчезает неудовлетворенность работой. Для создания 
же мотивации следует действовать в совершенно ином 
направлении. На этом следует остановиться подроб
нее. 

Как показывает практика, признание заслуг и по
ощрение работника — дело очень сложное, многопла
новое (см. схему). 

Разобраться в этой системе непросто. Поэтому ос
тановимся сначала на более привычном в российской 
практике — оплате труда. Система оплаты — это ме
тоды определения заработной платы или жалованья 
для работников. Эта система является неотъемлемой 
частью производственных отношений и может оказы
вать влияние (хорошее или плохое) как на эффектив-
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Задачи признания Формы признания и оценки труда работников 

Признание труда сотрудни
ков» добившихся значитель
ных результатов, с целью 
дальнейшего стимулирова
ния их творческой деятель
ности 

Демонстрация отношения ру
ководства к высоким резуль
татам труда 
Извлечение из процесса 
признания максимального 
эффекта путем популяриза
ции результатов труда 
отдельных работников, по-
лучивших признание 
Применение различных форм 
признания заслуг сотрудников 
для повышения действенности 
этого процесса 
Поднятие морального состоя-| 
ния через соответствующую 
форму признания 
Обеспечение процесса повы
шении трудовой активности, 
являющегося целью руковод-| 
ства 

Материальная 
компенсация 

Денежные 
вознаграждение 

Общественное 
признание 
отдельной 
личности 

Общественное 
признание 
деятельности 
группы 

Личное 
признание 
начальства 

Комиссионные 
вознаграждения 1 

Сдельная 
оплата труда 

Покупка акций 
работниками 
предприятия 

Высокорезуль
тативное 
руководство 
Инженерные 
или научные 
достижения 

Разработка 
новых 
концепций 
Достижения, 
имеюпще 
коммерческое 
значение 

Патенты или 
открытия 
Проведение 
мероприятий по| 
предупрежде
нию проблем 

Продвижение 
по службе 
Поездки на 
предприятия 
заказчика 
Ценные 
подарки 
Заседания 
с оценкой 
деятельности 
сотрудника 
Заметки на 
доске 
объявлении 

Почетные зна
ки, вручаемые 
в присутствии 
коллег 
сотрудника 

Статья в инфор-|| 
мацион. бюлле
тене с фотогра
фией сотрудни
ков 

Предоставление! 
информации о 
достигнутых 
результатах 
высшему 
руководству 
Участие в 
технических 
конференциях 

Вручение суве
ниров, подар
ков всем чле
нам группы 
и др. 

Благодарность 

Письмо на дом 
сотруднику 

Открытки на 
дом по случаю 
круглых дат 
или дня рож
дения и др. 

а ю Признание заслуг и поощрение работников 



ность работы предприятия, так и на отношения между 
руководителями и подчиненными. 

Простейшая система оплаты, применяемая на 
большинстве предприятий России, — это повременная 
(или единообразная) ставка. Люди, работающие по та
кой системе, получают фиксированную оплату за час, 
неделю или месяц. 

Работа нескольких миллионов человек (в том чис
ле большой части рабочих) оплачивается полностью 
или частично на основе других систем, где заработок 
меняется в зависимости от производственных показа
телей самого человека, группы, предприятия. Разли
чия в оплате или дифференцирование зарплаты от
дельных людей или групп в пределах организации 
имеют большую важность, однако они обычно опреде
ляются структурой заработной платы или жалованья, 
принятой в организации, а не системой оплаты. 

Если системы повременной оплаты действуют 
удовлетворительно для большого количества работни
ков, то вполне естественно задать вопрос, почему при
меняют большое количество других систем. Традици
онным ответом является то, что повременная оплата 
обеспечивает мотивацию, достаточную только для 
достижения определенного качества выполнения рабо
ты. БЬли необходимо поднять показатели качества 
выполнения работы выше этого уровня, то необходим 
стимул для выполнения большего объема или повы
шения качества. Именно этот стимул должны давать 
системы, альтернативные повременной оплате, в част
ности, те, которые основываются на личных производ
ственных показателях. 

В наше время широко распространено мнение, что 
финансовые стимулы не являются единственным ас
пектом, что такие факторы, как безопасность труда и 
получение удовлетворения от работы, представляют 
немалую важность. Тем не менее перспектива более 
высокой оплаты за более эффективную работу оказы
вает определенное стимулирующее воздействие. Хотя 
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системы оплаты, связанные с производительностью 
или рентабельностью предприятия в целом, вряд ли 
могут обеспечить столько же краткосрочных стимулов 
для отдельных служащих, сколько и схемы, основан
ные на показателях отдельно взятого человека, тем не 
менее, они могут помочь выработать длительную за
интересованность работников в успехе предприятия. 

Совершенно очевидно сегодня, что система оплаты 
имеет больше шансов на успех, если она тщательно 
выбрана, приспособлена для удовлетворения потребно
сти оргсшизации и рабочей группы, в которой она 
применяется. Однако выбор только системы еще не
достаточен. Внедрение системы оплаты — это начало 
непрерывного процесса. Эффективный повседневный 
контроль за системами оплаты и их периодический 
пересмотр в свете изменяющихся условий очень важ
ны для успеха. 

Различают аспекты производственных отношений 
при введении систем оплаты, что также имеет чрезвы
чайную важность. Система будет работать лучше, если 
она будет положительно принята работниками. Систе
ма будет воспринята легче, если представители работ
ников будут принимать участие во всех этапах разра
ботки и реализации системы: при обсуждении, вне
дрении и контроле. 

Оптимальной, по всей вероятности, будет система, 
которая была тщательно отработана с учетом потреб
ностей организации и ее работников; основана на от
ветственности на всех уровнях среди руководителей и 
рядовых сотрудников; разработана, установлена и 
поддерживается при участии представителей коллек
тива. 

Система оплаты обычно связывается с производи
тельностью труда. Здесь исходят из следующего: про
изводительность — это соотношение отдачи к затра
там. Как отдача, так и затраты могут быть измерены 
разными способами. Например, объем произведенных 
товаров, доход и прибыль от продажи являются вы-
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ражением отдачи. Примерами затрат являются — рас
ходы на сырье, оборудование и труд. Количество дета-
лей, сделанных за машино-час, или количество реали
зованных товаров на человека в месяц являются ти
пичными показателями производительности. Часто 
при использовании термина «производительности^ 
имеется в виду ч^производительность труда», т.е. вы
ход на человеко-час. Однако неправильно рассматри
вать производительность труда изолированно. Об об
щей эффективности предприятия можно судить только 
с учетом показателей производительности по всем со
ответствующим затратам. Нередко предполагается, что 
повышение или снижение производительности тру
да должно вызываться повышением или снижением 
усилий, затраченных рабочими в цехе. На деле повы
шение производительности может быть вызвано вне
дрением более эффективного оборудования, а сниже
ние может объясняться несвоевременной поставкой 
материалов. В любом случае изменение производи
тельности может оказаться за пределами контроля 
производственников. 

Однако чем более эффективно предприятие ис
пользует рабочую силу (включая менеджеров), тем 
/выше будет общая производительность. Стимулирую
щая система оплаты может вызвать повышение про
изводительности через: поощрение усилий работников, 
что приводит к общему повышению производственных 
характеристик; через содействие сотрудничеству меж
ду разнородными группами работников; через предос
тавление людям возможности иметь такой уровень за
работка, который является привлекательным для них 
(это будет снижать текучесть кадров и поможет созда
нию постоянного и квбшифицированного контингента). 

Чаще всего используется повременная оплата — 
обычно выражена в виде почасовой оплаты, ежене
дельного заработка или годового жалованья. Часто ра
ботникам выплачивают жалованье частично в виде 
почасовой заработной платы, а частично по системе, 
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Згчитывающей результаты. Иногда при оплате по ре
зультатам часовая ставка используется как специаль
ная мера поддержки, когда, например, работник 
не способен выполнить минимальную норму производ
ства. 

Плюсы и минусы системы повременной оплаты 
заключаются в том, что система повременной оплаты 
достаточно проста и помогает менеджеру прогнозиро
вать расходы на рабочую силу; она понятна людям, 
которые сталкиваются с рядом трудностей при про
гнозировании и проверке своих заработков. Многие 
люди ценят стабильность оплаты, которсш вытекает из 
системы повременной оплаты. Кроме того, в отличие 
от некоторых схем премирования подсчет повременной 
оплаты не вызывает больших вопросов на уровне про
изводственных отношений (хотя, безусловно, сама 
ставка может вызывать разногласия). Однако система 
повременной оплаты дает только ограниченный сти
мул для повышения эффективности или производи
тельности. Обычно эта система наилучшим образом 
подходит в случаях, когда трудно измерить объем или 
качество работы; объем работы меняется; объем и 
(или) темп работы неподвластны работнику; более 
важны другие соображения, нежели высокая отдача. 

Следующим видом оплаты в России является ин
дивидуальная оплата по результатам работы. Она 
принимает разнообразные формы, некоторые из них 
очень сложные, но всех их объединяет то, что зара
ботки зависят напрямую от личных производственных 
показателей. Последнее обычно характеризуется уров
нем выработки, которого достиг человек за какой-то 
определенный период. Однако существуют также схе
мы, в которых оплата зависит от качества, а не от ко
личества выпущенной продукции. Обычно считается, 
что индивидуальная оплата по результату больше под
ходит для производства, чем для других типов работы. 
В то же время существуют некоторые виды непроиз
водственной деятельности, где можно применять та-
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кой вид оплаты. (Например, комиссионные, выплачи
ваемые работникам торговли). 

Сдельная работа, при которой оплата идет по оп
ределенной расценке за единицу выпущенной продук
ции, является наипростейшей формой индивиду€и1ьной 
оплаты по результату. Система нормирования времени 
(или повременная оплата на основе сдельщины) очень 
сильно напоминает сдельную работу, однако вместо 
стоимости единицы выпущенной продукции здесь вы
деляется стандартное количество времени для выпол
нения определенного задания. Затем служащему вы
плачивается жалованье за каждое выполненное зада
ние. В некоторых схемах или при особых обсто
ятельствах, если у работника уходит слипхком много 
времени на выполнение стандартного задания, выпла
та может производиться по системе повременного 
нормировешия или по специальной системе. Итак, чем 
эффективнее трудится работник, тем большее количе
ство заданий будет выполнено, тем выше будет зара
боток; с точки зрения работодателя (или нанимателя), 
чем больше заданий выполнено за одно и то же время 
и на одном и том же оборудовании, тем ниже будет 
стоимость единицы выпущенной продукции. 

Чтобы работать по схеме индивидуальной оплаты 
по результату, необходимо установить нормы качества 
выполненных работ. Стандарты чаще устанавливаются 
с помощью изучения методов работы и измерения вы
полненного объема. Работники получают должным 
образом спланированные графики и описания техно
логии. Затем определяется стандартное время для вы
полнения каждого задания. При этом учитываются 
качество выполнения задания, расход времени и раз
личия темпа работы. 

При внедрении новых норм требуется одобрение со 
стороны работников предприятия и их представите
лей. Следовательно, все изменения, например, касаю
щиеся продукции, материалов, технических требова
ний, оборудования или методов, повлекут за собой 
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процесс переговоров. Чем чаще вносятся изменения, 
тем больший объем переговоров потребуется. Органи
зация, использующая систему индивидуальной оплаты 
по результатам, должна признавать важность данного 
аспекта производственных отношений и обеспечивать 
эффективную организацию процесса, чтобы регулиро
вать конфликтные ситуации, которые могут возник
нуть на этой почве. Для того, чтобы схема действовала 
успешно, контролеры должны обеспечить р£Шномер-
ный и правильный рабочий процесс таким образом, 
чтобы работникам ничто не мешало получать опти
мальное воздаяние. В то же время внедрение и соблю
дение этой схемы — довольно дорогое удовольствие 
из-за необходимости устанавливать нормы для каждо
го вида работы и необходимости постоянного контроля 
за отдачей от каждого работника. К тому же нормы, 
не вызывающие доверия ни у менеджера, ни у подчи
ненных, могут привести к появлению разногласий 
между контролером и представителями работников, на 
урегулирование которых уходит много времени и ко
торые могут в результате привести к крупным произ
водственным конфликтам. 

Индивидуальную оплату по результату необходи
мо вводить только при наличии определенных усло
вий: 

— необходимо обеспечить возможность измерения 
объема выполненной работы применительно к кон
кретному работнику. Это легко делается там, где ра
бота в основном выполняется вручную, имеет повто
ряющийся характер и состоит из довольно коротких 
операций; 

— темп работы должен в основном зависеть от са
мого работника, а не от машины или технологическо
го процесса; 

— администрация должна иметь возможность за 
счет эффективной системы контроля поддерживать ус
тойчивое поступление заданий (заказов) и устранять 
кратковременные колебания в снабжении и выпуске 
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продукции; желательно, чтобы работа не подвергалась 
частым изменениям в отношении технологии, мате
риалов и оборудования, которые потребовали бы час
того переопределения цен и норм времени. 

Оплату по результатам можно также применять и 
к группам работников, при этом премиальные делятся 
между членами группы либо поровну, либо по согла
сованному соотношению. Групповой вариант исполь
зуется там, где в процессе производства трудно или 
невозможно отнести производственные показатели к 
конкретному человеку. Обычно проще иметь дело с 
групповым расчетом, чем с индивидуальным. 

Большинство из замечаний, сделанных в процессе 
исследования относительно индивидуальной оплаты по 
результатам, можно высказать и по отношению к 
групповому расчету. Но имеются и дополнительные 
соображения: 

— члены группы должны быть совместимы; схему 
невозможно будет реализовать, если те или иные чле
ны группы будут отставать от своих сотрудников или, 
наоборот, вырываться вперед; 

— стимулирующий эффект уменьшается по мере 
увеличения размеров группы, Т€1К как отдельные ра
ботники обладают меньшей возможностью связать из
менения зарплаты со своими производственными по
казателями. 

Иногда система индивидуальной оплаты по ре
зультатам или схема определения дневного объема ра
боты успешно используется для отдельного работника 
или группы, однако дает слабый или даже нулевой 
эффект в отношении общих производственных показа
телей. Часто применяют системы оплаты, в которых 
все производственные рабочие работают на одних и 
тех же основаниях. Наипростейшим примером схемы 
оплаты по результатам работы предприятия является 
схема, согласно которой распределение премиальных 
основывается непосредственно на общем объеме вы
пуска. Подобная схема может быть реализована в ор
ганизации, выпускающей какой-то один тип продук-
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ции, где нормирование и сравнение объемов производ
ства представляются сравнительно несложным делом. 

Достаточно часто применяется оплата «по заслу
гам» — это система оплаты, где работники получают 
премиальные или определенную зарплату, связанную 
с систематической оценкой деловых качеств. Эта 
оценка осуществляется по таким фсикторам, как объем 
и качество работы, инициативность, отношение к ра
боте, приспосабливаемость к работе, посещаемрсть и 
пунктуальность. Чтобы система оценки деловых ка
честв была эффективной, в£1Жно, чтобы она обсужда
лась с работниками, чтобы менеджер, который осуще
ствляет оценивание, был должным образом подготов
лен и чтобы производился постоянный контроль за 
состоянием дела. Данная система является одним из 
способов вознаграждения качеств работника, которые 
иногда не учитываются в рамках других систем опла
ты: к тому же данная система обеспечивает выплату 
премиальных работникам, объем работы которых 
трудно измерить. 

Эффективнее можно использовать систему оплаты 
4tno заслугам», когда: 

— желательно иметь стимул в повышении инди
видуальных показателей, а индивидуальная оплата по 
результатам схемы недостаточно рациональна; 

— оценочная схема уже успешно используется 
для других целей, таких, например, как повышение 
по службе, но необходимо, чтобы контролеры и ме
неджеры обладали опытом для вынесения объектив
ной оценки; 

— конкретные работники и их представители не 
возраж£1ЮТ против данной схемы и доверяют ей. 

Можно рекомендовать следующую систему дейст
вий по внедрению новой системы оплаты или обновле
нию старой в российской фирме. Рациональный сис
темный подход дает гораздо больше шансов на успех, 
чем попытки разрешать проблемы по мере их возник
новения. 
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При привлечении работников к разработке обнов
ленной системы окончательная форма системы оплаты 
устанавливается обычно за столом переговоров. Адми
нистрация не должна дожидаться этой стадии. Следу
ет заранее начинать привлекать работников и их пред
ставителей к процессу разработки и внедрения новой 
системы. Чем раньше они будут проинформированы о 
предложениях администрации и чем раньше будет 
выяснена их точка зрения, тем лучше, потому что: 

— работники и их представители могут дать до
полнительную ценную информацию по существующей 
системе; 

— менеджер может выяснить позицию работника 
до того, как его собственное мнение будет сформиро
вано окончательно и, таким образом, будут сэконом
лены время, усилия и средства, снижен риск разно
гласия на более поздних стадиях; 

— у подчиненных будет больше возможностей ра
зобраться в новой системе, в причинах предстоящего 
изменения, будет большая вероятность того, 'JTO ОНИ 
примут ее. 

Прежде чем заниматься разработкой новой систе
мы, необходимо тщательно проанализировать сущест
вующую программу. Новая система оплаты может 
быть более эффективной только в том случае, если она 
строится на достоинствах существующей практики и 
избавлена от ее недостатков. Необходимо всегда пом
нить: 

— руководство, профсоюзы обычно имеют свои 
собственные взгляды на достоинства существующей 
системы; поэтому столь важно изучить все точки зре
ния; 

— недостатки, «лежащие на поверхностиз ,̂ могут 
оказаться лишь симптомами какого-то более глубоко
го упущения; бесполезно устранять симптомы и при 
этом игнорировать причины. 

Прежде чем будут сделсшы окончательные выводы 
относительно существующей системы, должны быть 
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проверены очевидные недостатки и их предполсо^аемые 
причины. 

После того, как будут определены недостатки су
ществующей системы, целесообразно переключить 
внимание на возможные способы устранения этих 
упущений. Наилучшим решением может быть пере
смотр или усиление системы без внесения серьезных 
изменений. Однако часто переход к новой системе ли
бо необходим объективно, либо предпочтителен для 
администрации или работников. Полезно рассматри
вать процесс построения новой системы так, как будто 
он состоит из двух этапов. Первый этап — это выбор 
наиболее подходящего типа системы. Второй — это 
«подгонка» новой системы под конкретные условия. 
На практике, однако, эти этапы могут сливаться друг 
с другом. При выборе типа системы большое значение 
имеют следующие соображения: 

— является ли производственный процесс более 
подходящим для одних систем формы оплаты, чем 
для других; 

— чему руководство отдает приоритет: объему 
производства, стабильному производству или качеству 
изделий и услуг; 

— предпочитают ли работники иметь постоянно 
меняющиеся стимулирующие элементы в оплате или 
они больше заинтересованы в стабильных заработках; 

— хотят ли обе стороны, чтобы система учитывала 
такие факторы, как уровень подготовки работников, 
внедрение новой техники и снижение количества по
терь, отходов; 

— хотят ли обе стороны, чтобы система охватыва
ла и людей, занятых в непроизводственной сфере, и 
производственников. 

Когда рассматривается вопрос «подгонки» системы 
к условиям конкретного предприятия, важно опреде
литься по следующим вопросам: 

— какая система мер должна использоваться для 
оценки производственных показателей (например, что 
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использовать в схеме оплаты по результатам работы 
предприятия: товарооборот или добавленную стои
мость); 

— как будут устанавливаться нормы (например, 
по производственным показателям соответствующего 
периода в пропхлом или по измерению объема работы); 

— какой должна быть связь между основной зар
платой и премиальными, между премиальными и 
фактическими показателями; 

— какую процедуру следует принять для измене
ния норм и совместного постоянного контроля. 

Одно золотое правило относительно всего этого 
процесса — старайтесь делать все просто. Цель состо
ит в том, чтобы окончательная система была доста
точна простой, доступной, чтобы люди могли подсчи
тать свои заработки или, по крайней мере, понять, 
каким образом с ними будут рассчитываться. 

Не имеет смысла тратить большое количество 
времени и усилий на составление новой системы, если 
при этом Вы не продумали соответствующим образом 
механизм внедрения этой системы и то, какое влияние 
она может оказать на работу предприятия в целом. 
Можно привести следующие примеры подготовитель
ных мероприятий: 

— кратко проинформировать подчиненных о но
вой системе; 

— подготовить контролеров и представителей ра
ботников; 

— предпринять меры по обеспечению того, чтобы 
обслуживающие (вспомогательные) подразделения, та
кие, как отделы снабжения, сбыта, ремонта и склады, 
были в состоянии справиться с поставленными зада
чами, особенно если новая система обеспечит повыше
ние объема выпуска продукции. 

Независимо от того, используется оценка работы 
или нет, необходимо, чтобы система оплаты не вноси
ла дискриминации между мужчинами и женщинами. 
Как женщины, так и мужчины могут претендовать на 
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равную оплату там, где они 3€1няты на одинаковой ра
боте, или если работа расценивается как эквивалент
ная. 

Как только система оплаты начнет действовать, 
целесообразно вести ежедневный контроль за ее 
4работоЙРу следить за ее эффективностью. Это входит 
в обязанности менеджеров, хотя они в то же время 
призваны советоваться с работниками и профсоюзами, 
насколько это возможно, и предоставлять им полную 
информацию. Администрация обязана: 

— обеспечить, чтобы контролеры понимали в пол
ной мере свои задачи; 

— внедрить ведение необходимой документации 
типа рабочих листов и отчетов о выпуске продукции и 
о заработках, чтобы обеспечить контроль за воздейст
вием со стороны системы; 

— контролировать побочные эффекты системы 
(например, разногласия по вопросам оплаты, объема 
работы в сверхурочное время, текучести кадров) осо
бенно там, где дефекты системы оплаты указываются 
как причины для ухода со службы. 

Часто недостатки системы оплаты являются след
ствиями изменений в оснащении оборудованием, ме
тодах работы или уровне подготовки контингента, что 
часто имеет место на современном производстве. Ад-
министрахщя и представители работников должны 
разработать механизм для регулярного анализа систе
мы оплаты в свете меняющихся обстоятельств. 

Характер вознаграждения труда зависит не только 
от его количества и качества, но и от ожиданий самих 
трудящихся. Какая-либо неудо1злетворенность в про
цессе труда или же вообще от труда должна стать объ
ектом пристального внимания руководства предпри
ятия, подвергнута тщательному изучению. Неудовле
творенный работник — <узкое место» в системе 
предприятия. Любая заслуга — ценность, вознаграж
дение — оценка заслуги. Характер и размер возна
граждения — цена вознаграждения, но и цена заслу
ги. Надо уметь ценить и вознаграждать заслуги. 
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Все чаще применяются оплаты — поощрительная 
форма материального вознаграждения труда^ оплата 
его дополнительных результатов, экономическая оцен
ка улучшенного труда. Доплата в отличие от тарифа 
не является обязательным и постоянным элементом 
зарплаты. Ее главное назначение — стимулировать 
рост производительности и качества труда, способст
вовать решению наиболее сложных технических и 
упрсшленческих вопросов. Размер доплат непосредст
венно связан с индивидуальными особенностями спе
циалиста и его трудового вклада в итоговые результа
ты коллектива. Он должен повышать заинтересован
ность в совмещении должностей и выполнении работ 
меньшим числом работников. 

Условно доплаты можно рассматривать как само
стоятельный элемент зарплаты, занимающий проме
жуточное положение между тарифной системой и 
премиальными выплатами. Выделяют обычно две 
группы доплат: 

— доплаты за работу в ночное и сверхурочное 
время, в праздники, за выполнение дополнительных 
обяЗ£шностей и за тяжелые условия труда; они рас-
прострсшяются на всех трудящихся и их размер не за
висит от результатов работы; 

— доплаты за дополнительные результаты труда 
— Н£д!̂ авки к тарифным ставкам и окладам за совме
щение профессий и должностей (наиболее распростра
нены), увеличение объема выполняемых работ, про
фессиональное мастерство, высокие трудовые дости
жения. 

Прибегая к надбавкам, не следует искусственно 
расширять поле их применения, вводить надбавки не
обоснованно. Нельзя «надбавлять» незаслуженно. Раз
мер надбавки устанавливается в зависимости от отда
чи работника, качества выпускаемой продукции 
(выполняемых работ), характера и условий труда. 
Обычно надбавки не превышают четверти тарифной 
ставки. Надбавки можно делать и за стаж работы на 
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предприятии, но целесообразность таких надбавок 
должна быть вполне оправданной. 

Казалось бы, нет ничего проще, чем начислить и 
раздать премии сотрудникам. Однако: 

а) особенность премии состоит в том, что она име
ет неустойчивый характер (может уменьшаться, уве
личиваться и не начисляться вовсе), а также непо
средственно связана с результатами труда (их превы
шением над принятой исходной величиной); 

б) премия не должна начисляться за результаты и 
деятельность работника, являющиеся обязательными 
и оплачиваемые в рамках постоянной части заработка; 

в) выдачу премий по мотивам, не связанным с 
трудом, а, скажем, по причине выхода на пенсию, не
удовлетворительного материального положения и т.д., 
нельзя признать правильной; 

г) незначительное по размерам, но широкое по ох
вату работников и частое премирование превращается 
в привычную форму доплат и не может стимулировать 
работника. 

Для действительного стимулирования труда и 
поддержания нормальных отношений в трудовом кол
лективе потребна продуманная система премирования. 
В нее целесообразно включить: 

— показатели премирования, в соответствии с ко
торыми начисляются премии. Выявление и выбор по
казателей — дело предприятия. Приступая к этому 
делу, важно учесть одно обстоятельство. Согласно ис
следованиям по инженерной психологии, оптимальное 
число логических условий для деятельности человека 
не должно превышать четырех. При увеличении дан
ного числа резко возрастает необходимое для приня
тия решений время и усиливается вероятность оши
бок. К тому же оперативная память человека ограни
чена. При большом количестве показателей и условий 
премирования растет вероятность их невыполнения, 
что ведет к лишению премии, снижает материальную 
заинтересованность работников. Оптимальное число 
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показателей составляет для руководителей, специали
стов и служащих 2—3, для рабочих 1—2; 

— условия премирования (источники выплаты 
премий). Расходы на выплату премий из фонда зара
ботной платы ведут к увеличению себестоимости про-
ДУК1ЩИ, что в конечном счете уменьпхает прибыль. 
Единственным экономически обоснованным источни
ком для всех систем премирования является чистый 
доход предприятия; 

— размеры премии; 
— состав (круг) премируемых. 
Как показывает практика российских фирм, мно

гое в материальном стимулировании можно изменить 
в лучшую сторону. 

Обычно материальные стимулы имеют стабильную 
часть (базовая оплата, ставка) и переменную. В по
следнюю входят премии за высокие результаты рабо
ты подразделения, за хорошую работу конкретного со
трудника, надбавки за профессиональный рост, знание 
и применение в работе иностранных языков, способ
ность использовать возможности компьютера, поощ
рение за осуществление инициативных проектов, над
бавки за разработку и внедрение новых направлений 
деятельности, за совместительство и т.д. 

Выше отмечается, что эффективно доказало себя 
на практике внедрение заработной платы в зависимо
сти от реально достигнутых результатов, индивиду
ально начисляемой и гибко изменяемой в установлен
ных фирмой пределах. Некоторые российские компа
нии уже прибегают к использованию в своей практике 
участия работников в распределении полученной при
были с учетом вклада каждого. 

Размеры материального вознаграждения не долж
ны быть для коллектива тайной, чтобы все сотрудни
ки могли убедиться, что эффективный труд, инициа
тива, стремление работника принести пользу всемерно 
поощряются руководством. 

Лучше всего стимулирует сотрудников к эффек
тивной работе справедливая оценка руководства каче-
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ства их работы. Но если это сделано с большим запо
зданием, если труд всех оплачив€1Ют одинаково, по 
стандарту, не учитываются индивидуальные результа
ты (профессиональный рост сотрудников), то успеха 
ждать бесполезно, равно как и от одновременного по
вышения зарплаты всем и в равной мере. Каждому 
предприятию в соответствии с его особенностями, воз
можностями и традициями необходимы разработка, 
внедрение и постоянное совершенствование системы 
стимулов, в полной мере обеспечивающей интересы и 
сотрудников, и фирмы в целом. При этом дело не 
только и не столько в материальном поощрении, его 
объеме. Еще более значительными и эффективными 
могут оказаться морально-психологические стимулы. 

Все шире ныне распространяются формы оплаты, 
увязанные не с текущей выработкой, а с общей ком
петенцией работника, его потенциальными возможно
стями. Повышается роль разовых выплат, большей 
частью связанных с результатами деятельности ком
пании. Участие в прибылях уже давно используется в 
предпринимательской практике для повышения заин
тересованности работников в экономических успехах 
предприятия. 

Более устойчивую заинтересованность в деятель
ности фирмы, особенно в обновлении производства, 
укреплении ее финансовой базы, дает участие в собст
венности. Оно реализуется в основном путем предос
тавления работникам части акций фирм, в которых 
они заняты, что позволяет не только сблизить интере
сы сотрудников и менеджеров, но и мобилизовать 
личные сбережения работников для инвестирования в 
производство. 

Арсенсш мер морально-психологического стимули
рования достаточно обширен. Многие работники вос
принимают в качестве подобной нормы похвалы в их 
адрес со стороны руководства на собраниях коллекти
ва, благодарности с занесением в трудовую книжку и 
другие аналогичные меры, знеосомые из еще недавнего 
прошлого командно-административной системы. Для 
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многих знсосомы меры негативного стимулирования, 
такие как выговор, снижение или лишение премии, 
уменьшение ставки зарплаты, перевод на более низ
кую ступеньку служебной лестницы. 

Эти меры во многом устарели, «приелись». Гораз
до более эффективно, например, развитие и качест
венное совершенствов€1Ние процесса привлечения со
трудников к управлению предприятием. С сотрудни
ками советуются, их привлекают к процессам ана
лиза, планирования, прогнозирования, разработки 
миссии, стратегии и тактики, организации и контроля 
работы компании. Осознав и прочувствовав свою при
частность к работе фирмы, оценив собственную зна
чимость, сотрудник способен совершенно иначе орга
низовать свой труд, порой многократно увеличить его 
отдачу. 

Существует и показсша себя эффективной система 
«управления посредством делегирования обязанно
стей ;•. Идея системы проста — речь идет о предостав
лений работникам определенной свободы действий в 
рамках данного задания и периодического контроля. 
Делегирование обязанностей предполагает следующее: 

— подбор подходящих сотрудников; 
— определение сферы ответственности; 
— координ£Щия выполнения порученных задач; 
— консультирование и стимулирование подчинен

ных; 
— осуществление контроля за трудовым процес

сом и его результатами; 
— оценка сотрудников (прежде всего, похвала и 

поощрение, но также и конструктивная критика); 
— недопущение дальнейшего или обратного деле

гирования обязанностей. 
Восприятие делегированных обязанностей вызы

вает необходимость: 
— самостоятельно осуществлять делегированную 

деятельность и принимать решения под свою ответст
венность; 
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— своевременно и достаточно обстоятельно ин
формировать руководителя, в особенности о нестан
дартных событиях и ситуахщях; 

— координировать деятельность со своими колле
гами и заботиться об обмене информацией; 

— работать над собой, повышать квалификацию. 
Обычно делегируются: специализированная дея

тельность, рутинная работа, частные вопросы дея
тельности, подготовительные работы (проекты и т.п.). 
Не подлежат делегированию: постановка целей, при
нятие решений по выработке политики предприятия, 
контроль результатов и т.п., руководство сотрудника
ми, задачи особой важности, задачи высокой степени 
риска, необычные, исключительные дела, актуальные, 
срочные дела, не оставляющие времени для объясне
ния и перепроверки. 

Делегировать обязанности целесообразно в зави
симости от конкретной обстановки: либо в привыч
ных, повторяющихся ситуациях, либо при новом рас
пределении функций и полномочий в связи с измене
ниями структуры персонала (новым назначением, 
повышением, увольнением), реорганизсщией и струк
турной перестройкой (отдела, подразделения, всего 
предприятия), возникновением особых ситуаций, по
явлением новых сфер деятельности или изменением 
компетенции. Наш опыт убеждает, что перестройка 
мотивации коллектива позволит форсировать процесс 
нововведений, поможет улучшить положение фирмы 
на рынке, более эффективно задействовать возможно
сти сотрудников, выступающих в качестве сплоченной 
команды единомышленников. В этом случае способ
ность фирмы устоять перед неблагоприятным воздей
ствием изменений внешней сферы возрастает много
кратно. 

Для обеспечения хороших результатов при деле
гировании полномочий требуется конкретность зада
ния. Известны случаи, когда подчиненный не смог во
время выполнить полученное задание, потому что его 
руководитель не обеспечил вовремя передачу необхо-
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димой информации. Поэтому нужно обязательно убе
диться, что подчиненный правильно понял задание и 
точно представляет то, что от него хотят. Каждый со
трудник обязан детально представлять себе существо 
текущих и перспективных задач, стоящих перед фир
мой. Менеджеру целесообразно планировать К€1Ждому 
сотруднику достижение конкретных результатов в ус
тановленные периоды времени. 

Еще один очень важный фактор успеха делегиро
вания обязанностей — предоставление подчиненному 
необходимых полномочий для выполнения поставлен
ных перед ним задач. При этом менеджер должен 
быть уверен, что у сотрудника достаточно способно
стей и возможностей, чтобы выполнить порученное. 
Передача части ответственности ведет к увеличению 
объема работы и большему риску для человека, при
нимающего ее. Естественно, что данный работник за
служивает дополнительного вознаграждения. Менед
жер призван при этом учитывать несовпадение шкалы 
ценностей у разных людей и ясно представлять пред
почтения данного сотрудника, чтобы обеспечить ус
пешную реализацию задания посредством соответст
вующего вознаграждения. 

Свободное время — несомненная потребность 
дого человека. Учитывая этот факт, можно сущест
венно усилить систему стимулирования труда, сделать 
ее привлекательной и, как стало модно выражаться, 
«гуманитарной». 

Укажем на три возможности применения фактора 
свободного времени в качестве стимула к труду. Пре
доставление дополнительного свободного времени. Как 
метод стимулирования он применяется в России до
вольно широко. Реализуется посредством дифферен
циации (изменения) продолжительности основного и 
различного рода дополнительных отпусков, их дроб
ления на части (предоставление, например, летом и 
зимой), сокращения рабочего периода, предоставления 

188 



права работать неполный рабочий день или неполную 
рабочую неделю и пр. 

Значительным стимулируюпи^им эффектом облада
ют дополнительные отпуска за специфический труд 
или за результаты труда, существенно отличающиеся 
от нормативных (например, для занятых на работах с 
вредными условиями труда, с ненормированным рабо
чим днем, имеющих продолжительный стаж работы 
на одном предприятии и т.д.). Все эти отпуска при
званы компенсировать повышенную психическую или 
физическую нагрузку работника в процессе труда, 
создать дополнительные стимулы для закрепления 
кадров на конкретном предприятии и привлечения ра
ботников к определенным видам деятельности. 

Перераспределение рабочего времени. В данном 
случае работнику предоставляется возможность само
му определить время начала, окончания и продолжи
тельности рабочего дня, но при условии обязательного 
выполнения установленных трудовых норм и при со
блюдении нормсшьного хода производственного про
цесса. Данный подход позволяет достигать макси
мального сочетания интересов работника с интересами 
производства. Наиболее распространенной формой по
добного стимулирования является гибкий, или сколь
зящий, график. 

При использовании скользящих графиков работы 
возможно и прямое стимулирование временем на ос
нове создания и использования банка времени. Пере
работанное за определенный учетный период время в 
этом случае не пропадает, а поступает на лицевой счет 
работника или в общественный фонд дополнительного 
рабочего времени. Накопленное отработанное время 
позволяет предоставить при необходимости отгулы, 
отпуска, погашать задолженность и т.п. Правом рабо
тать в свободном режиме важно наделять передовых 
работников, сознательных, организованных и дисцип
линированных. 
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Сокращение продолжительности рабочего вре
мени. Речь здесь идет о возможности сокращать рабо
чий день (неделю) за счет сэкономленного в результате 
высокопроизводительного труда времени. Использова
ние данного приема ведет к сокращению непроизвод
ственных затрат, росту заинтересованности персонала 
в повышении качества продукции и снижении потерь 
рабочего времени. 

По данным социологических опросов, на неэффек
тивные затраты рабочего времени, т.е. простои, при
ходится четвертая часть рабочего времени. Многие 
эксперты считают, что для предприятия более выгодно 
разрешить персоналу уходить с работы досрочно, чем 
платить ему за простои. Полезно также учесть, что 
поощрять за сэкономленное время можно как сразу, 
т.е. непосредственно за успешными действиями работ
ника, так и через некоторое время, т.е. в срок, удоб
ный для отличившегося работника. Важно иметь в 
виду та1сже то, что принимать решения о предоставле
нии свободного времени должны по преимуществу не
посредственные руководители поощряемых работни
ков. 

Несмотря на признание высокой ценности фактора 
свободного времени в качестве трудового стимула, рос
сийские предприниматели не слишком охотно его 
применяют. Им не хочется иметь дополнительные ор
ганизационные хлопоты, сказывается и их боязнь со
рвать производственный ритм, сроки исполнения за
казов. Использование данного метода для многих вы
глядит слишком неординарным делом. 

Можно сделать следующие важные выводы: 
— Решают успех дела специалисты. Их надо ис

кать, привлекать и поощрять. Необходимо использо
вать тесты, но не доверяться только им. Необходимо 
воспитывать, взращивать профессионалов самим, и 
они не подведут. 

— Важно поддерживать всеми средствами заинте
ресованность работника в труде на своем предприятии. 
Нужно помнить о материальном стимулировании и 
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никогда не забывать, что наилучшие работники «не 
продаются!». Отсюда столь важно широко применять 
средства морально-психологического поощрения. 

— Не считать наемного работника зависимым от 
Вас, не забывать о вашей зависимости от работника. 
Отменный специалист не только дорого стоит, но мо
жет иметь очень высокий общественный статус. Сми
рение вовсе не противопоказано предпринимателю. 

— Как можно чаще предоставлять работнику мак
симум свободы. 

— Рациональная, но не потогонная система опла
ты труда — надежное средство достигать успеха. Не
обходимо платить за труд в меру — не недоплачивать, 
но и не переплачивать. 

— Не конфликтовать с персоналом, не доводить 
дело до забастовок. Нет вопросов, в том числе и мате
риальных, которые невозможно было бы разрешить 
спокойно, деловито и мирно. 

— Постоянный поиск новых форм и методов по
ощрения труда — залог предпринимательского успеха. 
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VL МОТИВАЦИОННОЕ УПРАВЛЕНИЕ 
МАЛЫМ БИЗНЕСОМ 

Среди наших рыночных потенциалов на сегодня 
главное место занимает всемерное форсирование раз
нообразных форм малого бизнеса. Преимущества 
крупного производства слишком долго абсолютизиро
вались в нап1ей стране, и это дало весьма печальные 
результаты. Мсшые же предприятия быстрее и полнее 
учитывают изменения спроса населения на отдельные 
виды продукции и услуг, весьма мобильны при вне
дрении новшеств. Они менее капиталоемкие, могут 
функционировать на основе имеющейся инфраструк
туры, эффективно используют региональные трудовые 
и материальные ресурсы. Цикл «идея — практическое 
внедрение» занимает у них обычно всего три-четыре 
месяца. Нельзя учитывать новую объективную тен
денцию в экономике развитых капиталистических 
стран, выражающуюся в отходе от гигантомании — 
стратегии, господствовавшей с начала века. Во многих 
случаях мелкое производство оказывается намного 
эффективнее крупного, курс на сочетание предпри
ятий разных размеров в настоящее время наиболее 
правильный для улучшения приспособляемости к со
временным требованиям хозяйствования, а также ус
корения научно-технического прогресса по целому ря
ду направлений. Мсшые формы бизнеса особенно сти
мулируют расчетливый риск, деловую хватку, 
настырность и напористость предпринимателей. 

Сейчас в нашей стране кризис. Мы столь длитель
но стоим у края пропасти, что уже стали считать его 
своим. Бесконечно оставаться в подвешенном состоя
нии нельзя — веревка может лопнуть. Рынок — это 
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совсем другой образ жизни, другое мышление, реаль
ная возможность многократно приложить Т£ипанты во 
множестве хозяйственных сфер. Но главное — во всех 
неудачах приходится винить только себя, а не прави
тельство или Бога. Чтобы быть удачливым, нужно 
быть расчетливым бизнесменом на работе, в жизни. 
Не надо ждать, что кто-то принесет блага на блюдечке 
с голубой каемочкой. Если хочешь чего-то добиться, 
нужно действовать в предпринимательстве без про
медлений и энергично. Но здесь одного желания, де
лового чутья, таланта мало. Без глубокого знания ус
ловий и прсостики бизнеса, рынка никак не обойтись. 

Переход к рынку для нас связан с безработицей, 
инфляцией, снижением жизненного уровня и рядом 
других последствий. Мелкий бизнес у нас начинает 
развиваться в условиях весьма неблагоприятных. 
Очень ограничены возможности финансиров€Шия раз
вития малых предприятий из госбюджета. На центра-
лизов£ианую финансовую поддержку особо рассчиты
вать не приходится. В нашей современной экономиче
ской обстановке крайне трудно обеспечить собст
венными силами высокий технологический уровень 
создаваемых предприятий. 

Неблагоприятным фактором является также от
сутствие в России развитой системы страхования про
мышленных рисков и кредитов, что особенно важно 
именно для малых предприятий в силу специфики ха
рактера их деятельности и финансовой ограниченно
сти. Сильно дает себя знать острая нехватка специа
листов, обладающих знаниями и опытом предприни
мательской деятельности в обстановке рыночных 
отношений. Тем не менее ставка сегодня делается на 
малые предприятия, которые формируют рыночную 
среду, открывают простор для всех, кто склонен к 
предпринимательской деятельности. 

Развитие предприятий приведет к изменению 
структуры собственности на средства производства. 
Действуя гибко, моментально реагируя на потребности 
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рынка, малый бизнес сможет создать немалый произ
водственный потенциал в относительно короткий пе
риод времени. 

Мелкие и крзгпные цредприятия имеют разную 
«среду обитания». Крупные успешно функционируют 
в условиях массового производства продукции и ста
бильной номенклатуры изделий, имеют дело с опто
выми покупателями. Малые предприятия ориентиру
ются на изготовление продукции мелкими партиями, 
выполнение индивидуальных 3£иЕсазов, использование 
отходов производства, вторичного сырья, скромные 
ресурсные запасы, обслуживание индивидуальных 
клиентов. Сферы их деятельности обычно не пересе
каются. Небольшие предприятия нередко действуют 
по заказам крупных организаций. Дополняя друг дру
га, каждый выполняет свои специфические функции. 
Функции малых предприятий достаточно обширны. 
Способные оперативно оснащаться новой техникой, 
они выступают важным проводником научно-
технического прогресса. У нас между научными, кон
структорскими разработками и производством зияет 
пропасть, преодолеть которую могут именно малые 
предприятия. Проверить конкурентоспособность новой 
продукции на рынке, быстро освоить новую техноло
гию легче на малых производствах. Можно быстро 
устранить недостатки, довести технологию, передавать 
новинки в массовое производство. 

Небольшие предприятия во всех отраслях хозяй
ства нужны для развития конкуренции. Динамич
ность мелких производств, их способность ускоренно 
изменять номенклатуру изделий, низкая удельная ка
питалоемкость дают малой экономике нужную гиб
кость. Переход к рынку связан с усилением безрабо
тицы. Развитие многоотраслевой сети малых предпри
ятий помогает избежать социальной напряженности. 

Интересен и региональный аспект проблемы: не
большие предприятия формируют основу сохранения 
и развития малых и средних городов. Появляется воз
можность иметь интересную работу рядом с местом 
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жительства. Добавим также, что скромный размер 
производства способствует нормализации экологиче
ской обстановки на местах. 

На малых предприятиях устанавливаются не
формальные отношения в трудовом коллективе, лик
видируется бюрократия, люди реально причастны к 
упрсивлению предприятием, распоряжению доходом, 
решению социально-бытовых проблем. 

Сегодня ясно, что необходимо совершенствование 
законодательства по малому бизнесу. Важен и соци
альный аспект создания малых предприятий. Разветв
ленная их сеть во всех отраслях народного хозяйства 
призвана помочь вовлечь в производство рабочую си
лу, смягчить безработицу. 

При свободном рынке особую значимость приобре
тает в хозяйственных делах проблема риска. Опыт 
убеждает, что без риска предпринимательство просто 
невозможно. Малому бизнесу присущи независимость, 
дерзость мысли и поступков, умение бороться с кон
серватизмом, рутиной, застоем. Нетривиальные реше
ния, экспериментирование, мотивация риска — все 
это нужно. Однако риск обязательно должен быть 
точно рассчитан до предельно допустимых границ. 
Вдохновение в менеджменте опирается на строгую ба
зу творческого предвидения результатов. 

Нельзя не отдавать себе в полной мере отчет, что 
как бы хорошо ни планировать и прогнозировать ры
ночную ситуацию, все предусмотреть и предугадать 
невозможно. Поэтому обязательно будут просчеты, 
ошибки. Рыночные оценки носят вероятностный, мно
говариантный характер. Угадать весь расклад так же 
трудно, как получить максимальный выигрыш в ка
зино. Пробы и ошибки естественны, хотя нужно, ко
нечно, стремиться, чтобы последних было как можно 
меньпхе. Из каждого просчета делать правильные 
оценки, чтобы ошибки не повторять, постоянно вно
сить изменения и корректировки в собственную дея
тельность, поправляя и уточняя систему действий, 

195 



максимально приближая ее к оптимальному варианту, 
обеспечивающему наибольшую прибыль, — в этом 
суть. Но и при разработке стратегии и тактических 
вариантов задача предпринимателя состоит в том, что
бы всегда иметь 4В 3anaceî  дополнительные регулято
ры и возможности, чтобы предельно смягчить послед
ствия крутых рыночных поворотов. Найти и задейст
вовать «амортизаторы», которые позволили бы 
ослабить возможный удар, найти контраргумент в лю
бой, самой неожиданной ситуации. Всегда нужно 
повснить, что бизнесмен — отнюдь не карточный иг
рок, действующий по принципу «пан или пропал». 
Дело нужно вести так, чтобы в самом худшем вариан
те речь могла идти только об уменьшении намеченной 
прогнозом прибыли, а не ставить на карту само суще
ствование фирмы. Выражаясь термином карточного 
игрока, «закладываться нужно на худший вариант». 

Без недостатков ничего не бывает. Нельзя не за
мечать слабые стороны мелкого бизнеса. Среди них: 
высокая степень риска; здесь намного чаще банкрот
ства; обычно имеются сложности в контактах с отрас
левым и местным управленческим аппаратом (круп
ные предприятия быстрее находят «ходы» к нему); 
более серьезные затруднения в установлении деловых 
контактов с другими в сравнении с возможностями 
крупных фирм, сильная зависимость от конъюнкту
ры. Характерный для малого бизнеса низкий уровень 
собственного капитала в общем объеме финансовых 
ресурсов ведет к повышенной зависимости от кредита. 
На техническое соверпхенствовсшие производства нуж
ны большие средства. Особенно важно и то, что мел
кие предприятия обычно дают меньше своим работни
кам в плане социальных льгот, в организации пита
ния, отдыха, лечения, в дополнительных выплатах и 
т.д. в сравнении с крупными предприятиями. Но мно
гие глобальные достоинства малых форм с лихвой пе
рекрывают эти негативные стороны. 
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Остановимся подробнее на специфике менеджмен
та малых форм хозяйствования. Небольпхие предпри
ятия вынуждены действовать с повышенной неустой
чивостью. Немало из них тем не менее добивается 
крупного успеха на рынке товаров и услуг, причем их 
достижения во многом предопределяются соверпюнст-
вованием управления, которое ныне само превращает
ся в новую технологию, способствующую развитию 
предпринимательства. Новая технология — это не 
только новые материалы, электроника, биотехноло
гия, но и новое предпринимательское управление, 
оказывающее зачастую больпхее воздействие на про
гресс, нежели новые изобретения. 

Как пр€шило, появление малых фирм связано с 
попыткой нововведения в сферу продукции и услуг, 
обеспечивающего новый рынок, удовлетворение вновь 
появляющихся потребностей. Характерная черта — 
целенаправленный поиск новшеств, систематические 
инновации. Поэтому менеджер должен быть в полной 
мере способен к экономическому эксперименту, риску, 
к поиску нового. 

Задача предпринимателя — не столько контроль 
над подчиненными людьми, сколько формирование 
команды единомышленников. Полное отсутствие рег
ламентации инициативы, интенсивное неформальное 
общение, которое и становится формой, а также осно
вой контроля — отличительные черты управления в 
малом предприятии. Сердцевина его — работа на вза
имном доверии, взаимопонимании. Работников малого 
предприятия определяет общее стремление добиться 
успеха, избежать банкротства. Руководителю фирмы 
нужны люди, с которыми он мог бы посоветоваться, 
обсудить все основные решения, на кого он мог бы 
положиться полностью. Поэтому представители мало
го бизнеса стремятся привлечь людей, способных к 
инновационным идеям, к предприимчивости. Сформи
ровалось мнение, что новые технологии, новые техни
ческие идеи, изобретения внедряются до ко1€мерческо-
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го выполнения быстрее на небольших предприятиях, 
нежели это происходит в крупных корпорациях и 
концернах. Это обусловлено в основном именно про
стотой формы управления, немногочисленностью шта
та. Собственник фирмы, как правило, все руководство 
осуществляет сам, весь риск принимает на себя и ори
ентируется только на новое. 

Благодаря отсутствию формальных структур пре
дельно упрощается система принятия управленческих 
решений, возрастает степень личного участия руково
дителей в деятельности всех работников фирмы. Глава 
предприятия нередко C£LM занимается бухгалтерским 
учетом, сшализом коммерческой деятельности, финан
сами, снабжением и сбытом, ценами и рекламой. В 
слз^ае, если собственных знаний и опыта не хватает, 
обычно прибегают к услугам специалистов-
консульт€Штов. Но главн^ш особенность — стремление 
к коллективному труду, общая совместная заинтере
сованность в максимальном результате работы сообща, 
обусловленная участием в прибылях фирмы и жела
нием сохранить занятость. 

Специфика менеджмента на малых предприятиях 
и организациях обусловливается тем, что такие орга
низации как бы предст£1вляют собой симбиоз разных 
форм хозяйствования. Простота отчетности, упрощен
ные формы хозяйственной работы, возможность быст
ро и без согласовательской волокиты перепрофилиро
вать производство напоминают кооперативную форму. 
Такой своего рода симбиоз имеет свои немалые потен
циалы, которые и реализуются через своеобразие ме
неджмента. 

Для российских менеджеров первостепенное зна
чение приобретает способность правильно определить 
причины неудач с тем, чтобы не повторять сделанных 
оплошностей. Рыночные исследования свидетельству
ют, что из 10 внедренных на рынок товаров в среднем 
8 не обеспечивают предполагаемых результатов. Пер
востепенное место в просчетах приобрело неверное оп-
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ределение объема спроса. Затем идзгг дефекты товара, 
упущения в организации рекламы» недостаточность 
мер по продвижению товара к покупателю, завышен
ная цена, воздействие конкзфентов, неправильный 
выбор времени выхода на рынок, трудности производ
ственного характера. Отсюда приоритетное значение 
при разработке концепции нового товара приходится 
уделять прогнозированию спроса, определению потен
циальных потребностей рынка. Первостепенное значе
ние здесь приобретает создание товара Нерыночной но
визны». Товар может содержать немало технических 
новшеств, но тем не менее не иметь новизны для рын
ка в случае, когда он удовлетворяет аналогичные по
требности и нацелен на тот же круг потребителей. 

Существует прямая зависимость между возможно
стями получения более высокой прибыли и степенью 
риска. Чем больше риска, тем шире возможности при 
благоприятном стечении обстоятельств крупно зарабо
тать, но одновременно реально и крупно потерять, ес
ли расчёты не оправдаются. 

Чтобы уменьшить степень риска и уровень воз
можных потерь, используется упрсшление риском. 
Для менеджера важно обнаружить место риска, оце
нить его возможную степень и принять заблаговре
менно меры. Риск — менеджмент, как известно, 
включает в себя следующие действия: распознавание, 
оценку и контроль. Целью последнего является пре
дупреждение убытка, избежание потерь (например, 
смена места деятельности), а также перекладывание 
риска на других (страхование) и, наконец, готовность 
самому нести риск. 

Необходимость учета, осмысленной философии 
менеджмента приобретает в наших условиях особую 
значимость. Мера социальной ответственности каждо
го предпринимателя призвана учитываться в полном 
объеме. Улучшить жизнь народа — задача номер 
один. Е!сть, однако, люди, которые стремятся не столь
ко к наполнению рынка, сколько к наживе за счет 
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взвинчивания цен. В этой связи очень важно» чтобы 
предприниматели в полной мере осознали не только 
свои интересы, но их прямую и непосредственную 
связь с интересами всего общества в целом, научились 
рационально, на самом современном уровне хозяйст
вовать с ориентацией на конечный оптимальный ре
зультат. 

Менеджеру приходится сталкиваться также с гру
зом экологических проблем. Оборудование и техноло
гии, как правило, устаревшие. Их замена или модер
низация требуют огромных затрат. Увеличение расхо
дов на охрану окружающей среды, объективно, 
конечно, совершенно необходимое, ведет к снижению 
прибыли, ограничивает возможность самофинансиро
вания, затрудняет решение вопросов социального раз
вития коллектива. Вместе с тем, резервы улучшения 
хозяйствования огромны, особенно в области сниже
ния затрат. На это и направляется все мастерство и 
умение бизнесмена — в короткие сроки обеспечить 
высокую прибыльность предприятия. Успех в данной 
области поможет и в решении социсшьных проблем. 

Труд менеджера должен быть нацелен на то, что
бы каждый его работник использовал весь свой потен
циал, все возможности для повышения производи
тельности и качества работы, достижения максималь
ной прибыли. Главное — умение работать с людьми, 
добиться их заинтересованности в постоянном и по
следовательном повышении экономических результа
тов функционирования малого предприятия. Большое 
значение имеет, в частности, предоставление права со
трудникам активно участвовать в решении всех дел и 
проблем коллектива. Прямое, непосредственное, ак
тивное и реальное участие трудящихся в управлении 
— один из основных факторов делового успеха. 

Менеджера можно сравнить с водителем машины, 
находящейся на «битком набитом^^ шоссе. Если хо-
чепхь продвигаться вперед, не стоять на месте, то про-
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сто вынужден использовать любую цель, обходить 
слева и справа, постоянно рискуя натолкнуться на 
других и даже на встречное движение. Но без этого 
малый (да и большой) бизнес немыслим. 

В наш сложный быстротекущий век высочайшие 
темпы технического прогресса являются его наиболее 
характерной чертой, и тому предпринимателю, кото
рый в этой гонке отстает, солнце уже не светит. В ус
ловиях перенасыщения рынка товарами, услугами за
держаться с техническими новациями, нововведения
ми — значит подписать себе в бизнесе смертный 
приговор. 

Назгчно-технические новшества стоят, как извест
но, дорого. В борьбе за конкурентоспособность многие 
наши малые фирмы, в первую очередь, обращают 
внимание на те пласты резервов, которые лежат на 
поверхности (сокращение числа работников, устране
ние явной бесхозяйственности, перестройка управле
ния и т.д.). Но без активной политики научно-
технического перевооружения производства долго не 
протянуть. Здесь приходится определиться, на какие 
технические направления делать ставку: те, которые 
позволяют относительно меньше тратить на капиталь
ные вложения, или те, которые дают возможность 
экономить на оплате труда. Можно техническую по
литику ориентировать и на сбережение материальных 
затрат. В отличие от западных стран в структуре по
добных затрат высок удельный вес капитальных рас
ходов и относительно ниже затраты на оплату труда, 
на экологические мероприятия. Поскольку на боль
шом полотне экономить всегда легче, чем на крохах, 
видимо, научно-технический поиск идет по капита
лосберегающей линии, а также в направлении эконо
мии ресурсов. Здесь у нас резервов — непочатый 
край, и, следовательно, поле для инновационной дея
тельности достаточно широко. 

Вопрос об инвестиционной политике предприни
мателя является сегодня одним из ключевых. В нем 
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нужно разобраться подробнее. От его решения зависит 
научно-техническое состояние предприятия, возмож
ность выхода на мировой рынок, реальная конкурен
тоспособность. В современном мире тот, кто стремится 
пробиться на рынок, вынужден идти по пути нововве
дений, т.е. создавать новые потребительские стоимо
сти. Новизна состоит в том, что предлагаемый товар 
или услуга должны изменить у потребителя характер 
его деятельности, навыков. Примечательно, далее, что 
инновационная деятельность не завершается с появле
нием на рынке товара с новыми потребительскими 
свойствами, а продолжается до тех пор, пока он не 
станет обычным в хозяйственной практике. При этом 
изделие, как правило, постоянно совершенствуется, 
приобретает новые качества и свойства, модернизиру
ется и благодаря этому становится способным удовле
творять новые потребности. В результате возникают 
другие сферы применения, открываются дополнитель
ные сегменты рынка, появляются новые потребители. 

Чем привлекателен для менеджера качественно 
новый товар? Прежде всего тем, что в течение опреде
ленного времени он сохраняет монопольное положение 
на рынке и монопольную цену. Конечно, конкуренты 
такой ситуации долго не потерпят, но это будет под
талкивать к разработке уже другого, технически еще 
более совершенного товара. Заметим, что деятельность 
бизнеса в сфере научно-технического прогресса осо
бенно активна в странах, где рынок наиболее развит. 
И у нас возможности в этой сфере почти безграничны. 
Без постоянного внедрения научно-технических нов
шеств перспектив для предпринимательства нет. В то 
же время разработка и реализация программы в науке 
и технике — дело очень дорогостоящее, требует при
влечения инженеров, ученых, конструкторов, эконо
мистов, управленцев и т.д. 

Ядром современного среднего класса на Западе 
являются руководители малых инновационных фирм 
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— так называемый венчурный (рисковый) сектор, за
действованный в высоких наукоемких технологиях. В 
США этот сектор пользуется особой поддержкой госу
дарства, ибо является не только главным двигателем 
научно-технического прогресса и основным мотором 
экономики, но и наиболее прибыльной сферой дея
тельности. 

В нашей стране решению проблемы вложений 
средств в научно-технический прогресс могла бы со
действовать активная деятельность малых инноваци
онных фирм. Совершенно очевидно, что без крупных 
затрат в поисковые научно-технические работы от 
технической отсталости не освободиться. Но для этого 
нужно создавать соответствующие условия, предоста
вить льготы. Здесь могут многое сделать местные ор
ганы власти. Дерево, если его не поливать^ не вырас
тет. 

Менеджерам наших предприятий приходится учи
тывать, что технический поиск, нововведения носят 
неопределенный, прогнозный характер. Угадать, к 
чему придет исследователь, в обстановке рыночной 
неопределенности очень сложно даже для специали
ста. Поэтому и именуются такие операции рисковыми. 
Отсюда необходим очень тщательный анализ предла
гаемого новшества, сфер его реализапд1И, оценка сте
пени возможной удачи. К тому же совершенно оче
видно, что сама по себе сулящая радужные перспек
тивы техническая идея и даже предоставление 
финансовых инъекций на ее разработку еще не реша
ют дела. Успех на рынке реален, если правильно сде
лана оценка возможного экономического результата 
новшества на перспективу. Здесь же учитывается раз
мер предполагаемого спроса потенциальных потреби
телей новой технической идеи, определяются ее эко
номические преимущества перед уже сложившейся 
практикой. Для российской действительности особое 
значение приобретает учет ресурсной обеспеченности 
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процесса создания, налаживания производства и реа
лизации технической новинки. 

Опыт подсказывает, далее, необходимость обеспе
чения повышенных требований к кадрам малых инно
вационных фирм-новаторов. Прежде всего, каждый 
работник должен быть лично заинтересован в конеч
ном результате, для чего иметь в капитале свою долю 
участия. Руководителем подобной малой фирмы, как 
правило, выступает инициатор новшества, который 
должен быть относительно молодым, исключительно 
работоспособным, целеустремленным, коммуника
бельным, уметь работать с людьми, лично участвовать 
в деятельности всех звеньев фирмы. Предельно при 
этом упрощается управление коллективом, поскольку 
практически отсутствуют формализованные структу
ры. Должна быть создана сплоченная команда едино
мышленников, способная не считаться с затратами 
рабочего времени. Иначе на удачу рассчитывать 
трудно. 

Основной чертой небольших инновационных 
предприятий является их суженная предметная спе
циализация. В большинстве случаев речь идет всего об 
одном или двух продуктах. Здесь очень большую роль 
играет фактор времени. Как только наметились реаль
ные контуры новшества, приступают к опытно-
конструкторским работам для подготовки технологии 
производства изделия. Целью является ускоренное 
налажив£1ние промышленного выпуска, захват своего 
сегмента рынка. В случае промедления конкуренты 
могут наладить собственное аналогичное производство 
и преимущества пионеров будут утрачены. Именно 
поэтому путь от идеи или изобретения до готового 
продукта и массового выпуска в малых инновацион
ных фирмах H£U4Horo короче, чем в других. 

Судьба инновационных фирм разная. В США 
лишь одна пятая их приносит в конечном итоге при
быль и получает дальнейшее развитие. Другие погло
щаются более мощными конкурентами или становятся 
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банкротами. Но эти фирмы не только выступают ка
тализатором конкуренции, но и активно способствуют 
структурной перестройке экономики» ее техническому 
и технологическому обновлению. Именно этого нам 
сейчас не хватает. Поэтому поддержка инициатив, по
исков в науке и технике — дело хотя и рискованное, 
но сулящее в случае успеха крупные прибыли. Без 
поддержки таких начинаний трудно обеспечивать тех
нический уровень производства в рамках современных 
требований. Выделение части ресурсов для инноваци
онной деятельности выступает не только целесообраз
ным, но и объективно необходимым делом для бизне
са. Здесь допустимы разные варианты. Можно содей
ствовать организации малых инновсщионных фирм 
при своем предприятии, с тем, чтобы их поиск шел в 
рамках его профиля. Можно выступить среди учреди
телей инновационных фирм, действующих в другой 
сфере предпринимательства, но сулящих крупные до
ходы в случае успеха. Можно, далее, просто купить 
инновационную фирму, уже имеющую необходимые 
для вас разработки с тем, чтобы не налаживать у себя 
выпуск новой продукции, развернуть его на вновь 
приобретенном предприятии, экономя таким образрм 
время и денежные средства. 

Крупные предприятия обычно изготавливают мас
совую продукцию, которую они стремятся обновлять, 
улучшать, модернизировать. В результате при мини
мальном риске максимизируются прибыли. Но такой 
консервативный подход ведет к тому, что их нередко 
обходят компании, делающие крен на совершенно но
вые изделия с новыми потребительными свойствами. 
Крупные предприятия могут использовать мелкие ин
новационные фирмы в качестве своеобразного полиго
на в обновлении продукции, повышении ее конкурен
тоспособности. И в нашей стране необходимо созда
вать и всячески поддерживать наукоемкие фирмы. 

Первостепенн€Ш задача российского бизнесмена — 
добиться резкого повышения производительности тру
да. И здесь возникает проблема упрсшленческих при-
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оритетов. Делать деньги — дело менеджера. Но глав
ное — стимулировать людей, создавать для них ре
альные улучпогенные материальные возможности. Воз
растание заработка еще не является гарантией повы
шения зфовня жизни в условиях, когда инфляция 
быстро «съедает» значительную часть его заработка. В 
данной связи у предпринимателя появляется еще одна 
специфическая забота — не только обеспечить резкий 
хозяйственный подъем предприятия и доходов работ
ников, но и создать конкретную систему материально
го обеспечения, а также заработать им социальную 
защиту. 

Люди нуждаются в деньгах. Это естественно. Но 
они должны получать от работы не только средства к 
существованию, но и удовольствие, творческое удовле
творение, удовольствие от общения с товарищами по 
работе. Это, кстати, будет воспитывать у людей ува
жение к своему коллективу, своему предприятию, 
чувство патриотизма по отношению к нему. Думается, 
что именно данный аспект приобретает сейчас особое 
значение, а отнюдь не только весомый заработок. Раз
работка и реализация программы использования со
циальных резервов предприятия —^ неотъемлемый 
элемент бизнеса в наших условиях. Внедрение меха
низации и автоматизации, безопасных для людей, 
чистых в экологическом отношении технологий, уст
ранение неблагодарного ручного труда, причем не на 
отдельных участках, а по всей производственной це
почке в целом, совершенствование режима труда и от
дыха, организации рабочих мест, коренное улучшение 
объектов производственного быта, решение проблем 
медицинского и бытового обслуживания работников и 
многое другое в социальной сфере должно привлечь 
внимание предпринимателей. На некоторых малых 
предприятиях для этого формируются специальные 
фонды социального развития. 

Особое внимание уделяется неустанной работе по 
повышению квалификационного уровня персонала и 
обеспечению стабильности коллектива. Учет интересов 
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и запросов людей подскажут очередность и приорите
ты в решении социальных вопросов. Все это должно 
привести к качественно новой дисциплине труда, из
менению отношения к работе. Пока же характерен 
серьезный упадок трудовой и производственной дис
циплины. Сокращение числа занятых на многих 
предприятиях, внедрение конкурсного замещения ва
кантных рабочих мест, расширение pciMOK безработи
цы дисциплинируют людей, но главное — воспитание 
чувства ответственности, сопричастности каждого к 
процессу совершенствования деятельности пред
приятия в рыночных условиях. 

Следует учесть, что особенности мотивационного 
менеджмента в малом и среднем бизнесе России в ос
новном предопределяются его сегодняшним состояни
ем. Данные проведецных исследований позволяют 
сделать следующие выводы: 

— Обычно директором, менеджером является сам 
владелец. 

— Руководство, как правило, не считает нужным 
иметь в штате высокопрофессионального менеджера, 
поскольку менеджер — дорогой работник. Многие по
лагают, что в маленькой фирме все основное способен 
делать сам владелец. На деле же владелец-директор 
чаще всего оказывается неумелым руководителем, хо
тя при этом он нередко является хорошим профессио-
н€1Лом в области, в которой ведет свой бизнес. 

— Очень часто персонал комплектуется из числа 
знакомых и родственников без учета их деловых ка
честв, соответствующего образования и навыков в ра
боте. Сложилось мнение, что свой не предаст и не 
подведет. При этом не просчитываются урон, нанесен
ный некомпетентностью, а также сложности в отно
шениях, когда смешиваются деловые и родственные 
связи. 

— Заработная плата чаще всего четко фиксирова
на, оговорена при приеме и не связана с результатом 
деятельности предприятия. Это объясняется невоз
можностью, оценить реальный вклад каждого работни-
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ка в результат деятельности предприятия, нежелание 
руководства платить достойную заработную плату на
емным работникам. 

— Получение быстрой выгоды — основная цель 
владельца. В числе причин называются неуверенность 
в завтрашнем дне, нестабильность действующего зако
нодательства, слишком большое бремя налогов, не
удовлетворительная работа кредитно-денежной систе
мы и отсутствие долгосрочных планов фирмы на бу
дущее. 

— Отсутствие достоверной информации о деятель
ности фирмы (даже у владельцев). Такое положение 
связывается с тем, что бухгалтерская информация не 
содержит необходимых достоверных данных (до бух
галтерии часть информации просто не доходит, а дру
гая часть сознательно искажается в целях уменьше
ния налогов). На полную информационную картину в 
компьютере чаще всего руководство не решается в це
лях безопасности. Полноценней! же информация для 
расчетов планов и рентабельности просто отсутствует. 

— Практическое отсутствие многих форм плани
рования (краткосрочного, среднесрочного, долгосроч
ного). Чаще всего просчитывается каждая сделка по 
принципу «затраты — прибыль». 

— Неоправданная продолжительность рабочего 
дня. Это объясняют нехваткой кадров, низкой квали
фикацией работников, плохой организацией труда, 
неудовлетворительным оборудованием рабочих мест 
(например, даже если купили дорогостоящие компью
теры, то нет хорошего программного обеспечения, ли
бо низкая квалификация сотрудников не дает ожи
даемого эффекта). 

— Отсутствие, как правило, юриста и грамотного 
бухгалтера часто приводит к плохим последствиям. 
Иногда очередная проверка налоговых органов приво
дит к прекращению деятельности фирмы только пото
му что хозяйственная операция отражена неправомер
но или договор составлен неграмотно и т.д. 
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— Частая смена кадров из-за длительности рабо
чего дня, недостаточной оплаты за труд, невозможно
сти профессионального роста, неуверенности в зав
трашнем дне. 

— Утечка информации (или очень большая воз
можность ее). 

— Слабые позиции фирмы в конкурентной борьбе 
(например, появляется на рынке компания покрупнее 
с более дешевым подобным товаром, а у фирмы нет 
даже ситуационных планов). 

— Внутренняя готовность руководителя — дирек
тора прекратить работу фирмы в любое время. 

— Когда фирма развивается, то обычно не просчи
тывается оптимально возможный ее рост. Часто фирма 
арендует большее помещение, затевает крупный ре
монт, закупает новое оборудование, увеличивает штат 
работников (все это без соответствующего плана). В 
результате возникает нехватка оборотных средств на 
заработную плату и очередной производственный ви
ток. В худшем случае это приводит к разорению. При 
этом фирма часто теряет постоянных клиентов. 

— Обычно небольшие фирмы не ведут реестр кли
ентов, не изучают запросы, которые поступали от 
клиентов, то есть не ведут статистическую обработку 
данных о просьбах и пожеланиях клиентов, не иссле
дуют рынок. В результате — потеря возможных дохо
дов из-за нехватки кадров и некомпетентности руко
водства. 

Стало сегодня совершенно очевидным, что от ра
боты менеджеров зависит жизнеспособность организа
ции. Люди — главное достояние. С грамотными, вер
ными и преданными работниками фирма способна вы
стоять и обеспечить себе долгую жизнь. Постоянно 
стимулируемая и направляемая инициатива может 
стать главным козырем. Существует множество спосо
бов создания творческой обстановки в трудовом кол
лективе. В то же время нет универсального стиля 
управления, одинаково подходящего для осуществле
ния руководства разными людьми. Хороший управ-
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ляющии — это пре:^де всего хороший психолог, кото
рый в нужный момент выбирает либо либеральный, 
либо демократический, либо авторитарный стиль 
управления. Менеджер-руководитель всегда отвечает 
за создание организационного климата, где бы поощ
рялись нововведения. Он обязан: 

— внедрять новые формы организ€Щии труда, 
стремясь максимизировать творческое взаимодействие 
между работниками, 

— создавать атмосферу открытости и свободы об
щения, формулировать новые задачи четко, понятно и 
наглядно, постоянно контролировать их выполнение, 

— учитывать индивидуальные особенности и спо
собности своих сотрудников, 

— обращать должное внимание на те стимулы, 
которые в наибольшей степени способствуют росту са
моуважения работника и его желания добиться вы
полнения поставленной задачи, 

— делать все возможное для проявления индиви
дуальности и компетентности сотрудников, 

— гарантировать поощрение инициативным ис
полнителям, 

— ориентировать людей на главное — конечную 
цель, существование компании, 

— формулировать задачу вместе с другими со
трудниками, возвращаться вновь к одной и той же 
проблеме до тех пор, пока не будет Н€1Йден оригинсшь-
ный способ ее решения, 

— определить высокие, но разумные стандарты 
работы, 

— добиваться строжайшего соблюдения трудовой 
дисциплины, 

— поддерживать и стимулировать личности, спо
собные к творчеству, создавать «мозговые командыî , 

— избегать авралов, не загружать сотрудников 
сверхсрочными заданиями, 

— поощрять деловые игры и разумный риск, без 
чего немыслим процесс создания и внедрения нововве
дений, 
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— никогда не отвергать предложенную идею, а 
сначала поискать в ней рациональное зерно, 

— добиваться атмосферы взаимного уважения в 
коллективе, 

— быть терпимым к ошибкам и промахам других, 
— всегда осознавать и давать понять другим, что 

если идея не принята или не разрабатывается, это во
все не значит, что она потеряна, 

— всячески демонстрировать своими действиями и 
отношением что вы «за» своих подчиненных, а не 
«против» них, 

— всегда внимательно выслушивать подчиненных, 
— расширять обмен информацией в рамках орга

низации, 
— совершенствовать порядок продвижения по 

служебной лестнице таким образом, чтобы сотрудники 
всех рангов повышались в должности исключительно 
за их деловые заслуги, 

— лично благодарить за хорошую работу, при 
этом особо отмечать индивидуальный вклад работника 
(а не всей его группы или отдела), демонстрировать 
достигнутые успехи гласно и наглядно, 

— повышать квалификацию своих сотрудников, 
организуя курсы обмена опытом, используя и другие 
формы, 

— ставить сотрудников в известность о поступив
ших на них жалобах или нареканиях, чтобы совмест
но найти компромисс, 

— приглашать специалистов: психологов, социо
логов, управленцев, которые профессионально зани
маются вопросами создания творческой обстановки в 
коллективе, для проведения занятий с сотрудниками 
организации, 

— назначать на руководящие должности людей, 
которые могут выявить и поддержать творческие спо
собности и инициативу дрзпгих, 

— совершенствовать свой собственный творческий 
потенциал, 
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— поддерживать ценные инициативы своих под
чиненных, обеспечивая обратную связь, 

— способствовать установлению неформальных 
отношений между высшим руководством организации 
и авторами оригинальных решений. 

Эти советы, их реализация могут помочь повысить 
творческие возможности, инициативу работников, бу
дут способствовать творческой обстановке, атмосфере 
доброжелательности и в конечном результате росту 
производительности труда. 

К сожалению, в России сегодня катастрофическое 
положение с управленческими кадрами. В стране не 
хватает только менеджеров около пяти миллионов. А 
как известно, кадры решают все. У нас же обычно для 
работников не создаются условия для творческого и 
производительного труда. Новые хозяева организаций 
могут сделать евроремонт, каждому сотруднику ку
пить компьютер, даже обеспечить питание. При этом 
от работников требуется работа на износ и совершенно 
не учитывается, что у людей наступает усталость 
(особенно у работников умственного труда). Сверх
урочные часы работы наносят огромный вред. Отдача 
от сотрудника, который не восстанавливает свои силы 
в течение многих месяцев, мала. Особенно если произ
водственные обязанности требуют творческого подхода 
или очень большой точности. К тому же такая напря
женная работа обычно не оплачивается. 

Заметим, что такие организации выступают как 
кузницы кадров: обучившийся и закаленный напря
женным графиком работ специалист без труда находит 
для себя лучшее место (имеются в виду большие горо
да с объемным рынком труда). Наблюдается при этом 
почти полная смена сотрудников разного уровня, 
включая руководящих. Если бы хозяева, руководите
ли организаций захотели просчитать убытки от не
умелого управления, то результат был бы для них 
большой неожиданностью. Каждый раз с потерей лю
дей фирме наносится материальный и иной ущерб. 
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Заметим, что и хозяева, которые чаще всего и яв
ляются директорами своих предприятий, работают с 
большой перегрузкой, в полной уверенности, что и 
любой сотрудник их предприятия должен работать с 
такой же отдачей. Главные ошибки в управлении со
временных российских менеджеров, которые работают 
в малом и среднем бизнесе: 

— перегрузка работников (слишком длинный ра
бочий день: до 12—14 часов в день) либо слишком 
большой объем работ; 

— спонтанная структура организации (как полу
чится); 

— полное отсутствие распределения обязанностей 
(чаще всего просто работа поручается тому, кто спосо
бен выполнить ее, несмотря на его загруженность при 
наличии в штате сотрудника, который обязан выпол
нять указанные функции); 

— нежелание платить достойную зарплату (ло
зунг: «Если не нравится — уходите»), а ведь «деше
вый )• работник способен неумелыми действиями при
чинить большой ущерб и угрожать существованию са
мой организации; 

— неграмотное поведение при возникновении 
конфликтных ситуаций (все пускается на самотек). 
Ситуация либо замалчивается, либо люди получают 
стрессы, на которые никто не обращает внимания); 

— нежелание обучать сотрудников, повышать их 
квалификацию (нередко это происходит из-за отноше
ния к сотрудникам как к временным работникам); 

— не интересуются жизнью своих подчиненных, 
не знают ничего об их семьях, нуждах, заботах и меч
тах; 

— неадекватная оценка объемов работ (часто 
можно услыпхать независимо от характера обязанно
стей, что сотрудник обязан что-либо сделать и что 
объем работ невелик, а реально на эту работу требует
ся в несколько раз больше времени). 

Обнадеживает то, что все больше и больше граж
дан России получают экономическое и управленческое 
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образование. Начинают принимать в расчет и уделять 
большое внимание человеческому фактору. Это может 
привести к более грамотному руководству организа
циями и предприятиями независимо от их размеров и 
юридического статуса. 
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VIL ИННОВАЦИИ В ЗАПАДНОЙ ПРАКТИКЕ. 
МОТИВАЦИИ И ПУТИ ИХ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ 

В РОССИИ 

в последние годы во всем мире, особенно в ры-
ночно развитых странах, процесс мотивации труда по
стоянно претерпевает серьезные метаморфозы. Это ес
тественно, поскольку растет жизненный уровень, по
являются новые возможности и приоритеты, меняются 
запросы и ценности людей. В этом отношении инте
ресны, например, результаты серьезного исследова
ния, проведенные американскими социологами среди 
сотрудников 30 крупных и малых фирм. 

Так, по данным Гордона Брайана, специалиста по 
вопросам корпоративной культуры, оптимально наи
больший результат дает сочетание материальных и 
социальных стимулов. По его наблюдениям для ра
ботников низшего и среднего звена (среди топ-
менеджеров подходы иные) очень ценится любое про
движение по службе. При этом денежнсш прибавка 
при переходе с одной ступеньки на другую может 
быть минимальной, как и сами ступеньки. 

В одной сервисной фирме менеджер ввел разветв
ленную систему должностей. Новичок, только начав
ший работать, занимает должность менеджера-стаже
ра. Через три месяца его повышают — до младшего 
менеджера. Еще через полгода ему при всем коллек
тиве вручат значок менеджера второго разряда. И так 
далее... Опрос сотрудников показал, что в действи
тельности обязанности от перехода на новую ступень
ку меняются очень незначительно или не меняются 
вообп^е. Но люди довольны росту по службе. 
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Грамотное «социальное» стимулирование может 
существенно снизить издержки фирмы. Передвижение 
человека со ступеньки на ступеньку стоит руководству 
30 долларов прибавки к жалованью. «Сами по себе 30 
долларов стимулом не являются. А вот в сочетании с 
очередной «звездочкой на погонах» резко повышаются 
в цене», — утверждает Брайан. 

Умный руководитель может максимально исполь
зовать заложенную в человеке страсть к игре. Поэтому 
целесообразно организовывать конкурсы на звание 
«Лучший работник недели» с обязательным вывеши
ванием имени победителя на доску. Премируйте побе
дившего — в зависимости от имеющихся возможно
стей — плиткой шоколада, фирменной ручкой или 
стодолларовой бумажкой. Резкий рост производитель
ности труда вы почувствуете уже в первые месяцы. 

Руководителю может помочь и еще одно важное 
наблюдение: люди любят, чтобы о них заботились. Ес
ли вы хотите сохранить работника в фирме, демонст
рируйте свою заботу. Можно послать рождественский 
подарок его дочери, оплатить недельный отпуск, по
дарить жене кофемолку. Подобные разовые акции для 
фирмы необременительны, а запоминаются надолго. А 
если вы намерены дать работнику ссуду на покупку 
жилья — он гарантированно ваш (по крайней мере, 
пока не расплатится). 

В России, с ее низкой оплатой труда и весьма ог
раниченными возможностями использования других 
материальных инструментов мотивационного менедж
мента, использование подобных, основанных на пра
вильном понимании психологии людей методах может 
оказаться очень полезным. Именно поэтому на по
следних нововведениях в промышленно развитых 
странах в области мотивационного менеджмента сле
дует остановиться подробнее. 

НЕОБХОДИМОСТЬ ПОСТОЯННОГО СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ 
МЕТОДОВ МОТИВАЦИИ 

Среди важнейших концепций, сложившихся в 
науке упр€шления, сейчас особенно выделяют концеп-
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ции научного и административного управления, а 
также управления с позиции психологии и человече
ских отношений и упрешления с точки зрения науки о 
поведении людей^. В практике управления, как и в 
любом другом реальном процессе, не существует так 
называемых «чистых» моделей. Каждая система 
управления объединяет в себе несколько концепций и 
структур, ориентируясь на оптимизацию функциони
рования компании в тех или иных условиях. Так, 
проблема замедления скорости горизонтальных сооб
щений, возникающая в рамках концепции админист
ративного управления, может быть частично решена 
путем использования «мостиков Файоля» (гори
зонтальных каналов формальной коммуникации), в 
рсшЕках применения концепции управления с позиции 
психологии и человеческих отношений. Поэтовсу для 
рационального управления компанией необходимо вы
бирать т£иЕсую комбинацию методов управления, кото
рые позволяют наиболее эффективным образом управ
лять компанией и максимизировать результат ее дея
тельности. Напротив, использование только какого-
либо одного из подходов к упрсшлению компанией не
избежно приводит к кризису. 

В 1997 году в восточной части США было прове
дено исследование среди топ-менеджеров медицинских 
центров, целью которого было определить, какой из 
существующих подходов к управлению является наи
более эффективным и имеет большие перспективы в 
будзгщем^. Рассматривались два основных подхода к 
управлению: capable management (так называемый 
«традиц;ионный менеджмент»), основсивный на цен
трализованно-регулируемых действиях иерархической 

^ Уткин Э.А. Управление фирмой. — М.: ^Акалис», 1996. 
- 5 1 6 с. -

2 Dixon, Diane L. The balanced CEO: A transformational 
leader and a capable manager. Healthcare Forum Jomnal v41, n2 
(Mar/Apr 1998): 26-29. 
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структуры, и подход, который именуют treuisforma-
tional factors (4трансформ€и[цюнный менеджмента), 
характеризующий работу преобразованной оргсшиза-
ции. 

Традиционный менеджмент подразумевает Т€1кие 
действия, осуществляемые руководителем, как состав
ление планов и прогнозов, жесткий контроль за их 
исполнением и соответствующее поощрение сотрудни
ков. В основном этот подход к управлению компанией 
ориентирован на числовые показатели деятельности и 
директивное управление. Трансформационный подход 
делает акцент на развитии таких отношений в органи
зации, которые позволяют подчиненным работать 
«лучше, чем они могут^. Подобное управление вклю
чает в себя эффективное взаимодействие всех структур 
компании, мотивацию сотрудников, проявление забо
ты друг о друге, а также творческий коллективный 
подход к решению любой задачи. Роль руководителя в 
данном случае состоит не в том, что он принимает ре
шение по каждой из возникающих проблем, а следит 
за тем, чтобы все решения были приняты, исходя из 
интересов слаженно работ€1Ющей команды. 

Анализ результатов проведенного исследования 
показал, что руководители наиболее эффективно рабо
тающих предприятий применяют в своей работе как 
методы традиционного менеджмента, так и трансфор-
махщонный подход, стремясь поддерживать разумный 
бал€шс этих двух подходов к управлению. Основыва
ясь на практике традиционного менеджмента, они не 
боятся применять методы трансформбщионного подхо
да в случае, если это необходимо. Последний позволя
ет построить новую культуру отношений, которая в 
настоящее время приобретает все более важное значе
ние в любой организации. Таким образом, для эффек
тивной работы комп€Шии необходимо использование 
разумной комбинахщи этих двух методов менеджмен
та, ключевую роль в которой играет мотивахцш персо
нала предприятия. 
218 



Исторически сложилось так, что роль менеджера 
никогда не определялась в «командных^ терминах. 
Хорошие менеджеры были сильными» авторитетными 
и независимыми. Они могли планировать, организо
вывать, руководить и контролировать. Эти черты и 
сейчас являются основными в работе менеджера, но к 
ним добавилось еще несколько важнейших способно
стей, которыми должен обладать эффективный руко
водитель. В настоящее время условия, в которых ра
ботают компании, стали чрезвычайно сложными и не
предсказуемыми, требуют от руководителей способно
сти оперировать огромными объемами информации, 
быстро приспосабливаться к изменениям на рынке и 
координировать работу динамично развивающихся 
структур- Чтобы эффективно работать в таких услови
ях, менеджер, прежде всего, должен обладать соответ
ствующими качествами характера и гибкостью, позво
ляющей определять и использовать нужный метод 
управления в каждой конкретной ситуации. 

Полтора года назад был уволен Эл Данлап, в тече
ние двух лет руководивший американской компанией 
Санбим. Вспоминая крылатую фразу «если хочешь 
иметь друга — 3€1веди собаку», он отвечал: «Я не 
предпринимаю никаких усилий для поиска друзей — 
у меня целых две собаки)̂ .̂ Он говорил, что предпочи
тает, чтобы эффективность его работы измеряли ре
зультатами, причем единственный результат, который 
он считал существенным — изменение стоимости ак
ции компании. Действительно, менее чем за два года 
стоимость акций его компании выросла более чем в 
4 раза. Применяя один из методов антикризисного 
управления — «сокращение издержек» путем уволь
нения половины рабочих и продажи не приносящих 
прибыль активов, он завоевал ненависть всех сотруд
ников компании. Однако причиной увольнения этого 
руководителя стало не применение метода сокращения 

3 Business: Exit bad guy. Economist v 347, n 8073 (Jun 20, 
1998): 70-75. 
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издержек — это был единственный правильный выход 
из создавшейся ситуации, а отсутствие у руководителя 
таких качеств как гибкость, способность использовать 
различные подходы к решению задач и понимать роль 
персонала в управлении компанией. 

Ранее Эл Данлап работал в бумажной индустрии, 
и все предыдущие его успехи на высших руководящих 
должностях объяснялись односторонним применением 
именно такого подхода. Путем сокращения рабочих 
мест и продажей активов он значительно улучшал со
стояние предприятия. Но в настоящий момент подоб
ный односторонний подход не позволяет эффективно 
организовать работу на предприятии. В дополнение к 
сокращению издержек компания должна найти пути к 
увеличению поставок товаров и создать блсигоприят-
ную психологическую атмосферу в коллективе, моти
вировать персонал. Те руководители, которым не уда
ется правильно подобрать метод управления, или те, 
кто не использует весь возможный арсенал методик 
менеджмента, терпят поражение. 

Другой пример — Ян Робинсон — исполнитель
ный директор шотландской компании Скоттиш Пау
эр. Объясняя успех компании слаженной работой ее 
команды, Робинсон говорит: иЯ собрал вокруг себя 
удивительных людей, и я слушаю их идеи»^. Те люди, 
которые хорошо знают эту компанию, говорят, что ос
новное его влияние отразилось на расширении ее го
ризонтов за пределы Шотландии. Он появился в 1995 
году, через четыре года после того, как компания бы
ла приватизирована, и сразу развил бурную деятель
ность. Приобретая одну компанию за другой, он при
менял те же методы антикризисного управления, ко
торые использовались в компании Санбим. Но, расши
ряя свою компанию и повышая качество предостав
ляемых услуг, он вывел ее на новый качественный 
уровень. 

4 Davidson» Andrew. The Davidson interview: Ian Robinson. 
Management Today (May 1998): 64-68. 
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Являясь коммзшикабельным и дипломатичным, 
он описывает свой стиль управления как [̂открытый». 
Гибко используя различные методы управления и все
гда четко ст€шя задачу перед сотрудником, он исполь
зует самые современные методы мотивации персонала. 
Кроме того, он в курсе всех проблем коллектива и 
формирует команду, удовлетворенную своей работой, а 
вовлекая компш^ию в различные программы благотво
рительности и экологические схемы, показывая тем 
самым себя с хорошей стороны перед властями и ли
дерами профсоюзов, он упрощает решение многих 
важных вопросов. 

Приведенные выше примеры отражают два раз
личных подхода к управлению компанией. В стреми
тельно изменяющихся условиях рынка нет места од
носторонним методам управления. Менеджер обязан 
моментально реагировать на любые изменения и при
нимать соответствующие решения. Кроме того, новый 
виток эволюции выдвигает повышенные требования 
перед руководителями высшего звена управления 
компаниями. Новый руководитель обязан быть не 
только лидером, способным принимать решения и 
контролировать их исполнение, но и полноправным 
участником команды, осуществляющей исполнение 
этих решений и вносящей предложения по их улуч
шению. Поэтому важнейшую роль в управлении ком
панией играет заинтересованность сотрудников в эф
фективной работе именно их комп£шии, а также вз€ш-
моотношения между сотрудниками и менеджерами 
внутри орг£1Низапд1И. Современный менеджер призван 
быть способен создать творческую и дружескую атмо
сферу внутри компании, мотивировать персонал. В 
последние несколько лет за рубежом этому стали при
давать особое значение, предлагая новые методы мо-
тив€щии персонала предприятий. Многие компании 
по-новому взглянули на методы мотивации сотрудни
ков, уже применяющиеся на практике. 

Макс Депре, бывший исполнительный директор 
компании Герман Миллер, говорил, что во время ра-
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боты в дтой компании он не осознавал важности вкла
да людей, с которыми он работал^. Не понимая роли 
взаимоотношений в организации, он был нетерпелив; 
еъву казалось, что люди слишком долго делают то, что 
можно сделать гораздо быстрее. Его реакцией было 
стремление сделать это самому. После того, как так
тика его поведения изменилась и была сформирована 
управленческая команда, размеры компании за время 
его нахождения на руководящей должности (с 1980 по 
1988 год) увеличились втрое. В настоящее время доход 
этой компании, занимающейся продажей офисной ме
бели и основанной в 1923 году как семейный бизнес, 
составляет $1.6 млрд. 4...Менеджмент — это еще и 
умение реализовывать поставленные цели, цшхроэ^шя 
труд, интеллект, мотивы поведения людей, работаю
щих в организации. Менеджмент выступает в качестве 
процесса воздействия на деятельность каждого от
дельного работника, группы и организации в целом с 
целью достижения максимальных конечных результа
тов^®. 

Персонал, безусловно, является важнейшим акти
вом компании. Поэтому первоочередной задачей любо
го менеджера является налаживание взаимосвязей 
между сотрудниками комп£шии, одновременно моти
вируя их. Кроме того, применение любых методов ан
тикризисного з^равления «замыкается» на персонал 
компании, будь то уменьшение издержек или увели
чение производительности труда. Поэтому основной 
целью менеджера в моменты проведения реформ на 
предприятии является забота о персонале компании. 
Одним из активнейших сторонников этого подхода яв
ляется Пьер Родир, исполнительный директор компа
нии Пешине (четвертого по размеру в мире произво-

5 De Ргее, Мах. My biggest mistake. Inc. v 20, n 8 (Jun 
1998): 107. 

e Уткин Э.А. Управление фирмо!!. ~ М.: ^Акалио, 1996. 
- с. 15. 
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дителя алюминия и лидирующей компании в произ
водстве упаковочных материалов)* .̂ 

Цель программы реструктуризации, начавшейся в 
1996 году, состоит в уменьшении расходов на произ
водство до $634 млн. (на 20%) до конца этого года. 
Изначально предполагалось уволить около 5000 со
трудников компсшии (14%), включая 2700 во Фр£Ш-
ции. Объявляя результаты выполнения своей про
граммы за 1997 год, компания отметила, что умень
шение издержек произведено на 50%, а сокращение 
рабочей силы — на 60% от намеченного объема. В по
следующем программа продолжала действовать. Родир 
также обратил внимание на использование капитала. 
Он ввел минимальный показатель доходности на вло
женный ксшитал в размере 11%. Те функциональные 
единицы, которые не выполняли этот показатель, ли
квидированы. 

Видя, что осуществляемые действия ведут к суще
ственному сокращению сотрудников, и понимая пер
востепенную роль персонала в организации, он был 
вынужден побудить оставпхуюся рабочую силу рабо
тать более продуктивно. Он провел реструктуризацию 
компании на всех уровнях, обучил руководящий со
став новым методикам управления. Кроме того, про
водя исследования, он раскрывает сотрудникам ин
формацию о затратах на функционирование заводов и 
показывает, что они выше, чем у конкурентов. Это 
создает хорошую мотивацию среди обычных рабочих. 
Еще одним мощным мотивационным фактором явля
ются инвестиции в модернизацию завода. Говоря со
трудникам, что в случае успешной работы на заводе 
будет произведена замена оборудования, а условия их 
труда улучшатся, он пробуждает в них желание энер
гичнее работать. Люди очень чувствительны к подоб-
Ĥ iM факторам. В дополнение к этому, увольняя лю-

^ Bleakley, Fred R; Maher, Philip. Meeting the challenge. 
Institutional Investor v32, n5 (May 1998): 29-30. 
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дей, компания не бросает их на произвол судьбы, а 
пытается найти для них работу в других органи
зациях. 

Е̂2сли ты хочешь быть хорошим руководителем, 
ты должен быть ближе к своим сотрудникам...»^ — 
эта фраза, произнесенная Гарри Форси, президентом 
одной из структурных единиц компании Спринт, от
ражает еще один из важнейших приемов, применяе
мых топ-менеджерами. Для того, чтобы быть эффек
тивным, руководитель должен быть видимым в пря
мом смысле этого слова. Ценность непосредственного 
контакта руководителя с подчиненным невозможно 
переоценить. Он дает возможность использовать об
ратную связь в дальнейшей работе руководителя. Ис
пользуя различные психологические приемы, боль
шинство топ-менеджеров стараются не терять посто
янного контакта с подчиненными. 

Эл Зиен, исполнительный директор компании 
Жилетт, персонально знает практически всех сотруд
ников своей громадной корпорации. Постоянно встре
чаясь с ними во время своих поездок по различным 
странам, он проводит около 800 встреч ежегодно, де
монстрируя свою заботу о подчиненных и интересуясь 
их успехами. Такие встречи предоставляют возмож
ность для двустороннего общения, в процессе которого 
цели корпорации доводятся непосредственно до людей, 
которые обеспечивают их достижение. Более того, они 
позволяют руководителю почувствовать реальную ат
мосферу, царящую среди сотрудников компании, про
никнуться психологическим настроем и понять про
блемы подчиненных, общаясь с ними напрямую, ми
нуя несколько уровней менеджмента. 

Мэри Кэй Эш — исполнительный директор ком
пании Мэри Кэй Косметике, отправляясь в поездки 
по стране или за рубеж, постоянно берет с собой луч-

^ Nauert, Peter W. Out of office... and into the trenches. 
Chief Executive, nl35 (Jun 1998): 48-51. 
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ших сотрудников, стараясь поддерживать контакт с 
их максимальным количеством. Приглашая новых со-
трудникьв фирмы к себе домой и угощая их домаш
ними сладостями, она вновь и вновь рассказывает 
свою историю успеха, вдохновляя их на более актив
ную работу. Ее внимательность к сотрудникам позво
лила уменьшить текучесть кадров в комп£ШИИ и сде
лала возможным увеличение объема ежегодных про
даж до $950 млн. 

Сэм Уолтон, учредитель компании Уол-Март, по
лагает внимательное отношение к сотрудникам важ
нейшим фактором успеха руководителя. У него дейст
вует план регулярных визитов в свои магазины, рас
положенные в разных частях страны. Неукоснительно 
следуя своему плану, он регулярно встречается с со
трудниками, разговаривает с ними, наблюдает за ра
ботой магазинов и за тем, как сотрудники общаются с 
клиентами. Иногда он проводит целый день в грузо
вике, вместе с водителем осуществляя доставку това
ров в магазины. Он персонально отвечает на письма, 
поступающие от сотрудников в штаб-квартиру компа
нии, а все сотрудники, приезжающие в этот офис ком
пании обязательно имеют возможность с ним встре
титься. Таким поведением этот руководитель дает со
трудникам возможность понять, что любые их пред
ложения ценны для компании, и что руководство при
слушивается к их голосу. 

Из приведенных примеров видно, что мотивация 
персонала играет важнейшую роль и определяет каче
ство работы компании. Это прекрасно понимает Билл 
Гримзи, являющийся руководителем Вискас Билдинг 
Сэпплайз^. Его стиль управления состоит в близком 
общении с персоналом, который он предпочитает на
зывать «коллегами». Для творческих сотрудников 
предприятия он нашел мощный мотивационный фак-

^ Turpin, Andrew. Master rebuilder. Director v51, nil (Jun 
1998): 134. 
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тор: тот сотрудник, который предложит лучшую идею 
месяца, получает в пользование на некоторое время 
один из «Ягуаров», числящиеся на балансе компании. 
Этот простой, казалось бы, прием привел к тому, что 
сотрудники начали Мыслить творчески, и в первый 
месяц поступило около 2000 полезных предложений. 

Е!ще один важный мотивационный фактор, кото
рый используют многие современные топ-менеджеры 
— прямое участие сотрудников организации в ее фи
нансировании. Это осуществляется, как правило, пу
тем приобретения актцш компании ее сотрудниками. 
Такой прием успешно применял Жан-Рене Форту, ис
полнительный директор французской компании Роне-
Пулен, являющейся в настоящее время седьмой по 
размеру в мире фармацевтической группой, насчиты
вающей почти 80 000 сотрудников в 160 странах^ .̂ 
После того, как в 1982 году Президент Франции на
ционализировал компанию, она практически была 
разрушена, и ходили слухи о ее возможном банкрот
стве еще до начала нового тысячелетия. После вступ
ления в должность Форту долги компании начали 
уменьпхаться, а производительность труда повысилась. 
Первым из его шагов было условие, чтобы ведущие 
менеджеры компании владели ее акциями в размере 
не менее их годового дохода. Применение этого прие
ма привело к тому, что после 1993 года, в котором 
компания была «реприватизирована)^, стоимость ее 
акций удвоилась. 

Аналогичной политики придерживался Стэн Ших,. 
исполнительный директор Эйсер Групп, занимающей 
среди компьютерных компаний седьмое место в мире 
и имеющей доход более $6 млрд. В 1996 году Business 
Week International выбрала его одним из 25 топ-
менеджеров года^ .̂ Работая еще в компании Малти-

1̂  Josephs, Jeremy. Back in full bloom. Director v51, nlO 
(May 1998):95. 

^̂  Mathews, John A; Snow, Charles С A conversation with 
The Acer Group's Stan Shih on global strategy and management. 
Organizational Dynamics v27, nl (Summer 1998): 65 — 74. 
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тек, Стэн придерживался тех же принципов руковод
ства, которые помогают ему управлять сейчас такой 
огромной корпорацией. Делая акцент на индивиду
альном интересе каждого из участников команды, он 
заставляет всю команду трудиться для достижения 
общей цели. Его компании были необходимы две ве
щи: талант и капитал. И то, и другое он ползгчил от 
собствейных сотрудников. Он ввел программу приоб
ретения акц;ий компании ее сотрудниками, в соответ
ствии с которой персоналу предоставлялась возмож
ность реинвестировать часть заработной плат||1 в ак
ции компании. Сотрудников не обязывали покупать 
акции, но большинство из них сами стремились к 
этому. Начав программу с менеджмента компании, 
позднее он подключил к ней и рядовых сотрудников. 
В результате в течение первых пяти лет действия этой 
программы компания не нуждалась во внешних ис
точниках финансирования. 

Рассмотренные примеры практического примене
ния методов мотивации персонала отражают важность 
внутренних отношений на предприятии. Руководите
ли, способные создать благоприятный микроклимат в 
своей корпорации, научить сотрудников любить свое 
предприятие и постоянно повышать качество работы, 
заслуживают всеобщего уважения. Западные компа
нии уже давно живут по законам рынка, Россия же 
только вступает на этот путь. Поэтому для российских 
предприятий изз^ение опыта ведения бизнеса в разви
тых странбос позволит избежать многих ошибок, кото
рые зарубежные предприятия исправляли в течение 
многих десятилетий. Особенно важными в этой связи 
представляются те методы мотивации персонала пред
приятия, которые до сих пор не применялись россий
скими предприятиями, использование которых в по
следние несколько лет получило новое развитие в за
падных компаниях. 

ИННОВАЦИОННЫЕ МЕТОДЫ МОТИВАЦИИ СОТРУДНИКОВ 

Идея о том, что мероприятия по социальной под
держке сотрудников должны соответствовать индиви-
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дуальным интересам и удовлетворять семейные нужды 
сотрудников, впервые начала обсуждаться в мировой 
практике управления персоналом в конце 70-х годов. 
К середине 80-х годов эта концепция стала частью 
корпоративной культуры, поддерживаемой не только 
рабочим движением, но и некоторыми достаточно из
вестными лидерами крупных корпораций. В качестве 
обоснования такой концепции приводились серьезные 
доводы в поддержку необходимости изменений в мето
дах управления персоналом. Настал очередной этап в 
развитии бизнеса, и изменения затронули все сферы 
общества: трансформировались не только технология 
и методы управления предприятиями, но и общество в 
делом; изменились также сотрудники и их семьи. 

Анализ различных мероприятий по совершенство
ванию сотрудников и льгот, применяемых в корпора
циях, можно проводить и дальше» Но особый интерес 
имеет рассмотрение инновационных методов в этой 
области, используемых для мотивации сотрудников. 
Условно их можно разделить на четыре основные 
группы. 

1. Так называемые 4специальные» социальные 
мероприятия. В качестве примера здесь можно при
вести заботу о детях сотрудников или возмещение оп
латы за обучение. Эти методы по своей природе ис
пользуются ограниченным числом сотрудников, но 
весьма важны для них. 

2. Мероприятия, связ€шные с профессиональной 
деятельностью на предприятиях. В их число входит, 
например, приобретение сотрудниками €1кций пред
приятия и оплата переездов, что непосредственно свя
зано с конкретными условиями работы компании и 
природой бизнеса. 

3. Косвенные методы мотивации. К данным отно
сят создание благоприятного внутреннего климата на 
предприятии и совершенствование системы внутрен
них коммуникаций, способствующей эффективной 
двусторонней связи (менеджер — подчиненный). Не
смотря на то, что основной целью подобных меро-
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приятии не является непосредственно мотивация пер
сонала, она оказывается одним из основных полезных 
следствий ее применения. 

4. Прямая мотив€ЩИЯ. К такому методу относится 
оценка работы персонала с последующим поощрением 
в виде бонусов, премий и т.д. В последние годы пред
приятия стали уделять внимание оценке труда не 
только подчиненных, но и руководителей. 

Все чаще проводятся специальные социальные ме
роприятия, например, забота о детях сотрудников. Со
гласно статистике, в США в настоящий момент рабо
тают более половины матерей, дети которых еще не 
достигли шестилетнего возраста. Кроме того, более 20 
миллионов детей в американских семьях находятся в 
возрасте от 5 до 13 лет. Число семей, в которых рабо
тают оба супруга, сохраняет неуклонную тенденцию 
роста. С развитием феминизма и равноправия полов в 
культуре США, надежда на то, что времена, когда не
работающая мать находилась дома и присматривала за 
детьми, вернутся, совершенно безосновательна. Отсю
да совсем не удивительно, что такие вопросы, как за
бота о маленьких детях сотрудников, встают на пер
вый план в системе управления персоналом и являют
ся мощнейшим фактором мотивсщии для сотрудников, 
имеющих детей. 

Забота о детях — это та область, о которой почти 
все менеджеры говорят, но только часть из них пред
принимает ощутимые действия в нужном направле
нии. После того, как на мероприятия по заботе о де
тях сотрудников ввели налоговые льготы (суммы, по
траченные на эти цели, засчитываются в счет уплаты 
налогов), все больше управляющих стали использо
вать эти преимущества. Однако пока многие видят 
решение проблемы заботы о детях лишь в форме соз
дания детских садов и центров, которые являются 
дорогостоящими. Здесь, однако, существует несколь
ко альтернатив. Среди них — информахцюнная под
держка. 
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Это — с€и̂ 1ый простейший и наименее дорогой вид 
помощи, который способна оказать любая компания. 
Кроме того, этот вид содействия полезен наибольшему 
числу сотрудников, имеющих детей, даже для тех, 
кому воспитание ребенка не обременительно с финан
совой стороны. В этом случае предпол€1гается создание 
службы по сбору всевозможной информации о сущест
вующих программах помощи родителям, имеющих 
маленьких детей: о детских садах, гувернантк€1х, 
службах бэби-ситтер и других. Компания не обязана 
подбирать конкретному сотруднику детский сад для 
его детей (это остается заботой самого сотрудника), но 
компания обязана предоставить максимально доступ
ный объем информации о частных и государственных 
дошкольных учреждениях, о специалистах, занимаю
щихся надомным воспитанием детей. Кроме того, 
компания может рекомендовать клубы и секции для 
занятий детей после школьных уроков. 

Естественно, что создание такой службы на пред
приятии требует определенных расходов и усилий. Но 
однажды созданная, она способна функционировать с 
минимальными затратами и приносить гораздо боль
шую пользу в удовлетворении потребностей сотрудни
ков предприятием. Конечно, не все компании могут 
позволить себе содержать собственную службу (напри
мер, из-за скромного размера компании). Но тогда це
лесообразно прибегать к услугам справочных агентств, 
способных предоставить необходимую информацию, а 
также консультантов. 

Специфика российского бизнеса такова, что даже 
высокооплачиваемые сотрудники, не имея достаточно 
времени, оставляют, как правило, информахщонное 
исследование своим неработающим супругам, которые 
обычно занимаются воспитанием собственных детей. 
Рядовые же работники остаются 43а бортом», к само
стоятельно исследуя рынок услуг, предоставляемых 
различными частными и государственными дошколь
ными учреждениями, которых возникло в последнее 
время множество. Однако подобный вид информаци-
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онной помощи уже все чаще встречается в практике 
крупных российских предприятий, но, как правило, 
пока на индивидуальном уровне: на уровне просьб и 
решений о необходимости 4tподобрать» детский сад, 
гувернантку и т.д. 

Весьма важна и финансовая поддержка. В данном 
случае участие компании ограничивается денежной 
суммой, выделенной в качестве помощи. Компания не 
участвует в других индивидуальных программах по
мощи детям сотрудников. Просто она возмещает часть 
расходов на их содержание. Обычно это осзоцествляет-
ся в форме выплат наличными или в форме заключе
ния договора с организацией, обеспечивающей при
смотр за детьми сотрудника. Наибольший успех по
добные действия приносят в том слзгчае, если 
предприятием уже разработаны програмв^ы льгот для 
сотрудников, и последние могут выбрать из общего 
списка тот набор льгот, который их максимально 
удовлетворяет. В таком случае компания способна из
бежать конфликтов, СВЯ38ШНЫХ с заявлениями сотруд
ников о несправедливости, неравноправии по отноше
нию к тем, у кого нет детей. 

В качестве аналогичного решения для российских 
предприятий можно предложить включить в «моти
вирующую часть» заработной платы сотрудника эле
мент дополнительной помощи на содержание детей. В 
силу специфики индивидуальных финансовых отно
шений в России проконтролировать реальный размер 
расходов сотрудников на содержание детей в детских 
садах, на найм гувернанток и т.д. не предстсшляется 
возможным. Не получило распространение также за
ключение договоров с детскими дошкольными учреж
дениями. Поэтому наиболее рациональным и для рос
сийских предприятий являются выплаты в размере, 
одинаковом для всех сотрудников, имеющих детей. 

Весьма важна, далее, гибкость в определении гра
фиков работы. Среди способов удовлетворения потреб
ностей семей, в которых мать работает, в современных 
зарубежных организациях используются следующие: 
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— выделение материальной помощи при уходе в 
декретный отпуск; 

— оформление матерей в компании на частичную 
трудовую занятость; 

— создание «взаимозаменяемых» позиций (т.е. 
тех, где работающие матери могут заменять друг дру
га без ущерба для производства). 

В последние несколько лет популярной стала идея 
создания «плавающего» графика. Она подразумевает 
введение различных шкал занятости сотрудников: 
часть сотрудников рано начинает работу и рано ее за
канчивает, а другая часть — поздно начинает и позд
но заканчивает, с сохранением примерно 6 часов вре
мени в середине рабочего дня, когда присутствуют все 
сотрудники. Если «плавающий» график в компании 
применяется, он, безусловно, очень важен для семей, 
в которых работают оба родителя: они могут сплани
ровать свою работу таким образом, что хотя бы один 
из них будет дома в тот момент, когда у детей есть 
свободное время. Для России метод «плавающего» 
графика представляется эффективным, поскольку 
практически во всех семьях работают оба родителя, а 
дети после окончания занятий в школе предоставлены 
сами себе. Такой подход, однако, возможен только в 
определенных видах бизнеса. 

Широко известны, далее, детски сады на базе 
предприятий. Привлекательными, а следовательно, 
повышающими мотивацию сотрудников, могут ока
заться детские сады, созданные на предприятиях. Это 
особенно важно для компании, значительную часть 
сотрудников которой составляют матери, имеющие де
тей дошкольного возраста. Наиболее удобно организо
вывать такие центры на предприятиях, которые име
ют доступ к медицинским услугам или опытным вос
питателям, или на базе действующих детских садов. В 
подобных случаях расходы на содержание детей ока
зываются ниже, а родители всегда в курсе того, как 
развивается их ребенок. Среди тех же, кто успешно 
ввел в действие собственные центры по содержанию 
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детей сотрудников, такие крупные корпорации как 
Wang Laboratories, Coming Glass Works и другие. Та
кой опыт выглядит заманчивым, и хотя применить 
его в российских условиях довольно сложно, в некото
рых случаях он может оказаться очень полезным и 
эффективным. Дело в том, что инфраструктура муни
ципальных учреждений в СССР строилась по принци
пу минимальной удаленности от потенциального по
требителя, иначе говоря,. по принципу 4tрайонирова
ния î . Поэтому ребенок обычно ходил в тот детский 
сад и в ту школу, которые располагались в непосред
ственной близости от его места жительства. Расходы 
на содержание ребенка не были высокими, и любая 
семья, независимо от уровня дохода, могла позволить 
себе отдать его в детский сад. Но в последние годы си
туация изменилась. 

Высокооплачиваемые родители у нас нанимают 
гувернантку, или, кооперируясь с друзьями и родны
ми, создают так называемые «домашние детские са
ды^, нанимая квалифицированных педагогов и воспи
тателей. Ежемесячные суммы расходов на содержание 
ребенка в возрасте от 4 до 6 лет в таких «домашних 
детских садах» в группе из 3—5 человек обычно на
чинаются с 300—400 долларов в месяц и не имеют 
верхнего предела (в зависимости от желаний и воз
можностей родителей). Родители, способные ежеме
сячно тратить крупные суммы на содержание ребенка, 
не нуждаются в создании подобных детских центров 
на предприятии. Те же родители, которые не могут 
себе позволить такого рода расходы, при выборе до
школьного учреждения учитывают множество аспек
тов (размер оплаты, удаленность от дома, уровень об
разования и опыт воспитателей, а также многое дру
гое). Удовлетворить часто противоречивые желания 
всех сотрудников одновременно практически невоз
можно, за исключением ситуации, когда стремления 
родителей, их места жительства, а также уровни бла
госостояния являются примерно одинаковыми. Хотя 
к настоящему моменту некоторые крупные структуры 
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в российском бизнесе уже осознали необходимость та
кой заботы о детях сотрудников, создавая собственные 
детские сады, летние спортивные базы отдыха, кри
зис августа 1998 года прекратил дальнейшее развитие 
этих нововведений в основном из-за возникших слож
ностей. 

Применяются, далее, специфические формы по
мощи, возникшие относительно недавно в мировой 
практике. Это — помощь усыновленным детям и по
мощь детям с физическими или психологическими от
клонениями. Эти два вида помощи ограниченны, по
скольку охватывают минимальное число сотрудников, 
однако для тех, к кому эти виды применимы, они 
служат мощнейшим мотивационным фактором. 

Программы помощи усыновленным (удочерен
ным) детям позволяют возместить расходы на усынов
ление ребенка, издержки на юридические услуги, из
держки на оформление ребенка, рожденного в другой 
стране. В случае физических или психологических от
клонении в развитии детей подобные программы так
же помогают снизить финансовое бремя, ложащееся 
на плечи родителей. Однако такие случаи редки. По
этому специальные планы по введению Т€1ких про
грамм не разрабатываются. Обычно такого рода рас
ходы оплачиваются из фондов корпорации. Вместе с 
тем помощь, не требуя значительных издержек, от
ражает уровень гуманности общества и ценности каж
дого отдельного его члена, хотя возможны только на 
более высоких стадиях развития бизнеса. 

Особое место, далее, занимает правовая защита. 
Корпоративные программы по предоставлению право
вых услуг сотрудникам впервые возникли в Европе, 
но в последние годы стали получать широкое распро
странение во всем мире. Необходимость введения про
грамм юридической поддержки возникла не на пустом 
месте. Средний класс в Америке оказался без право
вой поддержки. Самые высокооплачиваемые специа
листы имеют собственных адвокатов, самые бедные — 
прибегают к услугам Правовой Помощи (специальные 
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юридические агентства, фин£шсируемые правительст
вом штата). Вышло, что среднему классу обратиться 
некуда. Но такая помощь необходима, будь то прода
жа дома, развод или подготовка завещания. 

Основная заслуга в создании программ юридиче
ской поддержки в СП1А принадлежит профессиональ
ным союзам, которые добились вынесения расходов на 
организацию таких программ за налогооблагаемую ба
зу предприятия. Хотя развитие подобнь1х программ 
идет не столь быстро, сотрудники активно включают
ся в их работу. Расходы на такого рода программы со
ставляют около 100 долларов на сотрудника в год 
(менее одного процента годового дохода работника). 

Среди программ корпоративной правовой под
держки различают два основных вида. 

1. «Закрытый» план, когда группа сотрудников 
правового подразделения организации (или нанятые, 
со стороны) решает все правовые вопросы, работая 
аналогично лечебному учреждению. 

2. (̂Открытый» план, когда сотрудник имеет право 
пользоваться услугами любого юриста или адвоката, 
однако возмещение расходов происходит в соответст
вии с разработанным прейскурантом цен, а уровень 
превышения расходов над заранее оговоренными яв
ляется его собственной проблемой. 

Некоторые компании используют комбинацию 
этих двух видов корпоративной правовой поддержки. 
Большинство крупных предприятий заключают дого
вор на обслуживание со специальными юридическими 
фирмами, которые и предоставляют такого рода услу
ги сотрудникам предприятия. 

В настоящее время большинство таких программ 
ограничивается предоставлением консультаций по 
правовым вопросам — как правило, этого бывает дос
таточно. Многие компании также обеспечивают 
оформление простейших правовых документов в рам
ках услуг, предоставляемых по таким программам. 
Это может быть составление завещания, разбор мел
ких правовых нарушений, оформление сделок по не-
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движимости и другие. Некоторые программы преду
сматривают также помощь в более сложных правовых 
вопросах (таких, как развод, раздел имущества и 
т.д.). Помощь в еще более серьезных вопросах (нару
шениях криминального характера) очень редко встре
чается на практике. 

Из-за несовершенства законодательства России 
некоторые крупные предприятия (особенно в финансо
во-банковском и правовом секторах экономики) вводят 
аналогичные программы правовой поддержки сотруд
ников в свою практику. В настоящий момент в России 
такие методы помощи сотрудникам применяются 
лишь к ограниченному числу высших руководителей 
компании или банка. Среднее управленческое звено, 
как правило, обслуживается специалистами своей ор
ганизации, а рядовые сотрудники пользуются совета
ми сослуживцев и сотрудников правового департамен
та своего предприятия. Например, в головном офисе 
АКБ «Нефтехимбанк» в Москве во второй половине 
90-х годов существовал Отдел экономико-правового 
обеспечения активных операций. Сотрудники отдела, 
являвшиеся специалистами в области вопросов, нахо
дящихся на стыке финансов и права, привлекались не 
только к обеспечению всех крупных сделок банка, но 
и консультировали остальных сотрудников беияка и их 
семьи по их личным вопросам в финансовой и право
вой областях. 

Большое значение имеет, далее, страхование соб
ственности. Идея предоставления такой услуги своим 
сотрудникам выглядит логично. Большинство запад
ных компаний обеспечивают страхование здоровья и 
жизни сотрудников из своих средств. При этом учи
тывается, что, например, для большинства семей в 
США крупнейшей страховой премией, которую при
ходится платить, является страховой взнос за автомо
биль, а вторым по размеру взносом — страховка лич
ного жилья. Но для сдержанности работодателей в 
предостсшлении упомянутых услуг существует ряд 
причин. 
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Например, в США, в соответствии с законом, 
взносы работодателя, уплаченные за эти виды стра
ховки, не освобождаются от налога. Это означает, что 
предприятие, желающее застраховать автомобиль или 
жилип^е своего сотрудника, обязано делать отчисле
ния из своей прибыли после налогообложения, в от
личие от страхования здоровья и жизни сотрудников. 
Подобные перечисления рассматриваются как доход 
сотрудника, подверженный налогообложению. Иной 
причиной является то, что профессиональные союзы 
не проявляют интереса к такому виду страхования, в 
отличие скажем от случая с корпоративными про-
гр€1ммами правовой защиты. Некоторые корпорации 
используют эти методы помощи для узкого круга сво
их подчиненных. 

Остановимся на страховании автомобиля более 
подробно. Это — важная форма помощи, предостав
ляемой предприятием. Во многих отношениях она от
личается от страховки, которую сотрудники могут по
лучить индивидуально. Каждый сотрудник, подклю
ченный к такой форме страхования, получает индиви
дуальный страховой полис и уплачивает страховые 
премии на обычных условиях — в зависимости от воз
раста, пола и т.п. Однако в этом случае есть несколь
ко важных преимуществ. Одним из них является воз
можность оплачивать страховые взносы путем обыч
ных ежемесячных отчислений из заработной платы, 
по сравнению с крупным разовым платежом в начале 
года, который обязаны производить другие сотрудни
ки, не подключенные к такому плану. Другим важ
ным аспектом является более низкая комиссия, иду
щая в доход страховой организации. Кроме того, со
трудники могут рассчитывать на более быстрое и 
качественное обслуживание в случае наступления 
страхового случая, поскольку все они представляют 
одного крупного клиента — компанию. 

Подобный план страхования, принятый во многих 
крупных зарубежных корпорациях, привлекателен 
для России по многим аспектам. Е^динственным недос-
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татком этой схемы является отсутствие некоторой 
«свободы маневра:̂  у сотрудников в смысле выбора 
страховой компании, поскольку этим занимается сама 
корпорация. Данный недостаток, не столь 3€Ш[етный в 
зарубежной практике, представляется одним из ос
новных «камней преткновения», которые тормозят 
развитие этого нововведения в России. Дело в том, что 
большинство российских граждан не желают страхо
вать личные автомобили, поскольку страховые пре
мии, назначаемые страховыми компаниями в услови
ях нестабильности, составляют значительную часть 
стоимости автомобилей. 

Владельцы же дорогих автомобилей иностранных 
марок, как правило, занимают высокие посты в рос
сийском бизнесе и государственных органах и страхо
вание их машин часто производится «знакомыми» 
страховыми компаниями, предоставляющими стра
ховку по сниженным ценам. В этих случаях выбор 
страховой компании является ключевым моментом. 
Поэтому до сих пор основными представителями та
ких форм помощи своим подчиненным являются 
представительства крупных зарубежных корпораций. 

Важное значение имеет, далее, возмещение опла
ты за обучение, занимающее особое положение в пла
не мотивационных мероприятий компании. Для таких 
сфер бизнеса, как консалтинг и высокие технологии, 
где большинство сотрудников имеют высшее образова
ние, этот вопрос особенно важен. Предложение ком
пании оплатить обучение сотрудника позволяет при
влекать наиболее талантливые молодые кадры. Для 
таких людей возможность оплатить дорогостоящее 
обучение является возможностью карьерного роста и 
продолжения образования одновременно. 

О системе образования в области бизнеса можно 
говорить много. Важным моментом в этом вопросе яв
ляется выбор учебного заведения. Возьмем, к приме
ру, область финансов. Большинство сотрудников в 
крупнейших и известнейших корпорациях, работаю
щих в этой области, таких как Маккензи, Бэйн, Ан-
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дерсен Консалтинг и других, имеют не только степень 
бакалавра, но и степень мастера делового администри
рования (эта степень аналогична российскому диплому 
о высшем образовании, но заметно от него отличает
ся). Специалисты с дипломом МБА (мастера делового 
администрирования) престижного университета ценят
ся чрезвычайно высоко работодателями и занимают 
многие высокооплачиваемые посты в бизнесе и госу
дарственных структурах. Соответственно, и стоимость 
получения такого образования колеблется от 60 до 100 
тыс. долларов за два года. 

Приведем список лучших десяти программ МБА в 
Соединенных Штатах Америки на конец 1999 года 
(США является «законодателем мод» в этом направ
лении, поскольку из десяти лучших университетов 
мира, предлагающих обучение по программе Мастера 
делового администрирования, девять находятся в 
США.) 

Различные рейтинги располагают университеты в 
разном порядке, но список этой десятки остается не
изменным ^а протяжении многих лет. Французская 
бизнес-школа Инсеад^ по общему мнению экспертов, 
входит в список десяти лучших программ МБА мира, 
являясь первой бизнес-школой Европы. Однако аме
риканскими работодателями эта программа рассмат
ривается как «неполная», поскольку обучение по ней 
длится один год, вместо принятого в США двухлетне
го стандарта. Как видно из представленной таблицы, 
образование в области бизнеса является чрезвычайно 
дорогостоящим, и немногие из поступивших в эти 
престижные университеты способны оплатить свое 
обучение самостоятельно. Даже несмотря на сущест
вование всевозможных программ финансирования, в 
среднем каждый из студентов лучшей десятки бизнес-
школ мира вынужден взять долгосрочный кредит на 
сумму около 50 тыс. долларов США. Поэтому предло
жение компании оплатить обучение своего сотрудника 
является мощнейшим мотивационным фактором, 
удерживающим сотрудника в компании. 
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Название уни
верситета 

University of 
Pennsylvania 
Nortliwcstern 
University 
University of 
Chicago 
University of 
Michigan 
Harvard 
University 
Cohimbia 
University 
Duke 
University 
Cornell 
University 
Stanford 
University 
MIT 

Стоимость обуче-
ния(без учета стои

мости проживания» в 
долларах США) 

52 580 

51 744 

52568 

50370 

52520 

55540 

53096 

50270 

49980 

54200 

Кол-во 
студентов 

1 557 

2504 

2808 

1 927 

1 767 

1 373 

671 

576 

726 

708 

Начальная зара
ботная плата вы
пускника (в год, 

в долларах C1UA) 
100000 

105000 

95000 

97000 

105000 

106000 

98950 

92500 

105700 

100000 

Для России этот опыт имеет исключительную 
ценность. Рыночная экономика предъявляет высокие 
требования к квалификации специалистов. Поэтому 
тлавной задачей руководства предприятия является 
создание такого климата на предприятии, который бы 
стимулировал сотрудников на продолжение образова
ния. Конечно, по российским меркам, суммы обуче
ния в лучших бизнес-школах мира являются нереаль
ными. Такой сотрудник окажется слишком дорогим 
для предприятия. Следовательно, необходимо обучать 
своих сотрудников в России. В настоящий момент су
ществует ряд учебных заведений, способных готовить 
высококвалифицированных специалистов в области 
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финансов и управления. Одним из таких учебных за
ведений является Финансовая Академия при Прави
тельстве Российской Федера1Ц1и. Стоимость обз^ения в 
ней доступна многим предприятиям, а преподавание 
ведется на самом высоком уровне с акцентом на рос
сийскую специфику. Кроме того, исследования пока
зали, что ее выпускники, наряду с выпускниками 
МГУ и МГИМО, достигают наивысшего успеха в карь
ере. Это неудивительно, поскольку такие специалисты 
полезны любому предприятию. 

Многие российские компании уже осознали все 
плюсы оплаты обучения собственных сотрудников и 
посылают своих специалистов на курсы повышения 
квалификации, на ст€1Жировки, а иногда проводят 
обучение в собственных центрах. В основном этим за
нимаются банки и крупные финсшсовые структуры, 
хотя в последние несколько лет производственные 
предприятия также осознали необходимость помощи 
наиболее талантливым сотрудникам. 

Как показывает практика, при принятии решения 
об оплате обучения сотрудника следует уделить вни
мание рассмотрению следующих важных вопросов. 

— Должна ли быть возмещена вся стоимость обу
чения, или лишь его часть? Какой процент стоимости 
обучения (в случае частичной оплаты) должен быть 
возмещен? В зарубежной практике общепринят 50-
процентный стандарт, хотя в последнее время про
цент, возмещаемый компаниями, увеличивается. 

— Должны ли быть включены в оплату обучения 
расходы на проживание, приобретение учебников, 
компьютеров и других технических средств? 

— Какое направление- обучения должен выбрать 
сотрудник: непосредственно связанное с его текущей 
работой или по его усмотрению? 

— В какой момент следует производить оплату 
обучения сотрудника: в момент перечисления денеж
ных средств в учебное заведение, или возмещать стои
мость обучения сотруднику после окончания обуче
ния? 
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— Каковы пределы учебной загрузки сотрудника 
в момент прохождения обучения? 

— Следует ли устанавливать определенные требо
вания к успеваемости сотрудника? 

— Как оформить отсутствие сотрудника на рабо
чем месте во время обучения? 

Существуют в то же время и другие виды под
держки сотрудников в области образования» которые 
все чаще и чаще используются корпорациями для мо
тивации сотрудников. Современные компании рас
сматривают свой персонал как актив» который нужда
ется в постоянном развитии. Одним из таких видок 
поддержки является помощь в получении образования 
детьми сотрудников. За рубежом существует много 
различных фондов в поддержку образования» которые 
помогают финансировать обучение талантливой моло
дежи. Такие фонды и комитеты занимаются тестиро
ванием и отбором наиболее способных студентов и фи
нансируют их обучение из средств компаний» выде
ляющих спонсорские взносы. Один из путей помощи» 
которую может оказать предприятие» — участие в фи
нансировании обучения таких молодых студентов. 
Кроме того, само предприятие может учредить сти
пендии для обучения детей своих сотрудников. Это 
очень распространенная практика в лучших бизнес-
школах мира. Например» Гарвардский Университет 
имеет более 30 стипендий» представленных различны
ми корпорациями. В России такие методы помощи 
пока не очень эффективны из-за субъективизма в рас
пределении стипендий» стажировок и т.д. 

Еще одним видом образовательной поддержки яв
ляется разработка компанияш! своих собственных об
разовательных программ (тренинг). Это могут быть 
занятия непосредственно на предприятии» выездные 
семинары в домах отдыха» краткосрочные курсы в об
разовательном учреждении и т.д. Как правило» оказы
вая такой вид поддержки» компании ограничиваются 
обучением сотрудников непосредственно на месте. Для 
подобных занятий обычно выделяются 2—3 часа в не-
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делю во время перерыва на обед или после работы. 
Преподаются такие дисциплины, как быстрое чтение, 
методы управления, язык бизнеса, использование 
компьютера и другие, которые полезно знать практи
чески любому сотруднику. Этот метод помощи наиме
нее дорогостоящ и для российских предприятий наи
более полезен. К сожалению, пока в России такие 
специализированные и четко организованные курсы 
заменяются спонтанным обучением друг друга (более 
квалифицированные сотрудники обучают менее ква
лифицированных). Такой подход возможен только в 
очень дружном коллективе, поскольку далеко не каж
дый квалифицированный специалист имеет желание 
тратить время на обучение сотрудника из соседнего 
отдела. Поэтому введение в российскую практику та
кого метода преподавания было бы очень полезным. 

Современные предприятия инвестируют в обуче
ние персонала огромные суммы и это себя оправдыва
ет. Рассмотрим лишь несколько основных требований, 
которые предъявляют корпорации к своим сотрудни
кам: 

— вносить индивидуальный вклад в работу пред
приятия, участвуя в работе самоуправляемых команд 
и департаментов; 

— решать текущие проблемы во всех звеньях 
компании; 

— общаться с потребителями и поставщиками, 
как внутренними, так и внешними; 

— измерять, анализировать и улучшать показате
ли качества работы; 

— управлять процессами лучшего использования 
времени труда; 

— приобретать навыки гибкости в общении; 
— брать на себя инихщативу по совершенствова

нию работы компании; 
— принимать на себя ответственность за качество 

и производительность труда. 
Подобные претензии, предъявляемые к персоналу, 

связаны с требованием от сотрудников навыков в та-
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ких областях, как командная работа, коммуникац;ии, 
управление процессами, и с необходимостью лидер
ских качеств, которыми далеко не все облад£1Ют. Отсю
да обучение крайне необходимо. Вместе с тем, спешка 
в совершенствовании работы компании часто ведет к 
ошибочным решениям о формах и методах обучения 
персонала. Сошлемся на некоторые ошибки, встре
чающиеся при подготовке и проведении тренинга: 

— потребитель просит предприятие предоставить 
определенный набор услуг и компания начинает обу
чать сотрудников в данном направлении, не представ
ляя, готовы ли ее сотрудники воспринять и использо
вать предложенные знания; 

— предприятие обнаруживает, что конкурент 
практикует определенные приемы управления, прино
сящие значительную выгоду, и быстро оргсшизует соб
ственную систему подготовки кадров, не убедившись, 
хорошо ли^эта идея подходит для компании; 

— предприятие развертывает обширную тренинго-
вую программу, не имея представления о том, как, где 
и когда сотрудники будут применять приобретенные 
знания в своей повседневной работе. 

Отсюда очевидна необходимость более эффектив
ного изучения потребностей предприятия и нужд его 
персонала в отношении повышения квалификации. 
Этот процесс, как правило, начинается со сбора об-
п1ирной информации о ключевых направлениях, в ко
торых необходимо проводить обучение. Подобными' 
направлениями могут быть: изучение краткосрочных 
и долгосрочных целей, способов удовлетворения по
требителей, повышения качества продукции и произ
водства, а также профессиональный и индивидусшь-
ный рост и развитие. В крупнейших компаниях мира 
данными вопросами занимается отдел по управлению 
персоналом. Он собирает информацию из различных 
источников, проводит анализ и определяет нужды 
компании в отношении тренинга. Размах такой иссле
довательской работы в корпорации в основном зависит 
от размера компании: чем меньше компания, тем ме-
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нее формализованно проходит процесс. Коллективы 
сотрудников, работающие вместе, сами определяют, 
какие из навыков необходимы для них в целом, а за
тем отдельным сотрудникам предлагается пройти ста
жировки в контактных сферах. 

В той или иной степени в обучении нуждается 
каждый из сотрудников. Однако некоторые из навы
ков необходимо привить всем сотрудникам, другие на
выки нужны только некоторым из них. Поэтому под
ход к обучению персонала должен быть индивидуаль
ным для любого из сотрудников. Качество работы 
компании зависит от качества работы каждого из ее 
сотрудников в отдельности. Следовательно, программа 
обучения, индивидуально разработанная для каждого 
работника, имеет преимущества перед тренингом, 
проводимым для всех сотрудников компании по еди
ной программе. 

Важным моментом для принятия решения о виде 
проводимого тренинга является размер и структура 
компании. Для так называемых «плоских» иерархи
ческих структур (с малым числом уровней ответствен
ности) и для мелких компаний, работающих в области 
известных технологий, с которыми персонал предпри
ятия хороню знаком, приемлем так называемый «то
чечный тренинг >•, представляющий собой обучение от
дельных сотрудников по индивидуальным програм
мам. В организациях большего масштаба или в ком
паниях, которые работают с быстроразвивающимися 
технологиями (например, в области информации или 
программиров£шия), необходима комбинация разных 
видов тренинга. С одной стороны, целесообразно про
вести общее обучение персонала по единой программе 
подготовки для того, чтобы дать представление об ос
новных методах работы и привить базовые н£шыки. С 
другой стороны, необходимо проводить «точечный» и 
«групповой» тренинг с отдельными сотрудниками и 
командами, позволяющий моментально реагировать на 
быстрые изменения рынка. 
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Организация процесса тренинга зависит от пред
почтений предприятия. Можно привлекать внешних 
консультантов, можно проводить его внутри компании 
собственными силами. Третий способ — использовать 
своих потребителей. Тсик, корпорация Clobe (Clobe 
Metallurgical имеет около 500 сотрудников на своих 
четырех заводах. Штаб-квартира корпорации распо
ложена в штате Огайо, США. Компания предст€1вляет 
собой типичную 4плоскую» структуру: на 175 сотруд
ников приходится всего 14 менеджеров) придержива
ется третьего способа организации тренинга. В обуче
нии сотрудников компании задействованы такие 
крупнейшие корпорации как General Motors, Ford, 
Dow Coming, General Electnc и другие. 

Многие компании проводят 4tвнутренний» тре
нинг. Например, в корпор£шдш Northen Trust были 
выбраны 175 профессионалов, которых после некото
рого обучения отправили в различные отделения ком
пании для организации подготовки кадров. Как пра
вило, такая подготовка проводится непосредственно на 
рабочем месте для того, чтобы сотрудники видели 
возможность моментального применения приобретен
ных знаний на практике. 

Название компании 

Motorolla 
Marlow Industries 
Milliken 
Coming 
Solektron 
Custom Research Inc^ 

Количество часов в среднем на со
трудника 

40 
60 
76 
90 

более 100 
более 130 | 

Важную роль играет оценка эффективности обуче
ния. Она складывается из двух частей: длительности 
обзгчения и его качества. Длительность обучения под
дается измерению легко. Приведем цифры длительно
сти тренинга в крупнейших международных корпора
циях. 
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Качество обучения измерить сложнее. Многие 
предприятия связывают степень общего улучшения 
своей работы с качеством проведенного тренинга. Дру
гие компании измеряют эффективность с помощью 
индикаторов, которые более точно отражают качество 
проводимого обучения. Такие индикаторы основаны 
на: 

— подробных опросах сотрудников, прошедших 
обучение, о качестве преподаваемого материала и про
стоте его восприятия; 

— опросах сотрудников, проводимых через не
сколько недель или месяцев после окончания курса 
обучения, о том как содержание курса было использо-
B8LHO в их дальнейшей работе; 

— вопросах, включаемых в ежегодные опросы со
трудников организации, о необходимости обучения и 
его эффективности; 

— последующих тренинг-сессиях, проводимых че
рез некоторое время после завершения обз^ения и 
включающих в себя обсуждение проблем, задач и пре-
пятствий^ аналогичных рассмотренным в курсе обуче
ния. 

Весьма важным фактором в стимулировании яв
ляется блсоютворительность. Многие предприятия час
то получают письма от различных общественных, не
коммерческих организаций с просьбой оказать финан
совую поддержку. Организаций, нуждающихся в 
помощи, бесчисленное множество. Поэтому целесооб
разно оказывать финансовую поддержку таким обра
зом, чтобы косвенно мотивировать сотрудников. В по
следнее время в практике зарубежных компаний все 
чаще стали появляться программы <t удваивания бла
готворительного взноса». Схема проста: предприятие 
обязуется «повторить» благотворительный взнос любо
го своего сотрудника (разумеется, с предварительно 
оговоренными ограничениями). Например, церковь, 
получившая благотворительный взнос от сотрудника 
компании в размере 50 долларов, получает такую же 
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сумму от самой компании. Подобные программы по
мощи косвенно поддерживают сотрудников, показы
вая, что для предприятия не безразличны их интере
сы. Конечно, при разработке таких программ оговари
ваются минимальные и максимальные пределы 
бл€1Готворительных взносов. 

Хотя этот метод мотивации сотрудников в практи
ке западных компаний считается эффективным, сей
час в России его едва ли можно применять. Россий
ская действительность вносит свои коррективы в об
ласть благотворительности. Больпхинство благотвори
тельных взносов в настоящее время осуществляется по 
предварительной договоренности с получающей фи
нансовую поддержку организацией, которая в обмен 
на благотворительный взнос обязуется рекламировать 
«мецената», или возвращает часть взноса руководите
лям организации, осуществляющей благотворитель
ность, наличными. Даже несмотря на то, что некото
рые благотворительные взносы вычитаются из налого
вых платежей предприятия (то есть сумма налоговых 
платежей предприятия, осуществляющего благотвори
тельность, уменьшается на эквивалентную сумму), не 
все предприятия используют эту льготу. Это объясня
ется тем, что из-за несовершенства российского зако
нодательства существует множество других, более эф
фективных методов ухода от уплаты налогов. 

Для России наиболее эффективным представляет
ся другой метод, используемый в западной практике. 
Многие зарубежные компании, поддерживая неком
мерческие организации в финансовом отношении, по
лучают определенные льготы не только в налогообло
жении, но и в отношении таких организаций к со
трудникам компании. Например, музеи, зоопарки, 
выставки и т.д. могут согласиться предоставлять 
скидки на билеты сотрудникам предприятия, осуще
ствляющего финансовую поддержку. Таким образом, 
достигается сразу несколько целей. Предприятие ока
зывает благотворительность в глазах общественности, 
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одновременно с этим уменьшает сумму своих налого
вых отчислений в бюджет (как правило» в местный) и 
предоставляет дополнительную услугу своим сотруд
никам. Хотя этот метод несомненно перспективен, по
ка в России он принял несколько иную форму. От
дельные крупные компании начинают оплачивать за
нятия своих сотрудников в тренажерных залах и 
бассейнах, не получая льгот по налогообложению. В 
финансовом пл£Ш[е это тяжелее для организации, но 
эффективно мотивирует сотрудников. 

МЕРОПРИЯТИЯ, СВЯЗАННЫЕ С ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Указанные мероприятия в основном зависят от 
характера деятельности конкретного предприятия: его 
расположения, основных направлений деловой актив
ности, истории, обычаев и традиций. Тем не менее, 
оплата обедов, оплата билетов на спортивные меро
приятия, скидки на приобретение товаров, производи
мых предприятием, и другие, становятся все более и 
более популярными. Многие из этих привилегий рас
сматриваются как доход сотрудника и подлежат нало
гообложению. Но в США, например, такие мероприя
тия, как организация корпоративных пикников, по
ходы в театры, бесплатная парковка, мелкие подарки 
для сотрудников и другие, не подлежат налогообло
жению. Список подобных мероприятий оговорен в со
ответствующих регламентирующих правовых доку
ментах. 

Среди обязательных программ в данной области 
отметим, прежде всего, социальное страхование. Ме
роприятия по социальной защите сотрудников в зару
бежной практике управления персоналом получили 
значительное развитие. Ранее <tсоциальная безопас
ность >• охватывала лишь два аспекта: 

— защиту рабочих и их семей после того, как ра
ботающий член семьи выходил на пенсию; 

— поддержку семьи умершего сотрудника. 
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в последующем эта программа стала включать в 
себя множество других элементов, создавая различные 
проблемы финансового и другого характера, связан
ные с ее реализацией. Кроме того, программа соци
альной защиты * перекочевала* в смежную область — 
страхование. С момента возникновения программы 
социальной защиты страховые премии, уплачиваемые 
участниками программы (в данном слз^ае — работо
дателем и сотрудником), а также выплаты им значи
тельно возросли. Так, вплоть до 1950 года максималь
ная сумма страховой премии, уплачиваемой как рабо
тодателем, так и сотрудником, составляла один 
процент от первых 3000 долларов годового дохода, то 
есть 30 долларов в год. К 1986 году эта сумма уже 
выросла до 3000 долларов. Рост размеров страховых 
выплат очевиден. В настоящий момент максимальный 
размер индивидуальной ежемесячной страховой пре
мии для сотрудника составляет свыше 700 долларов, 
по сравнению с 85 долларами в месяц в 1954 году. 

Несмотря на то, что в законодательстве США чет
ко определены страховые премии и размеры выплат 
для различных вариантов участия в программе соци
альной защиты, многие пенсионеры в настоящее вре
мя пользуются значительными льготами, возникшими 
в результате изменения законодательства на протяже
нии нескольких десятилетий. Сотрудник, родившийся 
в начале прошлого века и подключившийся к про
грамме социального страхования с самого ее возник
новения, за весь период с 1937 по 1970 год уплатил 
бы общую сумму страховых премий всего около 3800 
долларов США. После выхода на пенсию как он, так и 
его супруга получают ежемесячно по 900 долларов 
США. Причем эта сумма постоянно индексируется в 
соответствии с ростом стоимости жизни. Другими сло
вами, ежегодно пенсионер ползгчает в свое распоряже
ние денежную сумму, значительно превышающую 
сумму, внесенную им на протяжении всей его прожи-
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той жизни. Эта ситуация прямо противоположна рос
сийской практике, когда законодательство меняется в 
сторону, не соответствующую интересам пенсионеров. 
Бывший руководитель, достигнув пенсионного возрас
та, получает сумму, не покрывающую даже мини-
м€1льную стоимость проживания. 

К настоящему моменту программа социального 
страхования в США стала универсальной программой 
пенсионного страхования. Уже к середине 80-х годов, 
согласно статистике, она охватывала примерно 94 
процента американских рабочих. Уже к ней были 
подключены также сотрудники государственных 
служб и общественных организаций и к настоящему 
моменту цифра приближается к 100 процентам. Как 
страховые выплаты, так и максимальный налогообла
гаемый доход в США напрямую связан со стоимостью 
жизни. Кроме того, размер страховой премии, в соот
ветствии с регулятивными законодательными актами 
может расти лишь в размере долей процента и состав
ляет в настоящий момент около 8 процентов. 

В начале 80-х годов многие эксперты делали пес
симистичные прогнозы о будущем программы соци
ального страхования. Предрекалось банкротство этой 
программы, и в связи с этим в США был создан спе
циальный Двухпалатный Национальный Комитет, ос
новной задачей которого явилось тщательное изучение 
ситуации и разработка мер по предотвращению неже
лательных последствий таких неточностей в законода
тельстве. Комитетом было предложено внести ряд из
менений в законодательную базу, регламентирующую 
функционирование программы социального страхова
ния, и после приема поправок Конгрессом США про
грамма стала более защищенной. В настоящий момент 
законодатели уже оптимистичны насчет ее будущего. 

Однако рядовые американцы выражают недоволь
ство высокой степенью фиксации всех доходов и рас
ходов населения путем присвоения каждовАу гражда
нину США индивидуального номера системы социаль-
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ного страхования. При сегодняшнем высоком разви
тии технологий и уровне компьютеризации идентифи
кация каждого гражданина позволяет получить лю
бую интересующую информацию о нем. Это пугает 
многих американцев и рождает страх того, что эта 
информация может использоваться криминальными 
структурами. 

Многие критики до сих пор требуют переимено
вать программу социального страхования. Действи
тельно, некоторые черты этой программы делают ее 
сильно отличающейся от типичной страховки. Но по
скольку выплаты производятся только тогда, когда 
происходит неопределенное событие (когда человек 
доживает до пенсионного возраста), это действительно 
один из видов страхования. Более того, как это часто 
бывает с другими видами страховки (например, в слу
чае страхования автомобиля от аварии), некоторые 
люди могут получить в результате гораздо больше, 
чем они внесли. С другой стороны, многие люди нико
гда не получат даже то, что они внесли на протяже
нии многих лет (например, человека, не имеющего 
иждивенцев и умершего до выхода на пенсию). Такое 
«неравенство 1̂  присутствует в любом виде страхова
ния. Поэтому несколько лет назад были предприняты 
попытки сделать действенные шаги в направлении его 
исправления. Одна из поправок, внесенная в законо
дательство, предусматривает налогообложение пенси
онных платежей в слз^ае, если доход пенсионера пре
вышает определенный минимсшьный уровень. 

Тем не менее, еще существует много непродуман
ных моментов. В частности, система социального стра
хования создавалась во время традиционного уклада в 
американских семьях: работающий мужчина нерабо
тающая женщина. В результате многие из положений 
выглядят неприглядно по отношению к современным 
семьям, где работают оба супруга. Почему, например, 
женщина, проработавшая всю свою жизнь, уплачивая 
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страховые премии, полз^ает в результате такие же 
пенсионные выплаты, как женщина, никогда не рабо
тавшая, но автоматически получающая страховку 
вместе со своим мужем? Многие специалисты предла
гают внести изменения и в схему финансирования 
программы. В частности, была идея включить инди
видуальные страховые премии, уплачиваемые сотруд-
ник€1ми, в налоговые платежи (также как и для рабо
тодателей). Такие вопросы, поднимаемые последнее 
время, требуют дальнейших изменений в законода
тельной базе системы социального страхования. 

Весьма интересны, далее, программы предпенси
онного планирования. Несмотря на всю заботу о пен
сионерах со стороны правительства, уход на пенсию 
является травмирующим моментом для многих людей. 
Происходит изменение в стиле и укладе жизни, меня
ются интересы и привычки. К началу нового тысяче
летия снижение пенсионного возраста и более про
должительный средний срок жизни людей стал устой
чивой тенденцией. Люди начинают задумываться о 
том, каким занятиям посвятят себя после выхода на 
пенсию. Поэтому многие корпорации теперь уделяют 
большое внимание подготовке сотрудников к выходу 
на пенсию. 

Существуют различные формы предпенсионных 
программ. Это могут быть групповые семинары или 
индивидуальные собеседования; это могут быть про
граммы, подготовленные специалистами по управле
нию персоналом корпорсщии, индивидуально разрабо
танные для каждого кандидата, или встречи, прово
димые внешними консультантами. Они могут прово
диться непосредственно на предприятии или с выез
дом на природу, в дома отдыха и так далее. Как пра
вило, такие программы состоят из нескольких циклов, 
К€1ждый из которых длится 1—3 дня, и начинаются 
непосредственно перед достижением сотрудником пен
сионного возраста. Однако нередко программа начина
ет действовать гораздо раньше общепринятых сроков 
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— например, начиная с достижения сотрудниками 55 
лет (в США пенсионный возраст 65 лет). Кроме того, 
часто в программы предпенсионного планирования 
привлек€1ЮТ также супругу сотрудника. Почти всегда 
эти программы сугубо добровольны. 

Большинство программ предпенсионного планиро
вания связаны с финансовым планированием, вклю-
Ч€Ш, в основном, такие вопросы, как продолжение 
пользования корпоративными льготами, юридическая 
защита пенсионера (например, подготовка завещания), 
инвестиции, планирование приобретения недвижимо
сти, работа с налогами и так далее. Эти программы 
исключительно важны для человека, не имевшего 
возможности приобрести такого рода знания раньше. 
Даже в случае более полных программ, охватываю
щих более широкие аспекты повседневной жизни, 
рассмотрение финансовых вопросов обычно занимает в 
них основную долю. В полномасштабную программу 
могут входить такие темы, как: 

— Медицинское обслуживание: страхование, спор
тивные занятия и т.д. 

— Работа с недвижимостью: приобретение и про
дажа дома, переезд с места на место, информация о 
домах престарелых и т.д. 

— Изменение сферы деятельности: организсщия 
собственного бизнеса, временная работа, общественная 
работа, законодательные ограничения и т.д. 

— Психологический тренинг: психологическая 
адаптация, взаимоотношения в семье и с друзьями, 
корпоративные программы для пенсионеров и т.д. 

— Свободное времяпровождение: хобби, увлече
ния, общественные организации, продолжение образо
вания и т.д. 

Это далеко не полный перечень возможных на
правлений, освещаемых в программах предпенсионной 
подготовки. Независимо от их конкретного содержа
ния, такие программы помогают сотрудникам пере
жить сложный переходный период, часто сопровож-
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даемый стрессом. Нередко проблемы начинаются за 
несколько лет до пенсионного возраста, когда произ
водительность труда сотрудника снижается, а польза, 
приносимая им организации, может уменьшиться. 
Кроме того, такие программы помогают людям избе
жать опасного самоубеждения, что, «проработсш свое», 
они теперь могут полагаться на подарки от других, не 
заботясь о своем благосостоянии. Такие программы 
способствуют развитию идеи самореализации и застав
ляют человека задумываться о будущем, полагаясь на 
самого себя. 

В системе социального обеспечения используются 
также дополнительные пособия. Выплата пособий по 
безработице в СП1А является заботой штата и феде
ральных органов. Каждое предприятие обязано упла
чивать два налога на безработицу: федеральный и на
лог штата. Каждый из штатов устанавливает свой 
размер налога и является ответственным за работу 
системы компенсации, связанной с выплатой пособия 
по безработице. Такова система государственной под
держки безработных. Но есть и инновационные мето
ды, используемые в мотивации сотрудников. Один из 
них — выплата так называемых дополнительных по
собий по безработице. 

Несколько крупных профессиональных союзов в 
США, осознавая недостаточность обычного пособия по 
безработице, выплачиваемого сотрудникам, потеряв
шим работу, добились внедрения в практику допол
нительных пособий. Подобные пособия наиболее часто 
используются в таких областях, как автомобилестрое
ние, сталеварение и других, где большинство сотруд
ников меняется циклично. Эти дополнительные посо
бия в комбинации с помощью от штата и федеральных 
органов позволяют уволенным работникам получать 
доход, близкий по уровню к нормальной заработной 
плате. В процессе работы сотрудника предприятие от
крывает для него индивидуальный счет, который ре
гулярно пополняется. Однако такого рода пособия вы-
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плачиваются лишь до тех пор, пока на счете дополни
тельного пособия сотрудника имеются деньги. 

Аналогичная схема в настоящий момент разрабо
тана в России для выплаты пенсий. Для каждого со
трудника создается индивидуальный счет, на который 
перечисляются деньги, отчисляемые в пенсионный 
фонд. Предполагается, что в будущем, выйдя на пен
сию, этот сотрудник сможет получать пенсионные вы
платы со своего индивидуального счета. 

Интересный вид социальной поддержки — по
мощь при переезде. Современная тенденция глобали
зации приводит к тому, что предприятию приходится 
осуществлять свою деятельность в различных частях 
страны, а иногда и мира. В таких условиях начинает 
возникать необходимость присутствия квалифициро
ванных специалистов в различных представительствах 
компании. Убедить сотрудника, что ему необходимо 
переехать в другой город, обычно непросто. Ситуация 
осложняется еще и тем, что, как правило, супруг 
(супруга) сотрудника работают, дети учатся, и за вре
мя жизни в конкретном городе они приобрели связи, 
привыкли к определенному жизненному укладу. 

В последнее время все чаще компании убеждают
ся, что сотрудник в подавляющем большинстве случа
ев отказывается от переезда (иногда ценой потери ра
боты), даже если работа на новом месте открывает но
вые перспективы и означает продвижение по службе. 
В этот момент особенно важно внимание предприятия 
к сотруднику и помощь в подготовке переезда. Про
стейшим выходом является оплата всех издержек, 
связанных с переездом, однако этот метод полезен не 
во всех случаях. Все здесь индивидуально. Такие из
держки могут включать расходы на оформление про
дажи старого дома, на приобретение нового, нач^ь-
ные издержки проживания на новом месте (в России 
раньше суммы, выделяемые с этой целью, назывались 
«подъемными)•) и так далее. 
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в последнее время в США переезд семей из штата 
в штат стал настолько частым, что стали создаваться 
специальные компании, предоставляющие услуги по 
переезду. В подобном случае предприятие может на
нять одну из таких фирм, что значительно снизит из
держки, поскольку такие компании приобрели доста
точный опыт в данной сфере деятельности и иногда 
даже делают просто обмены домами, между сотрудни
ками разных компаний из разных городов или шта
тов, обративпхихся к ним за помощью. 

В России указанный процесс еще не наступил, хо
тя существуют отдельные случаи, когда московских 
специалистов приглашают работать в регионы. Здесь 
вопрос о компенсации находится вне обсуждения. 
Часто заработная плата, предлагаемая таким специа
листам в регионах, превышает старую в 2—4 раза, а 
условия, создаваемые для семьи, близки к оптималь
ным. 

Важным фактором социального обслуживания яв
ляется и внедрение рекомендаций сотрудников. Этот, 
казалось бы, древний метод коммуникации является 
мощнейшим мотивирующим фактором для многих со
трудников. В последнее время на него начали смот
реть совершенно иначе. Кстати, заметим, что из всех 
инновационных методов в практике мотивации, он 
является, пожалуй, единственным, приносящим боль
ше пользы компании, чем сотрудникам. Так, исследо
вания, проведенные в США, показали, что на каждый 
доллар административных издержек и премий, кото
рые компания выплачивает за наиболее полезные 
предложения, поступающие со стороны сотрудников, 
польза от внедренных составляет около четырех дол
ларов. 

С другой стороны, сотрудники, участвуя в разви
тии организации и внося свои предложения по совер
шенствованию ее работы, получают огромное эмоцио
нальное удовлетворение тем, что их советы воплоща-
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ются в реальные действия» чувствуют себя «совла-
дельцаво!» предприятия. Такие программы улучшают 
коммуникацию подчиненных с руководителями. 

При введении в действие таких программ полезно 
принимать во внимание следующие основные момен
ты: 

— программа должна получить одобрение ме
неджмента предприятия, который обязан принимать 
непосредственное участие в рассмотрении предложе
нии, поступающих от подчиненных; 

— должны быть четко оговорены прсшила о том, в 
какой сфере деятельности компсшии необходимо со
вершенствование (KfiUEcne предложения будут прини
маться); 

— должно быть предельно ясно, кто имеет право 
участвовать в программе. Например, менеджеры не 
должны награждаться за предложения по совершенст-
вов€шию работы предприятия, если такая работа вхо
дит в сферу их ответственности; 

— должно быть принято и реализовано решение о 
необходимости сохранения анонимности сотрудников, 
вносящих предложения; 

— предложения должны быстро оцениваться, а 
промежуток времени между началом программы и на
граждением победителей не должен быть слишком 
продолжительным (даже если предложения невозмож
но внедрить немедленно); 

— должна быть разработана система награждений. 
Любое участие должно поощряться, а авторы предло
жений, принесших ощутимую финансовую выгоду, 
должны получать существенное денежное вознаграж
дение. 

Еще один элемент стимулирования — оказание 
транспортной помощи. В настоящее время мало со
трудников живут в непосредственной близости от 
предприятия, на котором они работают. Для того, 
чтобы добраться до своего места работы, персонал 
предприятия использует общественный транспорт или 
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личные автомобили. Путешествуя от 10 до 100 кило
метров каждый день и борясь с «пробками» на доро
гах, уставшие сотрудники меньше сил отдают работе. 
Это важный момент, по которому помощь предпри
ятия просто необходима. Тем не менее многие компа
нии, заботясь о том, чтобы сотрудник не опаздывал на 
работу, ничего не делают, чтобы облегчить ему путь 
от дома до работы. В таких крупных конгломератах, 
как Нью-Йорк, Лондон, Москва и других, возникают 
и многие другие проблемы. В последнее время из-за 
огромного количества трсшспорта даже в Москве стало 
большой сложностью найти парковку для автомобиля. 
Многие сотрудники используют общественный транс
порт в качестве более быстрого способа передвижения 
на другой конец города. 

Обеспечивая помощь своим сотрудникам, компа
нии зачастую предоставляют в их распоряжение про
ездные месячные билеты на общественный транспорт, 
оплачивают бензин и так далее. Подобные методы по
мощи собственным сотрудникам начинают использо
вать и некоторые российские компании. 

Важным стимулом для сотрудников являются 
программы приобретения акций. Программы, в про
цессе которых сотрудник имеет возможность приобре
тения акций собственного предприятия, становя'гся 
все более распространенными, особенно в последние 
годы. Существует несколько видов таких программ. 
Это может быть передача нескольких акций компании 
в качестве вознаграждения или бонуса, а может быть 
просто программа, предоставляющая возможность со
трудникам приобрести акции компании за их собст
венные деньги. 

В большинстве случаев зсшадные компании разра
батывают специальную программу приобретения ак
ций, позволяющую приобретать акции, автоматически 
отчисляя часть своей заработной платы на инвестици
онные цели. Программы одновременно облегчают при
обретение акций, делая его автоматическим, и позво-
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ляют усреднить стоимость приобретаемых акций, что 
помогает сотруднику избежать риска приобретения 
акций по высоким ценам в моменты колебаний цены. 
Более того, в случае приобретения акций в процессе 
действия таких программ, комиссия агентов по про
даже акций фактически нивелируется. 

Данные программы являются эффективной инно
вацией в области мотивационного менеджмента, для 
них подготовлена благодатная почва в России. Един
ственной непреодолимой проблемой в настоящий мо
мент является кризисное состояние фондового рынка 
в России, а следовательно, неустойчивые котировки 
акций российских предприятий. Но, видимо, вскоре 
ситуация наладится, и российским предприятиям 
нужно быть готовым к введению в практику такого 
рода программ. 

КОСВЕННЫЕ МЕТОДЫ МОТИВАЦИИ СОТРУДНИКОВ 

В этой сфере первостепенное значение приобрело 
вовлечение сотрудников в процесс принятия решений. 
В последнее время все большую эффективность в 
практике управления персоналом демонстрирует ис
пользование метода делегирования полномочий. Во
влечение сотрудников в принятие важных управлен
ческих решений является не только важнейшим мо-
тивационным фактором для самих сотрудников, но и 
новым подходом в бизнесе, фундаментальным измене
нием в корпоративной культуре. 

Поэтому руководство предприятия должно быть 
готово предоставить сотрудникам возможность самим 
контролировать свои действия, дать свободу выбора в 
принятии важных решений и делегировать им ответ
ственность за их собственные действия. Качественно 
подготовленные сотрудники, наделенные полномочия
ми, становятся «совладельцами» компании, начинают 
чувствовать индивидуальную ответственность за ре
зультаты ее работы. Ничто не может заставить со-
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трудника работать лучше, чем осознание того факта, 
что он является совладельцем предприятия. 

В зарубежной литературе указанный метод моти
вации обычно определяется как «совокупность меро
приятий, имеющих своей целью повлечь поддержку, 
понимание и оптимальный вклад со стороны всех со
трудников организации в их проведение». Необходи
мость разработки схем вовлечения персонала в про
цесс принятия деловых решений определяется сле
дующими целями: 

— установление прямых контактов со всеми со
трудниками для информирования их о политике пред
приятия; 

— получение максимального вклада от К€1Ждого 
сотрудника в выполнение поставленных перед пред
приятием целей; 

— использование образования и опыта сотрудни
ков для принятия ответственных решений; 

— более полное информирование рабочего коллек
тива приводит к снижению количества конфликтов на 
уровнях подчиненный — подчиненный и менеджер — 
подчиненный. 

Существует несколько общепринятых характери
стик, которыми определяется вовлечение сотрудников 
в процесс принятия решений. 

1. Степень вовлечения (в какой мере сотрудники 
или их представители влияют на принятие конечного 
решения) 

2. Форма. Прямая: участие сотрудников осущест
вляется на непосредственном индивидуальном уровне, 
а не через представителей. Такой вариант подразуме
вает вертикальный поток информации (от менеджеров 
к их подчиненным), коммуникацию между этими 
двумя группами, или иногда — поток информации 
«снизу вверх)̂ : от подчиненных к руководителям. При 
такой форме вовлечения сотрудников, как правило, 
поток информации направлен сверху вниз. Решения 
уже приняты, и привлечение сотрудников ограничено 
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рамками выполнения этих решений. В этом случае 
участие персонала происходит на условиях, предло
женных руководством. Какая-либо свобода в выборе 
решения отсутствует. 

Косвенная: сотрудники вовлекаются через своих 
представителей, которые выбираются из их среды. 
Данная форма вовлечения подразумевает возникнове
ние потока информации 4t снизу вверх >•, от подчинен
ных к руководителям. Она имеет целью защиту инте
ресов сотрудников путем оказания их коллективного 
влияния на более широкий ряд решений, принимае
мых на более высоких уровнях организации. 

3. Уровень. Граница вовлечения зависит от орга
низационной структуры предприятия. Среди основных 
уровней вовлечения, различаемых на практике, суще
ствуют уровни: отдела, департамента, предприятия. 

4. Область. Сфера вовлечения зависит от задач, 
поставленных организацией, и степени влияния со
трудников на принятие решений. Например, стратеги
ческая, операционная или связанная с выполнением 
конкретных задач. 

Существует несколько моделей вовлечения со
трудников в управление предприятием. Часто выде
ляют Европейскую модель. Британскую модель и мо
дель Профессиональных союзов. 

Европейская модель основана на системе вовлече
ния персонала, широко распространенной в Германии. 
На предприятии создается двухъярусная структура: 

Директорат рабочих. 
Это небольшой по размеру комитет, который не

посредственно подчиняется менеджменту. Обычно 
члены директората назначаются непосредственно ме
неджерами из среды подчиненных. Директорат имеет 
ограниченное влияние, и его участие в основном — 
информативное. Е^динственный момент, когда одобре
ние директората считается необходимым, — в случае 
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глобсшьных решений, затрагиваюп^их структуру кор
порации: слияния, поглощения и т.д. 

Советы рабочих. 
Они, обычно, независимы от профессиональных 

союзов. Сфера действия Советов определена законами, 
хотя у предприятия существует большая свобода в вы
боре степени влияния Советов на управление. Чем 
ближе рассматриваемый вопрос к политике предпри
ятия, тем меньшим влиянием обладают Советы в при
нятии решений. В решении таких вопросов, как орга
низация работы. Советы участвуют наравне с менедж
ментом компании. Заметим, что дсшная модель 
является достаточно объективной в том смысле, что 
она стремится установить баланс в отношениях со
трудник — руководитель, но используется, как пра
вило, 4CBepxyî , то есть с позиций менеджмента. Вклад 
сотрудников отодвинут на второе место, а лидирую
щую роль играет контроль рабочей силы. 

В такой модели в достаточно явном виде сохрани
лись характеристики старой «директивной» модели, 
используемой в плановой экономике. 

Британская модель базируется на философии, 
развитой в последние годы в США, и является оппо-
зитом стратегии контроля. Вклад сотрудников рас
сматривается как важнейший и неотъемлемый эле
мент модели. Бесчисленные иерархические уровни 
уменьшаются до минимума, а различия в статусе со
трудников нивелируются. Сотрудникам предоставляют 
возможность выражать свое мнение и предлагать ре
шения. 

Центральной философией данного подхода являет
ся идея, что вклад сотрудников в принятие решений 
приводит к улучшению работы предприятия. На 
практике используются методы работы командами. 
Тогда сотрудники оказывают еще более значительное 
влияние на работу предприятия. Однако следует отме
тить, что воздействие сотрудников на принятие стра
тегических решений очень ограничено. 
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в отличие от Германской модели, в которой сфера 
влияния сотрудников ограничена законом, Британ
ская система исходит из возможности делегирования 
полномочий до тех пор, пока участие сотрудников яв
ляется положительным для организации, и, теорети
чески, не имеет предела. 

Модель Профессиональных союзов. Данная модель 
противоречива по своему определению, поскольку 
чрезвычайно сложно привести интересы компании и 
союзов к общему знаменателю. Сотрудник может ока
заться в положении, когда он будет вынужден выби
рать между союзом и компанией. Такая напряжен
ность способна порождать конфликты. Сотрудник не 
может оставить профессиональный союз, поскольку, в 
случае конфликта с компанией, он окажется в слабой 
позиции, чтобы отстаивать свои права. С другой сто
роны, компания не может дать сотруднику полную 
свободу. Отсюда вовлечение сотрудников происходит 
на условиях, определенных менеджментом предпри
ятия . 

Европейская модель с законодательными ограни
чениями, накладываемыми на сферу влияния персо
нала в корпорации, постоянно критикуется сотрудни
ками и профессиональными союзами. Основной аргу
мент, выдвигаемый против этой модели, состоит в 
том, что двухуровневая структура является негибкой. 
Все большее и большее число представителей персона
ла в корпорациях высказывается за Британскую мо
дель. 

Для российской практики наиболее приемлемым 
представляется средний вариант, расположенный где-
то между Британской и Европейской моделью. С од
ной стороны, с периода функционирования директив
ной системы управления в российской экономике 
прошло не так много времени и современные методы 
управления на многих российских предприятиях не
сут на себе отпечаток опыта работы ъ плановой эконо-
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мике. С другой стороны, персонал многих российских 
предприятий еще не готов к тому, чтобы взять на себя 
полную ответственность за управление предприятием 
и принятие важнейших стратегических решений. По-
этощт̂  ускоренный переход к Британской модели во
влечения персонала в принятие репхений представля
ется необоснованным. Однако уже сейчас необходимо 
постепенно вводить делегирование полномочий в прак
тику российских предприятий. 

Указанный подход к работе коренным образом 
меняет структуру и корпоративную культуру компа
нии. Руководители, вводящие этот метод управления 
на своем предприятии, должны в полной мере осозна
вать его последствия. 

Подобный метод управления реален лишь как 
глобальный подход к управлению корпорацией. Он не 
может действовать как краткосрочное решение каких-
либо проблем или интересный эксперимент. Руково
дители, стремящиеся забрать обратно часть власти, 
которой они наделили сотрудников, сталкиваются с 
разочарованием и потерей веры в их доброе начина
ние. Качество работы страдает. Кроме того, будущие 
попытки вовлечения сотрудников в процесс принятия 
решений на предприятии будут обречены на неудачу и 
столкнутся с цинизмом в среде персонала. 

Вовлечение сотрудников начинается с изменений в 
поведении менеджмента. Сам процесс делегирования 
полномочий состоит из нескольких важных элементов: 

— стремления руководителей предприятия пере
дать часть своих полномочий другим; 

— обучения руководителей и подчиненных деле
гированию и приему ответственности; 

— интенсивной коммуникации между сотрудни
ками и руководителями с непременной оценкой рабо
ты подчиненных; 

— поощрения. 
Так в корпорации Lyondell (на четырех крупных 

заводах в штате Техас, США в Lyondell Petrochemical 
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Company работает более 1500 сотрудников. Основные 
продукты производства: этилен, * полипропилен, бен
зин, реактивное топливо, ароматизаторы и либрикан-
ты. Штаб-квартира корпорации находится в Хьюсто
не, США) процесс делегирования полномочий сотруд
никам осуществляется следующим образом. Корпора
ция оказывает содействие своим менеджерам в пере
даче части своих полномочий сотрудникам с помощью 
двухдневного тренинг-курса. Курс определяет десять 
ключевых направлений в поведении менеджмента, ко
торые являются приоритетными: 

— снижение себестоимости; 
— качество; 
— предприимчивость и инновационность; 
— ориентация на эффективные действия; 
— индивидуальный подход к сотрудникам; 
— ответственность на любом рабочем месте; 
— работа в ком£Шде; 
— комвсуникации; 
— безопасность людей; 
— социальная ответственность и этика. 
В процессе прохождения тренинга руководителей 

обучают, какие действия нужно предпринимать для 
эффективного управления, как общаться с подчинен
ными и К£1К анализировать их успехи. Теория на
столько плотно пересекается с конкретными дейст
виями и приобретением практических навыков, что в 
компании формируется целая культурная система, 
являющаяся причиной постоянного улучшения внут
реннего климата предприятия. Самым важным эффек
том в данном слз^ае является внутренняя интеграция 
корпорации. Корпорация начинает работать как еди
ное целое, а не просто как совокупность отдельных 
звеньев. 

Важная часть подготовки к делегированию полно
мочий — обучение сотрудников принятию на себя от
ветственности за собственные действия. Часто менед
жеры вскоре после начала действия программы деле
гирования полномочий начинают осознавать, что боль-
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шинство сотрудников лишены тех навыков и опыта, 
которые необходимы для приема на себя ответственно
сти, принятия решений и уверенных действий по их 
реализации. Поэтому сотрудников, прежде всего, сле
дует обучить действиям, необходимым в их новых ро
лях, предоставляя им возможность с€1Мостоятельно до
биваться успеха. Для каких-то подчиненных такая 
трансформация будет происходить быстрее, чем для 
других, а некоторые вообще ее никогда не завершат. 
Одним из препятствий, возникающих при внедрении 
программы на местах, является боязнь отдельных 
подчиненных принять на себя ответственность за со
вершаемые действия. Для некоторых из сотрудников 
оказывается гораздо проще исполнять чужие указа
ния, чем давать свои. 

Еще один важный элемент делегирования полно
мочий — обратная связь с персоналом. В процессе 
прохождения курса обучения менеджеров учат оцени
вать прогресс подчиненных. Другим неотъемлемым 
элементом процесса является поощрение персонала. 
Вместо обычных ежегодных встреч и отчетов перед 
руководством, сотрудники участвуют в регулярных 
обзорных мероприятиях вместе со своими руководите
лями. Такого рода встречи ставят своей целью 
«связать» действия сотрудников и результаты, дости
гаемые корпорацией. 

Командный jio^XQS, применяемый в компании 
ADAC (ADAC laboratories зсшимается разработкой, ди
зайном и производством медицинского оборудования. 
Корпорация инсталлировала около 5000 различных 
систем в более чем 2500 госпиталях, клиниках и 
больницах по всему миру. Всего насчитывает около 
700 сотрудников. Штаб-квартира корпорации распо
ложена в штате Калифорния, США) использует сшало-
гичный принцип вовлечения персонала в управление. 

Большинство сотрудников корпорации разбиты на 
команды, которые являются самоупрсшляемыми. В 
течение года каждый из сотрудников обязан порабо-
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тать как минимум в одной из таких команд. Эти са
моуправляемые команды представляют собой группы 
от 4 до 25 человек, выделенные внутри определенной 
производственной линии, которые работают с высокой 
степенью автономии. 

Все люди, как известно, имеют естественное 
стремление общаться с людьми, которые им нравятся, 
и избегать тех, к которым они чувствуют неприязнь. 
В связи с этим, основной целью руководителя являет
ся построение положительных взаимоотношений вну
три команды. Чем больше сотрудники тратят время на 
разреп1ение личных внутренних конфликтов в рамках 
группы, тем меньше усилий остается на выполнение 
общей задачи. Бели ж е сотрудники действуют отдель
но друг от друга, у них пропадает возможность де
литься идеями и принимать совместные решения. 

Одно из направлений в психологии — наука пове
дения — утверждает, что существуют четыре основ
ных типа людей. Это означает, что из всех людей, ко
торые окружают любого отдельно взятого человека, 
только 25% более или менее совместимы с ним. Все 
остальные люди думают, работают, общаются и 
управляют своим временем совершенно по-другому^^. 
Поэтому для того, чтобы эффективно управлять кол
лективом, менеджер должен иметь богатый опыт об
щения и владеть основными психологическими прие
мами. 

Чтобы действовать продуктивно, коллектив дол
жен иметь опыт совместной работы. При проведении 
одного из исследований в области группового приема 
решений было установлено, что способность группой 
принимать хорошие решения улучшается с течением 
времени, по мере того, как люди более хорошо узна-

2̂ Bolton, Robert; Bolton, Dorothy Grover. People styles at 
work: making bad relations good and good relations better. New 
York: AMACOM. 1996. 
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вали друг друга, эффективность работы группы уве
личивалась^^. Отсюда два плюс два в теории управле
ния — не всегда четыре, а может быть и три, и пять. 
Все зависит от качества сложения. Эффективность ра
боты группы, состоящей из менее подготовленных, но 
дополняющих друг друга членов, умеющих взаимо
действовать, может быть выше, чем группы, состоя
щей из профессионалов, работающих порознь. Поэто
му основные моменты, на которые должен обращать 
внимание менеджер, развивающий внутренние взаи
мосвязи в организации — уважение членов организа
ции друг к другу, взаимное доверие и способность на
ходить правильный выход из конфликтных ситуа-
ЦИЙ14. 

Сама идея С€1Моуправляемых команд возникла в 
20-х годах и была развита в конце 50-х. Японцы яви
лись основоположниками концепции комсшдной рабо
ты, переняв эту идею от американской компании 
IBM. В последующие годы эта идея получила на
столько сильное развитие, что к 1984 году известная 
японская корпорация Toyota имела уже более 5800 
самоуправляемых команд в своей многоуровневой 
структуре, а к концу 90-х годов о концепции само
управления заговорили все крупнейшие зарубежные 
корпорации. Для России, однако, такой опыт являет
ся инновационным и практически пока нигде не при
меняется. 

Как правило, члены команды обладают «пересе
кающимися» навыками и сферами компетенции и спо
собны взаимозаменять друг друга в работе. Большин
ство сотрудников нуждаются в интенсивном тренинге 
для того, чтобы быть способными выполнять тсосие 
широкие обязанности. Поэтому компания организует 

13 Wateon, W., Michaelsen, L.K., and Sharp, W. ^Member 
Competence, Group Interaction, and Group Decision Making». 
Journal of Applied Psycology, n76, (1991): 803-809. 

14 Marie G.McIntyre. The management team handbook. San 
Francisco. Jossey-Bass Publishers. 1998. 
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специальные курсы и семинары, чтобы помочь своим 
сотрудникам < перестроиться ». 

Эффективность метода, применяемого компанией 
ADACy была оценена в 1995 году. За период с 1990 по 
1995 год доходы компании утроились. Одновременно 
процент брака упал на 40%. Эти реальные цифры да
ют возможность оценить степень влияния правильно 
выбранной политики работы с персоналом на общее 
качество работы предприятия, включая мотивацию со
трудников, позволяя измерять эффекты, ранее счи
тавшиеся неизмеримыми. 

Особое значение имеет управленческая команда. 
Создание дружного коллектива, стремящегося к до
стижению общей цели, чрезвычайно важно для любой 
организсщии. Несмотря на то, что о командном управ
лении в настоящее время очень много говорят, лишь 
небольшое число организаций могут с уверенностью 
сказать, что создание управленческой команды им 
удалось. Обычно такой командой называют группу 
менеджеров одного организационного уровня, являю
щуюся частью формальной оргсшизационной структу
ры. 

Несмотря на то, что управленческие команды раз
личны, все они обладают рядом характерных свойств. 
Как правило, несмотря на то, что члены команды воз
главляют различные структурные единицы, все они 
подотчетны единому руководителю, который является 
формальным лидером команды. Все члены команды 
стремятся к выполнению определенных задач, постав
ленных перед каждой из структурных единиц, орга
низовывая работу своих сотрудников. Кроме того, ме
неджеры регулярно проводят совещания между собой 
для обмена информацией и решения вопросов, лежа
щих в области их компетентности, для выработки и 
осуществления общей стратегии организации. Конеч
но, из любых общих правил существуют исключения, 
но подобное описание применимо к большинству 
управленческих команд. 
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в зависимости от размера компании количество 
управленческих команд может быть различно. Ма
ленькая фирма может иметь одну команду, в то время 
как крупная корпорация может иметь несколько ко
манд на каждой из ступеней своей иерархической ле
стницы. И хотя все они важны, основной «костяк» ор
ганизации составляет управленческая команда высше
го звена управления компании, поскольку именно 
менеджеры высшего уровня задают стиль и темп рабо
ты организации, воздействуют на создание корпора
тивной культуры. От качества и методов управления, 
применяемых этой командой, зависит работа всей ор
ганизации как единого целого. 

Если лидер ком£1нды не имеет над собой руководи
теля, работающего в этой же организации, значит эта 
ком€1Нда является управленческой командой высшего 
звена управления. За рубежом такую управленческую 
команду называют executive team (исполнительная 
команда). Именно лидер самой команды является не
посредственным руководителем организации. Именно 
его задачей является создание такого коллектива, ко
торый смог бы управлять компанией с наибольшей 
эффективностью. Те руководители, которым удается 
сформировать команду профессионалов, такие как Ян 
Робинсон (исполнительный директор шотландской 
компании Скоттиш Пауэр)^ достигают высоких ре
зультатов и приносят огромную пользу своей компа
нии. 

Очень велика роль совершенствования системы 
внутренних коммуникаций. Важности сотрудничества 
в организации не всегда придавали такое больпхое 
значение, как сейчас, в то время как желание рабо
тать в дружном, сплоченном коллективе с развитой и 
эффективной системой внутренних коммуникаций са
мо по себе является мощнейшим мотивационным фак
тором для любого сотрудника предприятия. Несколько 
десятков лет назад теоретики менеджмента рассматри-
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вали ограниченность знаний, способностей и навыков 
сотрудников в качестве основного препятствия для 
плодотворного сотрудничества. Вместо того, чтобы 
объединять людей и их способности, в качестве реше
ния предлагалось использовать такие методы управле
ния, которые ограничивали возможность выбора пер
сонала до определенного числа приемлемых альтер
натив. ̂ ^ В настоящее время сотрудники также обла
дают ограниченными знаниями и навыками, но совре
менные проблемы, стоящие перед организацией, тре
буют объединения всех их усилий и продуктивного со
трудничества в достижении единой цели. Для того, 
чтобы это стало возможным, руководитель должен 
развить внутренние взаимосвязи в организации, помо
гающие сотрудникам работать продуктивно. 

Одним из основных положительных моментов ра
боты организации с развитыми внутренними взаимо
связями является эффективная передача информации. 
Руководитель компании должен делать все возможное 
для того, чтобы у сотрудников не возникало препятст
вий для общения внутри группы и между группами. 
Это поможет решению проблем с горизонтальной пе
редачей информации, которые возникают в любой ие
рархической структуре. Применению систем, помо
гающих построению «мостиков Файоля» можно по
учиться на примере компании Вакмэн Лэборэтриз 
(США).1в 

В середине 80-х годов компания произвела ре
структуризацию, перейдя к новощ' типу управления. 
Главной характеристикой качества работы компании 
стало удовлетворение покупателей. Уход от командно-
административной системы управления потребовал 

15 Simon, Н.А. The New Science of Management Decision 
Making. New York: HarperCollins. 1960. 

16 Rumizen, Melissie. Site visit: How Buckman Laboratories' 
shared knowledge sparked a chain reaction. Journal for Quality & 
Participation v21, n4 (Jul/Aug \99Sy.3A-3S. 
272 



введения изменений в информационные потоки ком
пании. Результатом таких изменений явилось рожде
ние информационной системы, основанной на исполь
зовании сети Интернет. Теперь каждый из сотрудни
ков компании имеет доступ к библиотеке компании, к 
специальным форумам, где он может задать интере
сующие его вопросы и получить квалифицированный 
ответ. Это способствует общению между сотрудниками 
компании и представляет собой электронный эквива
лент «собраний с чашкой кофе». 

Помимо повышения качества и увеличения спосо
бов общения сотрудников компании между собой, со
вершенствование систем внутренних коммуникаций 
имеет еще одно не менее важное следствие: качествен
ная система внутренних коммуникаций улучшает 
внутренний климат предприятия, а следовательно, мо
тивирует его сотрудников. Кроме того, эта система яв
ляется незаменимым средством общения подчиненных 
и руководителя, а также всех сотрудников между со
бой. Именно поэтому западные корпорации уделяют 
такое важное внимание системам внутренних комму
никаций. 

Волна сокращений и увольнений, прошедшая во 
второй половине девяностых годов, привела к тому, 
что современный сотрудник стал скептичен, сомните
лен и неуверен в будущем. Разрыв в доверии между 
менеджментом и обычными рабочими никогда не был 
больше, чем сейчас, i**̂  По результатам исследований^^, 
проводимых среди сотрудников ведущих компаний, 
среди коммуникационных проблем, существующих 
внутри корпораций, основными являются следующие. 

— Основным источником информации для себя 
сотрудники хотят считать своего непосредственного 

7̂ «The Dream in Danger», The Public Relations Strategist 
(Spring 1995): 43. 

1̂  Julie Foehrenbach and Steve Goldfarb. «Employee 
Communications in the 90s: Greater Expectations», lABC 
Communication World (May-June 1990): 101. 
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руководителя. Не получая от него информсщию в до
статочном объеме, они ищут другие источники, что 
приводит к рождению слухов, искажающих реальную 
ситуацию. 

— Ведущий менеджмент компании «невидим». 
Это ошибка руководителей компании, считающих, что 
можно управлять корпорацией, не общаясь с собст
венным персоналом. Оперируя значительными денеж
ными средствами и приобретая крупные промышлен
ные объекты 4tзаочно», основываясь в основном на 
финансовых расчетах и инсайдерской информации, 
руководители экстраполируют такой тип руководства 
на управление собственным персоналом. 

— Сотрудники очень недовольны поверхностным 
отношением менеджмента компании к их проблемам. 
Они хотят, чтобы руководители прислушивались к их 
мнению и принимали его во внимание при принятии 
решений. 

Решение этих и аналогичных проблем относится к 
области Public Relations. Контактная аудитория, со
стоящая из всех сотрудников компании, называется 
«внутренней» и, согласно определению, включает в 
себя как рядовых сотрудников компании, так и ее ме
неджеров. Поэтому нельзя рассматривать общие про
блемы организации без учета взаимодействия этих 
двух групп, формирующих важнейший ресурс компа
нии — ее персонал. Согласно представлениям Алви 
Смита, бывшего директора корпоративной коммуни
кации в компании Дженерал Моторз, существуют два 
основных ф€истора, влияющие на процесс коммуника
ции внутри компании: 

1. Ценность взаимопонимания, командной работы 
и вклада сотрудников в достижение высочайших ре
зультатов. Эти позитивные аспекты поведения сотруд
ников подвергаются сильному воздействию со стороны 
активного и эффективного сотрудничества внутри ор
ганизации. 

2. Построение мощной коммуникационной систе
мы позволяет руководителю любого уровня создать 
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благоприятные условия для общения с его подчинен
ными. Эта система должна содержать не только отно
сящуюся к работе информацию, но и должна вклю
чать обсуждение основных вопросов бизнеса и соци
альных вопросов, связанных со всей организацией.^^ 

В процессе ежедневных рабочих отношений осу
ществляется значительное количество контактов, но 
эффективные коммуникации между сотрудниками 
развиваются только в атмосфере доверия. В идеале ра
бочие отношения характеризуются как минимум се
мью условиями: 

— уверенность друг в друге и доверие между на
нимателем и сотрудником; 

— свободное движение информации как вверх, так 
и вниз по иерархической структуре, а также нала
женные горизонтальные каналы коммуникации; 

— удовлетворение имеющимся статусом в коллек
тиве и активное з^астие в общих делах для каждого 
из сотрудников; 

— продолжительная работа без борьбы и интриг; 
— здоровое окружение; 
— успех предприятия; 
— оптимизм насчет будущего. 
Обязанность ведущего менеджера — создать бла

гоприятный климат рабочих отношений и придержи
ваться его как формальной политики. Но даже при 
такой существенной поддержке со стороны высшего 
менеджмента предприятия, существует множество 
барьеров на пути свободного развития двусторонних 
коммуникаций в организациях. Исследования, регу
лярно проводимые Корпорацией Исследования Обще
ственного Мнения (КИОМ) в США начиная с 1950 го
да по настоящее время, показывают, что большинство 
сотрудников полностью доверяют организации, но 
лишь менее половины из них говорят, что их органи-

^̂  Effective Public Relations ... p. 260 
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зация хорошо передает информацию сверху вниз, да
вая им знать, что происходит на предприятии. Анало
гично, менее половины сотрудников дают высокую 
оценку желанию организации прислушиваться к их 
мнению. 

Для мотивации персонсша задачи помочь сотруд
никам понять цели и направление, в котором движет
ся организация, обеспечить свободный доступ к необ
ходимой информации и наладить систему коммуника
ций в организации являются первоочередными. Пуб
ликации для сотрудников, доски объявлений, совеща
ния, справочники персонала и электронные средства 
связи являются наиболее часто используемыми сред
ствами коммуникации, направленными на сотрудни
ков. Прямая коммуникация, смысл которой состоит в 
индивидуальном общении, наряду с политикой «от
крытых дверей» является лучшим средством для ус
тановления вертикальных каналов связи в иерархиче
ской структуре организации, в которых информация 
движется снизу вверх, и для построения хороших ра
бочих отношений с сотрудниками. 

Реструктуризация корпораций и применение ме
тодов антикризисного управления, среди которых 
один из основных — сокращение издержек и, как 
следствие, сокращение персонала, приводят к увели
чению давления на сотрудников компании. Учитывая, 
что персонал является основным ее активом, перво
очередной задачей специалистов по работе с персона
лом является налаживание внутренних коммуникаци
онных каналов в организации. 

Охарактеризуем основные принципы внутренней 
коммуникации, которыми призвана руководствоваться 
каждая организация при создании внутренних взаи
мосвязей. 

— Уважение. 
Это важнейший принцип не только в общении с 

представителями внешних структур, но и в межлич-
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постных отношениях сотрудников внутри компании. 
Выражая уважение человеку, мы создаем предпосыл
ки для позитивной обратной связи, что способствует 
решению проблем и сглаживанию конфликтов. Со
трудников нужно уважать и как людей, и как работ
ников. Однако нужно иметь в виду, что грань между 
уважением и лестью бывает очень тонка, поэтому 
уважение должно быть заслуженным. 

— Объективист оценка сотрудников. 
Честно обсуждая со своими сотрудниками их 

сильные и слабые стороны, менеджер дает оценку со
трудника и позиционирует его на шкале ценностей ор
ганизации. Такая объективная оценка является силь
нейшим стимулом для самосовершенствования. Неко
торые менеджеры считают, что не стоит обсуждать 
негативные стороны поведения сотрудников, оценивая 
лишь положительные их качества, полагая, что это 
поможет избежать ненужных конфликтов. Это не все
гда правильно. Сотрудник должен чувствовать, когда 
его поведение не совпадает с общей линией поведения, 
принятой в компании. Поэтому очень важно своевре
менно указать ему на допущенные ошибки, не доводя 
до критической ситуации, когда интересы сотрудника 
вступят в конфликт с интересами компании. 

— Признание вклада сотрудников. 
Менеджеры должны признавать вклад сотрудни

ков в общее дело. Прямая обязанность сотрудника по 
работе с персоналом предприятия состоит в том, чтобы 
предложить механизм стимулирования отличившихся 
специалистов и создать мотивационные факторы, спо
собствующие развитию инициативы в корпорации. 

— Поощрение, похвала. 
Многие исследования в области коммуникацион

ного менеджмента показывают, что важнейшими сти
муляторами являются деньги и различные привиле
гии. Но кроме них существует еще один важный фсос-
тор — это похвала. Профессионалы менеджмента 
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говорят, что важно не то, чем вы поощряете, а важно 
то, как вы это делаете. Каждый из сотрудников стре
мится заслужить доверие и уважение коллектива, в 
котором он работает. Поощрение является показате
лем уважения. 

Согласно Милтону Московицу, самыми важными 
моментами внутреннего общения в организации явля
ются следующие^^: 

— Желание выразить собственное мнение. 
Сотрудники хотят, чтобы у них существовала об

ратная связь с менеджментом. Им необходима свобода 
выражения собственного мнения по всем вопросам 
управления. Необходимо, чтобы высший менеджмент 
прислушивался к их голосу и делал соответствующие 
выводы. Кроме того, сотрудники должны иметь право 
на критику собственного руководства в том случае, 
если она действительно обоснована. 

— «Видимосты^ и доверие высшего руководства. 
Все большее число компаний стараются стереть 

грань между менеджментом и обычными сотрудника
ми в отношении привилегий. Однако до сих пор во 
многих компаниях существуют отдельные спортивные 
залы, кафетерии и даже места парковки для менедж
мента. Это удобно для руководства, но часто приводит 
к потери чувства команды. Те компании, которые дей
ствуют против иерархического разделения, добиваются 
хороших результатов. Организация действует более 
слаженно, если К€1ждый из сотрудников ощущает себя 
ее важной и неотъемлемой частью. В последние годы 
на Западе даже появился термин «MBWA»^^, отра
жающий способ управления, когда руководитель на
ходится в той же среде, что и подчиненный. Один из 
руководителей крупной американской корпорации на 
вопрос о том, как он относится к упразднению специ-

2̂  «An Employee*s-Eye View of Business». Ragan Report 
(November 25, 1991): 1,2. 

2̂  «MBWA» — Management by walking around. 
278 



альных мест парковки для высшего звена управления 
около офиса компании, ответил, что для него это не 
создало неудобства, поскольку в то время, когда он 
начинает работать, в офисе еще нет ни одного из со
трудников. 

— Приоритет внутренних коммуникаций над 
внеп1ними. 

Самое худшее, что может случиться с компанией, 
это если ее сотрудники узнают о плохих новостях не 
от своего руководства, а из информационного выпуска 
по телевидению. В хороших организациях существует 
приоритет внутренних коммуникаций над внешними. 
Сотрудник должен быть обеспечен правдивой и полной 
информацией до того, как ее узнают журналисты. Об
ладая большей информированностью, чем окружаю
щие его люди, сотрудник будет гордиться тем, что он 
работает в этой компании. 

— Ясность во внутренних коммуникациях. 
Все материалы, предназначенные для внутренних 

коммуникаций, должны быть изложены понятным 
языком. Не должно оставаться впечатления чего-то 
неясного или незавершенного. 

— Дружеский тон. 
Одна из крупных корпораций сделала таблички 

всем сотрудникам с их именами, написанными круп
ными буквами. Это дало поразительный эффект. Для 
того, чтобы добиться успеха, команда должна быть 
дружной и действовать слаженно. 

— Чувство юмора. 
Все эксперты соглашаются, что в наше время от

ношение к работе стало очень серьезным. Люди, в ос
новном, беспокоятся о сохранении рабочего места. Это 
отрицательно сказывается на их отношениях и дейст
вует разрушительно на систему внутренних коммуни
каций. Сотрудники напряжены, а отношения натяну
ты. В такой ситуации чувство юмора играет роль спа
сательного круга. Юмор позволяет находить выход из 
конфликтных ситуаций и способствует сплочению 
коллектива. 
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Все эти аспекты создания благоприятной и распо-
лагаюп^ей сотрудников к общению атмосферы сводят
ся к принципу доверительного общения. Целью ме
неджмента является не просто убедить сотрудников, 
что общение необходимо и что менеджмент стремится 
к контактам с ними, но убедить, что общение должно 
быть прямым и происходить в атмосфере взаимного 
доверия. 

Контактная аудитория сотрудников является са
мой сложной. Они работают в организации каждый 
день, знают все внутренние проблемы, традиции и ис
торию организации. Их очень сложно обмануть — 
именно поэтому менеджмент должен говорить только 
правду. Для многих менеджеров это не так просто, 
как кажется. Исследования, проведенные среди со
трудников крупнейших корпораций, показали, что 
для того, чтобы сотрудники постоянно повышали свое 
доверие к менеджменту, необходимо выполнение как 
минимум трех условий. 

1. Менеджеры должны общаться с подчиненными 
чаще и доводить информацию до сотрудников до того, 
как она стала известной широкой общественности. 

2. Всячески демонстрировать доверие к сотрудни
кам, делясь не только хорошими, но и плохими ново
стями. 

3. Прямо и косвенно вовлекать сотрудников в 
процесс управления путем опрашивания их мнений и 
посредством внесения предложений по рассмотрению 
их идей^^. 

Все сотрудники любой компании желают знать, в 
каком направлении движется их организация, и како
ва их роль в этом процессе. В настоящее время кон
троль за менеджментом со стороны персонала стал 
жестче, но и менеджмент стал более честен со своими 
подчиненными. Сотрудник имеет, право критиковать 

^- «On Communicating with tiie «Free Agent Emloyee». Ra-
gan Report (January 10, 1994):3. 
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менеджера. Раньше об этом нельзя было даже поду
мать, а теперь во внутренней литературе компании 
очень часто встречается критика того или иного ме
неджера. 

В каждой организации сотрудник ждет, что его 
оценят объективно, поэтому, если это происходит, то, 
пользуясь доверием менеджмента, он стремится на
растить свои усилия, что приводит не только к повы
шению качества работы организации, но и к улучше
нию внутренних отношений в коллективе. Учитывая 
это, особую важность принимают взаимоотнопхения 
между менеджментом компании и ее персоналом. Для 
обеспечения эффективной коммуникативной связи ме̂  
неджмент должен придерживаться определенных пра
вил, некоторые из которых приведены ниже. 

— Необходимо наблюдать за поведением сотруд
ников регулярно. 

В любой крупной компании анализ как внутрен
ней, так и внешней финансовой ситуации проводится 
на регулярной основе. С другой стороны, анализ пове
дения сотрудников и наблюдение за ними практически 
не осуществляется. Это тем более странно, что такие 
наблюдения могут выявить проблему внутри компа
нии задолго до создания кризисной ситуации и помочь 
в принятии важных решений. 

— Постоянство. 
Обещания, данные менеджментом компании, дол

жны быть обязательно выполнены. Это является од
ной из основных характеристик открытой и честной 
коммуникации и признаком постоянства во взаимоот
ношениях. Многие менеджеры в своей практике 
управления используют политику открытых дверей. 
Но, не всегда правильно трактуя эту политику, они не 
понимают, что однажды открытая дверь должна оста
ваться открытой всегда, а не на время. Такое непони
мание часто приводит к потере доверия между ме
неджментом и подчиненными. Поэтому важнейшими 
характеристиками внутренней коммуникации компа
нии являются регулярность и постоянство. 
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— Персонализация коммуникаций. 
Все сотрудники требуют персональнога внимания 

от тех, на кого они работают. Для удовлетворения 
этой потребности многие компании используют кар
точки с именами сотрудников. Обращаясь друг к дру
гу по имени, сотрудники быстрее узнают друг друга, 
создавая благоприятный психологический климат в 
компании. Для этих же целей служат собрания «по 
городам», которые проводят менеджеры крупных 
компаний. В процессе встреч со своими сотрудниками 
в различных регионах менеджеры отвечают на их во
просы. 

— Честность. 
Еще одним важным элементом внутренних взаи-

моотнопхений является честность. Современные со
трудники моложе, энергичнее, чем в прошлом. Но, с 
другой стороны, по исследованиям, проводимым в 
США, они более узко специализированны и менее об
разованы, чем их предшественники. Кроме того, среди 
них увеличился процент женщин, различных мень
шинств и эмигрантов по сравнению с прошлым. Такие 
сотрудники требуют очень внимательного и правдиво
го отношения. 

— Инновационная направленность. 
В связи с совершенствованием средств коммуни

каций, развитием новых технологий, средства обще
ния между людьми становятся более разнообразными. 
Поэтому для эффективного общения с сотрудниками 
необходимо использовать все многообразие новых тех
нологий. 

Одной из основных задач любой современной кор
порации является разработка и реализация эффектив
ной системы внутренней коммуникации на предпри
ятии, обладающей указанными характеристиками и 
обеспечивающей создание благоприятного психологи
ческого климата для слаженной работы команды. По
сле того, как цель поставлена, необходимо определить 
методы ее достижения. Обычно для этих целей прово-
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дится исследование, имеющее вид интервью, опросов о 
качестве упрешления и о работе, а также анализа су
ществующих и доступных способов коммуникаций. 
После проведенного исследования специалист по рабо
те с персоналом, как правило, имеет четкое представ
ление о тех средствах, которые необходимо использо
вать. 

В практике коммуникационного управления вы
деляют три вида внутренних коммуникаций, принци
пиально отличающихся один от другого путем вос
приятия информации: печатный, вербальный и вер-
бально-визуальный вид внутренней коммуникации. 
Так, внутренние публикации организации имеют осо
бое значение. Развитие новых технологий привело к 
появлению более совершенных форм коммуникации, 
но до сих пор печатные публикации остаются первич
ным средством для внутреннего общения в большин
стве организаций. Обычно целями таких коммуника
ций являются: 

— информировсшие сотрудников о целях, задачах 
и направлениях развития организации; 

— обеспечение сотрудников информацией, необхо
димой им для того, чтобы выполнять свою работу 
профессионально и эффективно; 

— развитие у сотрудников более высокой соци-
сшьной ответственности, а также стремления к под
держанию и улучшению стандартов организации, по
вышению качества и эффективности их работы; 

— признание достижений и успехов сотрудников. 
Каждая публикация, каждое напечатанное слово 

должно являться частью коммуникационной програм
мы компании, предназначенной для достижения этих 
и других целей в отношении установок и правил орга
низации. Из-за их влияния и ценности публикации 
называют в Паблик Рилэйшенз «рабочими лошадка
ми». Это неудивительно, так как примерная оценка 
числа материалов, публикуемых организацией, на
пример, в США, дает цифру в диапазоне от 100 000 до 
1 миллиона в год. Примерно две трети из них состав-
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ляют внутренние публикации организации. Некоторые 
из них содержат рекламу, чтобы уменьшить стоимость 
публикации. В Великобритании некоторые индустри
альные компании вместо того, чтобы раздавать внут
ренние газеты и брошюры бесплатно, продают их. Они 
считают, что если сотрудник будет вынужден запла
тить определенную сумму для покупки газеты или 
брошюры, он ее будет больше ценить. Например, двое 
из трех Британских шахтеров покупают ^Коал Нъюз», 
газету, публикуемую Национбьльным Советом Угледо
бычи. 

Внутренние публикации компании универсальны. 
Они могут быть отредактированы таким образом, что
бы удовлетворять интересы ее спонсора. С другой сто
роны, они могут быть отредактированы так, чтобы 
пролить свет на вопросы, важные для какой-то опре
деленной контактной аудитории. Иначе говоря, внут
ренние публикации организации являются полностью 
контролируемым средством коммуникации, строго го
воря, эти публикации направлены на несколько кон
тактных аудиторий, иногда включая и внешние, но 
часто они используются только для общения с сотруд
никами. Поэтому специалисты по управлению персо
налом считают сотрудников основной контактной ау
диторией для таких публикаций. Основное преимуще
ство подобных публикаций состоит в том, что они 
позволяют довести нужную информацию до конкретно 
определенной группы сотрудников. Как результат это
го, многие организации поддерживают несколько пуб
ликаций, каждая из которых ориентирована на опре
деленную контактную аудиторию внутри определен
ной группы. Например, во многих компаниях, 
расположенных территориально в южной части Кали
форнии (США), высок процент испаноговорящих со
трудников, поэтому часто внутренние публикации 
осуществляются на двух языках. 

Одним из недостатков и, в то же время, преиму
ществ внутренних публикаций организации является 
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некоторая «негибкость» по отношению к внутреннему 
каналу обратной связи. Для того, чтобы облегчить по
лучение отклика от контактной аудитории, то есть 
сделать связь двусторонней, прибегают к модели 
<tвопрос — ответ». Все желающие задают вопросы, на 
которые отвечает «редакция». Такой подход требует 
полной поддержки со стороны руководства компании, 
поскольку необходимо время, для того чтобы прово
дить исследования и отвечать на вопросы. С другой 
стороны, двусторонняя коммуникация требует и обес
печивает атмосферу полного доверия. Часто сотрудни
ки при непосредственной встрече с руководителем не 
очень активны в вынесении вопросов на обсуждение 
(особенно конфликтных), поэтому внутренние публи
кации обеспечивают отличный механизм для обратной 
связи. Проблема создания обратной связи возникает в 
каждой организации. Сотрудник должен видеть, что 
его предложения и вопросы приводят к изменению 
жизни компании, что он непосредственно влияет на 
руководство. 

Для создания надежной и честной обратной связи 
необходимо, прежде всего, создать благоприятные ус
ловия для реализ€1ции стремления сотрудника улуч
шить работу организации. Так, в одной из довольно 
крупных российских компаний был создан так назы
ваемый «ящик для вопросов к руководству», в кото
рый, по предположению менеджмента, рядовые со
трудники должны были опускать записки с волную
щими их вопросами. Сама идея создания такой 
обратной связи не нова, но интересным в этой истории 
было то, что сам ящик висел в холле приемной Гене
рального директора, куда, по понятным причинам, 
рядовые сотрудники компании просто боялись захо
дить. На вопрос, почему ящик висит в приемной, спе
циалист по управлению персоналом отвечал, что это, 
якобы, отражает близость проблем персонала директо
ру компании. После того, как ящик был перемещен, 
руководство просто завалили вопросами. 
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Одним из основных требований, предъявляемых 
к внутренним публикациям, является их невысокая 
стоимость. В этих случаях не требуется красочное 
оформление внутреннего бюллетеня или очень дорогая 
бумага. Основным требованием является наличие в 
публикациях информации, интересной и необходимой 
сотрудникам. 

Наиболее часто используемая форма внутренней 
периодической публикации — информационный бюл
летень (newS'letter), В настоящее время информаци
онные бюллетени используются многими организа
циями. Из-за недорогого технологического процесса 
создания они относительно быстры, доступны и недо
роги. В результате многие организации используют их 
как на регулярной основе, так и в случаях необходи
мости освещения отдельных вопросов. 

Если в таких развитых странах, как США или 
Великобритания практически каждая из компаний 
имеет свой информационный бюллетень, в котором 
отражены как внешние, так и внутренние новости, то 
в России их роль, в основном, выполняют дайджесты 
прессы, оформленные в печатном виде (по банкам, по 
недвижимости, по фондовому рынку и т.д.), а также 
все более и более популярные в настоящее время элек
тронные дайджесты — сводки новостей в электронном 
виде. Более крупные российские компании современ
ные бизнес-сводки начинают дополнять новостями о 
работе своей организации. 

Пока еще энергично используется такое стародав
нее средство, как стенгазеты. Несмотря на то, что по
пулярность стенгазет в связи с развитием электрон
ных средств коммуникации значительно ослабла, для 
России этот вид передачи информации до сих пор ос
тается одним из основных в силу ряда причин, важ
нейшими из которых являются привычка к данному 
способу коммуникации, оставпюяся еще с социали
стических времен, а также слабость развития техноло
гической базы. Хотя компьютеры уже появились 
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практически во всех организациях, немногие из ком
паний имеют компьютерные сети, доступ в Internet и 
не всегда достаточно эффективно используют даже 
имеющиеся в их распоряжении электронные средства 
коммуникации. 

Формат и содержание стенгазеты компании свои 
для каждой организации, но основные вопросы, отве
ты на которые должен получить специалист по управ
лению персоналом, ее создающий, остаются неизмен
ными: 

1. Для какой аудитории предназначена данная га
зета? 

2. Какие виды публикаций предполагается в ней 
помещать? 

3. Каков бюджет стенгазеты? 
4. Каков подходящий формат для стенгазеты? 
5. Как часто она должна выходить? 
6. Каков процесс ее создания и корректировки? 
Ответы на эти и другие вопросы должны быть по

лучены до начала создания газеты. Подобные газеты 
должны выпускаться регулярно, вовремя. Сотрудники 
должны ждать с нетерпением выхода очередного но
мера стенгазеты. Такая газета должна служить перво
очередным KancLTioM коммуникации для менеджмента, 
через который он мог бы объяснять политику и фило
софию компании. В последующие несколько лет этот 
канал станет двусторонним, обеспечивая не только 
возможность для менеджмента выражать свои жела
ния, но и возможность для коллектива высказывать 
свою обеспокоенность, выражать свое отношение по 
любому вопросу. Пока такие газеты, к сожалению, не 
обеспечивают двустороннюю коммуникацию, посколь
ку их создание, как правило, возложено на менедж
мент компании. Чтобы газета стала каналом общения, 
необходимо, чтобы как можно больше сотрудников 
отражали в ней свое отношение к волнующим их во
просам. 
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Практика также подсказывает, что нередко имеет 
смысл публиковать отдельный ежегодный отчет ком
пании для сотрудников. Больп1ИНство сотрудников ак
тивно интересуются проблемами организации, следят 
за ее функционированием и за теми действиями, ре
шениями, которые принимает менеджмент. Такой от
чет является прекрасным способом обсудить эти во
просы честно и неформально. Такого рода отчет дол
жен быть фактическим, содержащим информацию о 
работе организации в течение года, и информативным, 
отражающим изменения, произошедшие в организа
ции. 

По мнению специалистов, отчет компании должен 
содержать следующее. 

1. Письмо руководителя. 
Представляет собой специальный отчет главного 

исполнительного менеджера компании, выражающий 
благодарность сотрудникам и описывающий работу 
компании и ее основные достижения в течение года. 

2. Отчет об использовании фондов. 
Этот, обычно красочный, документ часто оформ

ляется в виде графиков и диаграмм, описывающих 
использование организацией поступивших средств. 

3. Анализ финансового положения предприятия. 
Обычно является диаграммой, отражающей акти

вы и пассивы компании и доли ее акционеров. 
4. Описание основных средств компании. 
Простое графическое объяснение, что представляет 

из себя корпорация и где расположены ее основные 
средства. 

5. Отчет об участии в социальных программах. 
Как правило, это — текстовое описание социаль

ной активности организации (путем финансирования 
или участия ее сотрудников в различных социальных 
программах). 

6. Расчет расходов на аппарат. 
Следует заметить, что в большинстве случаев ос

новной статьей расходов компании является содержа
ние аппарата. Поэтому описание расходов на зарпла-
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ты, льготы и прочие издержки, связанные с содержа
нием сотрудников и управленческого аппарата, явля
ется важной частью такого отчета. 

7. Обсуждение вопросов управления. 
В этой части, как правило, обсуждаются важные 

вопросы управления компанией, положительный и от
рицательный опыт в этом направлении. 

8. Информацию о людях. 
Это — главная тема, которая должна пронизывать 

отчет — важность тех людей, которые работают в ор
ганизации: интервью с сотрудниками, их коммента
рии по поводу работы в компании, фотографии со
трудников на рабочих местах и так далее. 

Сотрудники ценят признание их способностей. 
Поэтому значение таких отчетов трудно преувеличи
вать. В данном направлении российские компании 
достигли значительных успехов. Достаточно упомя
нуть о ежегодных отчетах финансово-промышленных 
групп и банков, по красочности и качеству внешнего 
оформления не уступающих зарубежным аналогам. 
Единственной проблемой в таких публикациях явля
ется их несоответствие реальной ситуации, особенно в 
части, описывающей финансовые активы и результаты 
организации (такова особенность бизнеса в России). В 
любом случае, появление таких отчетов является зна
чительным шагом вперед в развитии российских ком
паний. 

Сотрудники, входящие в аппарат управления ком
пании, также должны знать, что происходит в органи
зации. Компании необходима их поддержка. Единст
венный способ это обеспечить — регулярная связь с 
ними. Во многих компаниях публикуется специаль
ный бюллетень для менеджеров среднего звена управ
ления, отражающий изменения в персонале, в место
положениях офисов, новые телефонные номера со
трудников и изменения в политике компании. 

Более формальные публикации, такие как журнал 
для менеджмента корпорации, обычно содержат в 
большей степени конфиденциальную информацию, 
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чем обычная газета для сотрудников. К примеру, 
компания может опубликовать свои основные гло
бальные задачи в газете для сотрудников, но раскрыть 
задачи по достижению определенного уровня прибыли 
в журнале для менеджеров. 

Эффект конфиденциальности очень чувствителен 
для сотрудников. Они часто жалуются, что информа
ция для них не содержит достаточных подробностей, 
необходимых для того, чтобы быть в курсе всех дел 
корпорации. Это действительно так. Как правило, со
трудник имеет полный доступ к информации своего 
уровня, к большей части информации своего прямого 
руководителя и к малой части информации уровня 
начальника своего прямого руководителя. Остальная 
информация, за исключением общих стратегических 
задач и политики организации, является для него за
крытой. Это часто приводит к тому, что некоторые из 
обычных сотрудников и даже менеджеров компании 
знают меньше о ее деятельности, чем некоторые из 
журналистов. Поэтому, хотя ограничения на доступ к 
информа1щи, затрагиваюп](ей некоторые из вопросов, и 
необходимы, высшее руководство должно быть макси
мально честно и открыто по отношению к своему пер
соналу. 

Доски объявлений тоже активно используются для 
мотивации. Было время, когда доски объявлений поч
ти совсем пропали — их стали считать неэффектив
ным средством коммуникации. Сейчас вчерашние дос
ки объявлений испытали второе рождение и стали 
информационными центрами. В настоящий момент 
форма их стала более привлекательной, включающей 
графику, фотографии и так далее. Доска объявлений 
стала важнейшим источником новостей и общей ин
формации во внутренних коммуникациях компании. 
Теперь доски объявлений опять широко используются. 
Но их природа изменяется, поскольку значительное 
количество сотрудников во многих организациях ра
ботают за компьютерными терминалами и имеют дос
туп к так называемым электронным доскам объявле-
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НИИ и сообщениям. Их рабочие дни» как прсшило, на
чинаются с проверки электронной почты. 

Доски объявлений позволяют воспринимать объе
диненную информахщю, созданную путем опубликова
ния коротких сообщений. Их использовсшие является 
быстрым средством для пресечения слухов. Динамич
ная доска объявлений постоянно привлекает внима
ние, поэтому ее необходимо часто обновлять. Наличие 
свежей информации является одним иг основных спо
собов стимуляции чтения досок объявлений. В группе, 
занимающейся Паблик Рилэйшнз в компании, должен 
быть назначен ответственный за своевременное обнов
ление информации на доске объявлений. Наблюдение 
одного и того же сообщения опять и опять начинает 
раздражать и вскоре приводит к невниманию. К такой 
категории относятся плакаты на стенах или колоннах 
внутри рабочих помещений. Темами Т€1ких плакатов, в 
основном, являются безопасность, здоровье, произво
дительность труда. 

Для того, чтобы работать с такими средствами, 
ПР-сотрудник должен иметь навыки не только в на
писании материалов и их редактировании, но и уметь 
фотографировать, иметь чувство стиля и быть дизай
нером. Кроме того, учитывая, что в наше время прак
тически все графические и текстовые разработки про
изводятся на компьютерах с помощью соответствую
щих программных пакетов, такой сотрудник должен 
уметь свободно обращаться с компьютером и работать 
с соответствующим программным обеспечением. 

К остальным публикациям относятся различные 
брошюры, руководства, справочники, книги и так да
лее. Они делятся на три вида и используются для раз
личных целей. 

1. Вводная литература. 
Такие публиксищи осуществляются для новых со

трудников, студентов или визитеров. Они содержат 
правила организации, описание преимуществ, которые 
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получит новый сотрудник (клиент, партнер) организа
ции, если будет придерживаться этих правил. Эта ли
тература используется с целью помочь новичку вник
нуть в идеи организации. 

2. Справочная литература. 
Многие из публикаций содержат информацию, не-

обходимз^ю сотрудникам в их повседневной жизни. 
Например, виды и способы страхования, пенсионные 
и медицинские программы, распределение прибыли, 
безопасность, информацию о стажировках и обучении, 
организационные вопросы. Эти справочники предна
значены для снабжения сотрудников специфичной 
информацией по тому или иному вопросу. 

3. Институциональная литература. 
Некоторые из этих публикаций содержат филосо

фию организации, описание ее ценностей и принципов 
функционирования. Сообщения относятся к качеству 
работы, конкурентоспособности, социальной ответст
венности и роли организации в обществе. Другие пуб
ликации связаны с празднованиями юбилеев, награ
дами, историей, успехами, а также основателями и 
«героями» организации. 

Вся эта литература организации, как правило, 
рассылается по почте непосредственно ее сотрудникам. 
Опубликование книг и красочных буклетов, описы
вающих историю развития организации или биогра
фии ее основателей обычно финансируется спонсором 
и осуществляется коммерческими издателями. Спон
соры рассылают копии в библиотеки и избранным ли
цам. Хотя цена такой публикации довольно высока, 
такие «спонсируемые» издания могут дать хорошие 
долгосрочные дивиденды, если они хорошо написаны 
и разосланы в соответствующие библиотеки. После то
го, как книга внесена в каталог библиотек, такие ис
тории становятся источниками материала для писате
лей, студентов и других людей, занимающихся иссле
дованиями организаций и их основателей. 
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Основные вопросы, которые должны быть рас
смотрены при подготовке такого рода щ^ликахцш: 

1. Подходит ли рассматриваемая книга для удов
летворения тех нужд, для удовлетворения которых 
она предназначена? 

2 Привлечет ли содержание и цель книги внешне
го читателя? 

3. Должна ли книга раздаваться бесплатно или 
продаваться? 

4 Какая обложка должна быть у книги — мягкая 
или жесткая, престижная? 

5 Какие есть возможности для ее продвижения и 
рекламы? 

6. Развивает ли она основные ПР-цели организа
ции? 

Даже при наличии факса, электронной почты и 
сотовых телефонов письма остаются основой для внут
ренней и внеп1ней коммуникации организации. После 
возникновения текстовых редакторов и всемирного 
распространения компьютеризированной обработки 
текстов, искусство переписки продвинулось далеко 
вперед. Несколько/лет назад даже изменились правила 
деловой переписки, связанные с переходом на набор 
текстов на компьютере. Письма дополняются более 
медленным, не так часто публикуемым журналом для 
сотрудников. Эти средства коммуникации предостав
ляют ведущим руководителям возможность общаться 
с сотрудниками и их семьями в разговорной и персо
нальной манере общения. 

Среди преимуществ использов£Шия писем — эко
номия, прямой и индивидуализированный подход, 
скорость. Письма осуществляют прямолинейную ком
муникацию, обеспечивая точность информации, пока
зывая, что именно важно в делах компании в огром
ном потоке информации и новостей, увеличивая цен
ность прямолинейного общения. Такая поддержка 
чрезвычайно важна в большой, диверсифицированной 
организации. Письма направляются от официальных 
лиц компании к лидерам общественных организаций, 
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к законодателям, поставщикам, журналистам. Ком
пьютеры и высокоскоростное печатание заменило сек-
ретарей-М€Ш1Инисток и офсетную печать для создания 
писем. Очевидное преимущество в виде более индиви
дуализированного подхода для составления коррес
понденции (индивидуальные приветствия, адреса, 
ссылки в тексте письма) делают печатание на компью
тере более предпочтительным, чем все другие способы 
написания писем. 

Раньше, буквально несколько лет назад, письмо 
набиралось секретарем-машинисткой. Сейчас любой 
текст набирается на компьютере без ошибок и пома
рок, созданы специальные программы, облегчающие 
набор текста, а внешнее оформление стало намного 
красивее. Во многих крупных российских банках и 
компаниях уже сейчас созданы программы, отслежи
вающие направление поздравлений всем клиентам и 
партнерам организации автоматически. За рубежом 
важная информация о каждом из сотрудников вводит
ся в базу данных компании, а программа следит за 
рассылкой поздравлений по поводу дней рождения, 
праздничных дат и юбилеев. По праздникам произво
дится автоматическая рассылка поздравлений всем 
партнерам компании. 

Еще более важной, чем периодические письма, 
является ежедневная корреспонденция организации. 
Ежедневный поток писем и записок составляет важное 
и влиятельное средство коммуникации. Важность хо
рошей переписки, служащей более глубокому взаимо
пониманию между адресатом и отправителем, очевид
на. Все еще много организаций продолжают осущест
влять холодную, скучную и неинформативную пе
реписку, вносящую путаницу во внутренние и внеш
ние отношения и не приносящую пользу. 

Любой, кто получал за рубежом счета по почте, 
знает, что такое вложения и приложения. У нас в 
России с ними близко знакомы люди, имеющие мо
бильные телефоны. Ежемесячно в конверте вместе со 
счетом приходит целый набор красочных реклам и 
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буклетов. Вложение является важным элементом в 
ПР. Например, призывы к сотрудниками или акцио
нерам проголосовать в поддержку каких-либо общест
венно-политических взглядов или уведомление об ор
ганизационных изменениях в компании часто прихо
дит в виде вложений. 

Очевидное преимущество этого метода коммуни
кации состоит в том, что информация напрсшляется 
прямо к четко определенной и предварительно изу
ченной аудитории. Бели учтены психологические мо
менты той группы, которая является потенциальным 
читателем вложений и приложений, отклик может 
быть активным. Другим преимуществом является су
щественная экономия. Легкое напечатанное вложение 
не требует увеличения стоимости отправки письма или 
изменения вида письма, скажем, на бандероль или 
пакет. А эффект, производимый красочным и грамот
но составленным вложением, значительно перекрыва
ет затраты на его создание. 

Выражение позиции организации в репринтах 
также является широко известным и эффективным 
методом коммуникации с выбранной контактной ау
диторией. Простое объяснение этого состоит в том, что 
поскольку политика организ€Щии постоянно меняется, 
то организации так или иначе отвечают на необходи
мые вопросы в выступлениях своих руководителей, а 
также на обсуждениях и пресс-конференциях. Перенос 
выступлений на бумагу и их опубликование полно
стью раскрывает все то, о чем говорилось, и иногда 
является средством защиты для организации от не
добросовестных журналистов, использующих отдель
ные реплики из выступлений руководителей компа
нии в своих репортажах в средствах массовой инфор
мации. 

Основной целью использования данного метода 
коммуникации является проинформировать и успоко
ить людей, обеспокоенных теми или иными пробле
мами, связанными с организацией. Поэтому подобные 
материалы рассылаются сотрудникам, официальным 
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лицам, финансовым аналитикам, руководителям 
групп, средствам массовой информации, лидерам об
щественных организаций. Обратная сторона такой ме
тодики состоит в том, что иногда путем рассылки этих 
материалов руководители реализуют свои узкие инте
ресы, пытаясь развить свой бизнес через продвижение 
товаров и услуг. Как правило, читатели сразу замеча
ют настоящую цель, которую преследует автор, что 
отрицательно сказывается на имидже компании и от
ношении к ней общественности. Похожим методом 
распространения материалов ограниченной циркуля
ции является перепечатка опубликованных статей. С 
разрешения автора или издателя важные события, 
анализ интересных для сотрудников вопросов и другие 
публикации могут быть перепечатаны и разосланы. 

Новые средства вербальной коммуникации также 
заменяют и совершенствуют традиционное индивиду
альное общение, однако все равно старые формы об
щения заслуживают особого внимания. Так, в первую 
очередь, сотрудники хотят получать информацию от 
их непосредственных руководителей. Прямые начсшь-
ники — наиболее предпочтительный источник инфор
мации для более чем 90 процентов сотрудников. По 
исследованиям, проведенным в США, основнсш часть 
опрошенного персонала ведущих корпораций говори
ла, что их руководство как минимум один раз в год 
обсуждает их качество работы и дает им оценку. Это 
утверждают ныне почти 90 процентов сотрудников. 
Таким образом, большинство руководителей стремится 
к общению с сотрудниками и обсуждению с ними раз
личных проблем. С другой стороны, сотрудники уве
рены, что руководители информированы не хуже, чем 
раньше, но сейчас уже нет такого как раньше интен
сивного общения между персоналом и менеджментом. 
Поэтому, несмотря на то, что большинство сотрудни
ков предпочитают получать информахщю непосредст
венно от их руководителя, все большее их число пола
гается на слухи, как первостепенный источник ин
формации. 
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Как найти выход из такой ситуации? В некоторых 
компаниях практикуется проведение совещаний, на 
которых присутствуют как сотрудники, так и их не
посредственные руководители. Многие эффективно 
применяют разноуровневые совещания^^, на которых 
разрыв между участниками в иерархической структу
ре компании составляет две и более ступеней. Как и в 
других способах коммуникации, эффективность таких 
совещаний заключается в их регулярности и прямом 
общении сотрудников, обладающих различными уров
нями ответственности. В любом общении ключевым 
моментом в улучшении внутренних коммуникаций 
является постоянное прямое взаимодействие между 
руководителем и подчиненным^^. 

Добавим также, что слухи являются неформаль
ным и неконтролируемым средством коммуникации. 
Они несут информацию более волнующую, чем просто 
факты или правда, поскольку возникают в том случае, 
когда отсутствует четкая и правдивая информация по 
данному вопросу. Слово путешествует дальше той 
группы, в которой рождается, и чем дальше оно дви
жется, тем больше искажается. Во многих организа
циях среди источников информации преобладают слу
хи. Бели слух совпадает с ожиданиями той группы, в 
которую он попадает, его сложно остановить. В пси
хологии существует эффект «стремления к подтвер
ждению слухов», то есть сотрудники ищут подтвер
ждение возникшим слухам в происходящих событиях 
и, сами того не зная, провоцируют реализацию слу
хов. Отсюда организация должна исправлять слухи 
сразу, как только они возникли. Поскольку появля
ются они при отсутствии информации, то наиболее 
эффективным методом их устранения является удале-

23 В англоязычной литературе принят термин «skip-level 
meeting». 

24 Wilma К Mathews. «What the CEO Can D about it». 
The Public Relations Strategist (Spring 1995): 49. 

297 



ние информационного вакуума, то есть обеспечение 
доступа к информации. 

Руководство не всегда себя ведет правильно при 
возникновении слуха. Когда он только рождается, ни
кто ничего не делает. Но в тот момент, когда возни
кают реальные проблемы, на поверхность всплывает 
вся необходимая информация. Для предотвращения 
отрицательного воздействия слухов информацию нуж
но предоставлять постепенно, сглаживая острые углы 
и приоткрывая завесу таинственности. Эффективным 
методом борьбы со слухами является распространение 
контрслухов или раскрытие реальной информации ру
ководителями организации для пресечения слухов. 

Определить источник слухов всегда очень сложно, 
и, как правило, это не стоит затрачиваемого времени. 
Очень часто плохой слух, например, о сокращении 
штата, увольнениях и так далее удается смягчить пу
тем правильной коммуникации. Как правило, такого 
рода решения выносятся только после долгого анализа 
сложившейся ситуации, рассмотрения различных аль
тернатив принимаемому решению и попыток испра
вить ситуацию другими путями. Конечное решение 
обычно является компромиссом, отражающим нужды 
фирмы и различных аудиторий, включая, разумеется, 
и ее сотрудников. Поэтому при объявлении таких не
приятных решений необходимо объяснять персоналу, 
каким образом оно было найдено, предлагая ряд аль
тернатив и моделируя процесс принятия решения. 
Действуя подобным образом, плохие новости можно 
смягчить. 

Несмотря на отрицательные стороны слухов, часто 
разрушающих коммуникации, их нельзя рассматри
вать как врага эффективных связей. Они являются 
таким же способом общения как, например, собрания 
или совещания. Кроме того, они могут оказаться даже 
более ценными, поскольку, из-за того, что они возни
кают при отсутствии четкой информации, им очень 
доверяют и каждый стремится к ним подключиться. 
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Поэтому управляемый слух может оказаться гораздо 
важнее и эффективнее, например, собрания. К поло
жительным сторонам слухов можно отнести и то, что 
они служат индикатором ошибки в полной системе 
внутренних коммуникаций — по их возникновению 
можно определять те вопросы, которые плохо освеще
ны другими средствами коммуникации. В любом слу
чае, слух часто является источником информации для 
сотрудников, хотя это и не самый предпочтительный 
для них источник. Слух заполняет информационный 
вакуум, возникший при несовершенной системе ком
муникации. Неформальные, неконтролируемые кана
лы возьмут верх там, где отсутствуют формальные. 

Что касается совещаний, то они собирают людей 
вместе, обеспечивают им как способность говорить, 
так и способность слушать, то есть двустороннюю 
коммуникацию. Собрсшия рабочих групп, работа кон
кретного отдела, сессии с участием менеджмента — 
это примеры маленьких совещаний, ориентированных 
на выполнение определенных задач. Такие коллектив
ные обсуждения и совещания достаточно накладны 
для организации, поскольку отрывают людей от их 
непосредственных задач, но долгосрочный эффект их 
положителен не только из-за того, что это один из эф
фективнейших способов обсуждения и генерации но
вых идей (метод «мозговой атаки»), но и из-за того, 
что они позволяют поддерживать командный дух в 
коллективе. 

Как и любая другая коммуникационная страте
гия, собрания требуют постановки определенных це
лей, четкого планирования и опытного управления. 
Обмен мнениями должен быть свободным, но контро
лируемым, чтобы собрание не потеряло общей линии 
и не отклонилось от решения тех задач, которые вы
несены на обсуждение. Различные школы менедж
мента предлагают по-разному проводить совещания. 
Некоторые из них придерживаются точки зрения, что 
важные собрания, на которых решаются конфликтные 
вопросы и принимаются критические решения должен 
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вести человек со стороны, а не менеджер данной орга
низации, наделенный полнотой власти в ней. В реаль
ности все происходит совсем наоборот: проводит сове
щание главный из присутствующих. Власть, содержа
ние и процесс объединяются в одной персоне — 
главном руководителе, являющимся и председателем. 
Часто это приводит к принятию политических реше
ний, обусловленных не реальным положением вещей 
и ситуацией на рынке, а расстановкой сил в закулис
ной борьбе менеджеров. 

В нашей, российской практике часто крупнейшей 
компанией руководит фактически один человек, со
гласующий, в свою очередь, свои действия с множест
вом влиятельных лиц вне организации: государствен
ными чиновниками, представителями криминального 
мира, налоговыми органами и так далее. Разумеется, 
он формирует свою команду, помогающую ему в 
управлении крупной структурой, но в отдельности 
каждый из членов этой команды не в состоянии по
влиять на развитие событий. Поэтому обычно даже 
менеджеры высшего звена управления играют роль 
консультантов, когда дело касается важных стратеги
ческих вопросов, а их голос является совещательным, 
но не определяющим. Подобный подход использова
ния менеджера «со стороны» может быть полезен, 
возможно, на стажировках или на специальных сове
щаниях, поскольку вообще-то проведение таких меро
приятий — прямая обязанность менеджера. Кроме то
го, в наших условиях просто невозможно за несколько 
часов или даже дней полностью вникнуть во все нюан
сы взаимоотношений внутри и вне организации, по
этому принятое решение вероятнее всего окажется 
ошибочным. 

Для проведения крупных собраний, например та
ких, когда присутствуют все сотрудники компании 
или важная внешняя аудитория, для подготовки к 
проведению собрания привлекаются специалисты 
Паблик Рилэйшнз. Например, для проведения годо
вых собраний необходима длительная подготовка со 
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стороны ведущих руководителей и затраты времени со 
стороны акционеров, ожидающих прибыли от их вре
менных инвестиций. Многие организации заключают 
контракт со специализированными фирмами для пла
нирования и проведения такого рода мероприятий. 

Развитие технологии ставит под сомнение необхо
димость подобных совещаний. Аудио-видео инстру
ментарий, компьютерные системы обмена информаци
ей, спутниковые соединения, электронные доски объ
явлений, факсимильная связь и прочие продукты 
новых технологий вытесняют давно известные методы 
общения. 

Для того, чтобы принимать групповые решения, 
многие организаций уже сейчас используют современ
ные достижения новых телекоммуниксщионных тех
нологий, чтобы собрать людей и идеи вместе. Один из 
подходов состоит в том, чтобы собрать всех членов 
группы за круглый стол и дать им клавиатуры, под
соединенные к единому компьютеру. Коммуникация, 
осуществляемая через компьютер, позволяет им вы
ражать свои мнения по очереди и нивелирует влияние 
босса, который уже не может давить на них. 

Некоторые крупные корпорации создают глобаль
ные системы электронных совещаний, позволяя лю
дям со всего мира — сотрудникам одной группы, ра
ботать над единой проблемой. Раньше это было невоз
можно — ученые обменивались письмами, потом — 
электронными послсшиями. Теперь можно реализовать 
мечту, объединить время и пространство — люди, на
ходящиеся в разных концах земного шара, могут об
щаться одновременно в одном и том же информацион
ном окружении. Но пока такие системы совещаний 
доступны немногим компсиаиям. Телекоммуникацион
ные технологии довольно дороги, однако несмотря на 
это, при обсуждении важной проблемы с сотрудника
ми единой организации, находящимися в разных 
странах, гораздо дешевле оргсшизовать <виртуальное» 
совещание, чем всем им встречаться в одном месте. 
Именно поэтому системы поддержки групповых реше-
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НИИ, разработанные IBM, пользуются такой популяр
ностью. Эта корпорация создала 20 комнат исключи
тельно для работы в глобальной сети, то есть для об
суждения общих вопросов, в решение которых вовле
чены специалисты, находящиеся в разных странах. 

Для коммуникаций очень важны речи и выступ
ления специалистов. В организации любого размера, 
как правило, существуют официальные лица, способ
ные говорить информативно и интересно о вопросах, 
интересующих их подчиненных. За рубежом таких 
людей назыв£иют спичмэйкерами и спикерами. Поло
жительный эффект, который хороший спичмейкер 
оказывает на организацию, состоит в следующем: 

— обеспечивается самый прямой и целенаправ
ленный способ коммуникации, поскольку он исполь
зует контакт с живой аудиторией; 

— помогает персонализировать оргсшизацию, вли
яя на тех людей, которые рассматривают большую ор
ганизацию как обезличенную; 

— обеспечивается двусторонний диалог, который 
может быть информативным для обеих сторон (как 
для спикера, так и для аудитории); 

— помогает демонстрировать открытость органи
зации и ее желание быть конструктивным участником 
общественных дел. Зарабатывает престиж как для 
самого себя, так и для организации; 

— обеспечивает авторитетный источник материала 
для других коммуникаций^^. 

Обычно не все спикеры эффективно выполняют 
эти цели. Иногда неуспех объясняется некачественной 
работой специалистов Паблик Рилэйшнз, поскольку 
часто они готовят речь, занимаются разработкой визу
альных материалов, сопровождающих ее, а иногда и 
полностью ее пишут. Кроме того, часто эти специали
сты тренируют выступающих рзгководителей для по-

25 The Executive Speechmaker: А Systems Approach (New 
York: Foundation for Public Relations Research and Edication, 
1980). 
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явления на публике. В крупных организациях обычно 
существуют так называемые «спикерские группы», 
обеспечивающие спикеров той информацией, которая 
им необходима. Для ведущих руководителей и госу
дарственных чиновников данные группы могут быть 
довольно многочисленными и включать значительное 
число специалистов в различных областях. 

По мнению американских специалистов, сущест
вуют четыре важных момента, которые необходимо 
учитывать, чтобы эффективно помогать спикерам: 

— тщательный отбор и тренировка ведущих спи
керов; 

— выбор такой темы, которая удовлетворяет нуж
ды потенциальной аудитории и выносит историю или 
позиции организации на обсуждение; 

— обеспечение спикера визуальными материала
ми: 4(прозрачками», слайдами, видеокассетами; 

— продвижение и популяризация доступности 
спикеров для соответствующих аудиторий. 

Представим себе такую ситуацию. Во все города 
мира, где существуют представительства данной кор
порации, направляется приказ: всем сотрудникам 
компании прилететь в определенный город для трех
часовой встречи с высшим менеджментом компании, 
после этого всем вернуться на свои рабочие места и 
продолжать работать. В какую сумму обойдется кор
порации такое совещание? Любой разумный человек 
скажет, что проводить его неэффективно и нереально. 
Для эффективной реализации таких нереальных собы
тий служит вербально-визуальная коммуникация. 
Кроме того, внутренние видеофильмы компании ста
новятся средством коммуникации. Известно, что поч
ти 90 процентов населения получают основные ново
сти с помощью телевидения. Кроме того, более поло
вины населения получают все новости с его помощью. 
Поэтому внутреннее видео стало очень эффективным 
средством коммуникации. Десятиминутный видео
ролик с записью выступления руководителя, расска-
зыв€1Ющего о новой политике корпорации, содержит в 
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сотни раз больше информации, чем аудиокассета с тем 
же сообщением, которая, в свою очередь, содержит в 
сотни раз больше информации, чем отпечатанный 
доклад этого руководителя. В настоящее время внут
реннее телевидение набирает свои обороты. 

Крупнейшие корпорации создают собственные ви
деостудии для обучения персонала путем показа раз
личных учебных роликов. Так, в процессе одной из 
программ тренинга компания Форд показала видео
ленту с материалом о повышении качества работы на 
35 своих заводах более чем 10 000 своих сотрудников. 
Известнейший влЕщелец сети ресторанов быстрого пи
тания — компания Бургер Кинг создает видео- и ау
дио-ролики для обучения своего персонала в более чем 
5 000 ресторанах. Внутреннее видео, конечно, эффек
тивное средство для распространения информации, но 
к нему нужно подходить с большой осторожностью и 
доверять создание видеоматериалов только профессио
налам. Как к любому ответственному процессу, к соз
данию видеоматериалов следует приступать только по
сле глубокого исследования целей и задач, поставлен
ных компанией и тщательного планирования. Если 
организация не в состоянии создать видеоматериалы 
высокого качества, этим вообще не следует зани
маться. 

Технологические преимущества спутниковой ком
муникации также расширили возможности ц,ля встреч 
и выступлений. Например, выступления основных 
спикеров, не имеющих времени для того, чтобы лично 
приехать и присутствовать на встрече, могут трансли
роваться через спутниковые средства телекоммуника
ций. Или, например, одновременные совещания в не
скольких городах могут быть таким же образом свя
заны со спикерами, показываемыми на крупно
экранном телевизионном оборудовании. Экономия на 
времени и стоимости путешествия, организации встре
чи и размещении участников может в несколько раз 
превзойти расходы на использование такой техноло
гии. 
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Среди примеров эффективного использования по
добных средств внутренней коммуникации в круп
нейших корпорациях можно привести компанию 
AT&T (ее программа пенсионного обеспечения обсуж
далась путем одновременного общения со 100 000 ме
неджеров в 250 точках в США). Форд Мотор Компани 
проводила телеконференцию, в процессе которой 275 
офисов производителей и продавцов получали одно
стороннюю видеосвязь в режиме реального времени. 
Основная причина использования телеконференций 
состоит в том, что они позволяют задействовать людей 
в различных местах в одно и то же время одним и тем 
же сообщением. Учитывая такую эффективность ком
муникации, которая достигается путем использования 
телеконференций, не все спутниковые телекоммуни
кации ограничены внутренним применением. 

Например, в свое время компания Джонсон и 
Джонсон использовала телеконференционную связь 
для проведения нахцюнальных пресс-конференций в 
30 городах для того, чтобы отвечать на вопросы ре
портеров и объяснять развитие событий. lABC^^ про
водила телеконференцию для 1200 своих членов в 22 
городах. Национальный Совет Безопасности США 
проводил встречу с почти 2000 участников в 45 горо
дах вокруг США. Часть программы включала двусто
роннюю коммуникацию, в процессе которой был про
веден сеанс вопросов и ответов. 

Все эти примеры свидетельствует о том, что в на
стоящее время современные средства телекоммуника
ций используются все шире и шире, стоимость их ис
пользования постоянно снижается, а эффективность 
проводимых с их помощью телеконференций возраста
ет. К сожалению, пока еще не все компании могут по
зволить себе проводить подобные мероприятия из-за 
их пока еще высокой стоимости. Но в любом случае. 

-̂  IABC (International Association of Business Communica
tions) - Международная Ассоциация Бизнес-Коммуникаций. 
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через некоторое время такие средства коммуникации 
станут широко доступны, ведь первые телеконферен
ции проводились лишь несколько лет назад (вспомним 
телемосты Россия — США, проводимые Владимиром 
Познером и Филом Донахью). С тех пор их стоимость 
снизилась в десятки, а то и сотни раз. 

Новая система коммуникации, вводимая компани
ей Дженерал Моторз на своих заводах, предусматри
вает возможность создания внутреннего кабельного 
телевидения. Существует 60 центров-команд, в каж
дом из которых по 32 сотрудника. Система позволяет 
пересылать по сети или видеокассетой фильмы почти 
2000 сотрудникам в одно и то же время. Сотрудники 
— основной актив компании, основные идеи исходят 
от них, поэтому каждый из этих центров может быть 
разбит на комнаты, вмещающие по 16 человек — 
примерный размер эффективно работающей коман
ды. 2*̂  Это поможет обсуждать видеоматериал в процес
се его тр<шсляции, что приведет к появлению новых 
идей. 

Использование внутреннего телевидения очень 
перспективно, но, с другой стороны, к его примене
нию нужно подходить очень обдуманно, так как чтобы 
посмотреть видеоматериал, сотрудника нужно отвлечь 
от работы. Это неминуемо отражается на потере про
изводительности. Поэтому то, что смотрят сотрудни
ки, должно быть очень полезным, хотя бы в перспек
тиве. Появление телеконференций и внутреннего теле
видения означает, что специалисты по Паблик Ри-
лэйшнз обязаны понимать и осваивать эти новые 
средства коммуникации, комбинирующие вербальный 
и визуальный вид коммуникации. В то время как са
ми технологии передачи данных такого типа на боль
шие расстояния относительно оригинальны, навыки 
общения с видеоизображениями уже давно стали ча
стью опыта этих специалистов. 

27 CCTV (Closed Circuit Television). 
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Все шире используются фильмы и слайдовые де
монстрации. Спонсируемыми фильмами обычно назы
вают те, которые создаются организацией и предлага
ются ей на продажу для тренингов или достижения 
целей Паблик Рилэйшнз. Цель состоит не в том, что
бы быстро вернуть затраченные деньги, а чтобы раз
вить идеи, мотивацию или определенное поведение в 
контролируемых аудиториях. 

Почти четыре поколения сформировали значи
тельную часть своих впечатлений о мире, смотря в те
левизор. В соответствии с примерными оценками аме
риканских спегщалистов, в то время как студенты вы
пускаются из американской школы (эквивалент 
первому или второму курсу наших институтов), они 
больше времени проводят перед телевизором, чем обу
чаясь в классе. Россия несколько специфична в этом 
отношении: русские люди очень много читали^ по
скольку не у всех был телевизор. В США, в Европе 
русских называют самой читающей нацией в мире. К 
сожачению, сейчас мы значительно отстали в техноло
гическом развитии и поэтому с жадностью впитываем 
все продукты новых технологий. 

Охарактеризуем преимущества видеофильмов. 
Они: 

— комбинируют воздействие звука, света, движе
ния, цвета и эмоций; 

— дают ощущение видимого движения, которое не 
может быть эффективно представлено печатными или 
аудиосредствами; 

— привлекают постоянное и повышенное внима
ние к сообщениям в процессе всего показа; 

— обеспечивают правдивую запись событий; 
— показывают процессы, которые иногда нельзя 

увидеть невооруженным глазом; 
— стирают границы расстояния и времени, позво

ляя увидеть удаленные в пространстве и во времени 
события; 
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— увеличивают, уменьшают или упрощают объек^ 
ты, используя фотографию, мультипликацию и гра
фику; 

— самое главное — дают возможность зрителю 
наблюдать все своими глазами. 

Высококачественное портативное оборудование ви
деофильмов и компьютерная графика увеличили объ
ем использования таких средств коммуникации и 
уменьшили стоимость их производства. Применение 
таких средств очень эффективно, но возникает та же 
проблема, как и во внутреннем телевидении — необ
ходимо выделить время в течение рабочего дня, чтобы 
посмотреть видеофильм. Менеджерам, как правило, 
это не нравится, они не хотят прерывать работу офиса 
только для того, чтобы посмотреть видеопрограмму, 
если ее просмотр не является частью тренировочного 
процесса. Многие из принципов и преимуществ ви-
деофильмови относятся и к слайдовой демонстрации. В 
том случае, если движение в процессе демонстрации 
не является принципиальным, можно использовать 
менее дорогую слайдовую демонстрацию. Она будет 
также эффективной. 

Весьма эффективно используются различные вы
ставки и презентации. Почти на любой фабрике, заво
де или в больнице существует комната приема посети
телей или актовый зал. Каждый зарубежный колледж 
имеет центр визитеров или студенческий совет, учеб
ную часть. Каждая академия имеет место для встречи 
гостей или демонстрации ее достижений. Такие поме
щения являются естественным местом для проведения 
выставок и презентаций. У нас в России роль таких 
помещений играют бывшие конференц-залы, создан
ные во времена социализма. В них проводились пар
тийные собрания, размещсшись трибуны и монумен
ты. Выставки должны входить в общую программу 
Паблик Рилэйшнз компании, предназначенную для 
воздействия на определенную контактную аудиторию. 
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Важно также использование выставок для про
движения продаж. Почти каждый крупный город 
имеет центр для проведения так называемых шоу-
продаж различных видов. Выставки на таких меро
приятиях имеют своей целью увеличение объемов 
продаж, но также включают в себя следующие на
правления использования ПР. 

1. Поддерживать контакт с важными аудитория
ми. 

2. Показывать глубину и ширину операций ком
пании. 

3. Сформировать у посетителей потребность в по
лучении более подробной информации. 

4 Получить обратную связь для оценки дальней
ших стратегий. 

5. Набор нового персонала. 
В последние годы презентации и выставки стали 

одним из основных инструментов Паблик Рилэйшнз. 
Обычно эти мероприятия проводятся в парках, зоо
парках, музеях, аэропортах и других местах, привле
кающих общественность. В настоящее время презен
тации многих крупных компаний служат не только 
информационным источником, но и способом развле
чения, например, основные центры Уолта Диснея во 
Флориде и Калифорнии, также как Морские миры во 
Флориде, Огайо и Калифорнии в США. В России та
кие мероприятия проводятся несколько по-другому, 
хотя многие компании стараются перенять положи
тельный зарубежный опыт. Для успеха очень важно 
знать психологические особенности российских людей, 
их отличия от иностранцев и так далее. Поэтому в ор
ганизации подобных мероприятий участвует множест
во специалистов, начиная от психологов и специали
стов по ПР, заканчивая техническим персоналом. 

Те, кто когда-либо присутствовал на выставках 
или презентациях, знают, что целью их организаторов 
является побудить визитера остановиться у стенда, 
привлечь его внимание на достаточно долгое время, 
чтобы он смог воспринять презентацию, либо дать ему 
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полную информацию о предмете в расчете, что в бу
дущем он выберет именно эту компанию, либо про
стимулировать немедленную покупку. Обычно презен
тации и выставки проводятся специализированными 
компаниями, но цель, идея и информация, предлагае
мая на них, обычно являются продуктами работы со
трудников компании, отвечающих за Паблик Ри-
лэйшнз. Такие мероприятия также служат эффектив
ным способом мотивации собственных сотрудников, 
участвующих в их проведении и «болеющих» за успех 
своей компании. 

Охарактеризуем современные тенденции развития 
внутренних коммуникаций. В век информагщи проис
ходит переоценка средств коммуникации. Известные с 
давних времен средства возникают в новой форме, 
адаптируясь к технологическим изменениям. Люди 
начинают испытывать информационные перегрузки, 
не успевают обучаться, возникает эффект «сужения 
специализации» среди обычных сотрудников, по
скольку охватить все области знания невозможно. Те-
левизг)ры, возникнув в середине этого века, через не
сколько десятков лет появились в каждом доме. Ком
пьютеры, возникнув несколько десятков лет назад, 
скоро стали жизненно необходимыми. Мобильные те
лефоны, появившиеся несколько лет назад, становятся 
незаменимым средством связи. Промежуток времени, 
необходимый для освоения новейших технологий, 
становится все короче и короче. Логично предполо
жить, что вскоре все коммуникации будут осуществ
ляться путем использования электронных средств свя
зи, которые в итоге могут вытеснить живое общение. 

Крупные организации начинают широко исполь
зовать внутренние компьютерные сети для того, чтобы 
общаться между собой быстро и эффективно. В соот
ветствии с проведенным исследованием^^, 62 процента 

^̂  Scott Rodrick «Use Intranets» to Connect to Employee 
Owners». Interactive Investor Relations (January 1997):3. 
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американских компаний уже либо имеют внутреннюю 
сеть, либо собираются вскоре ее создать. Вполне ве
роятно, что в первые несколько лет нового века каж
дая крупная компания будет иметь собственную сеть. 

Важнейшая вещь, которую нужно всегда помнить, 
говоря о любых способах внутренней коммуникации, 
состоит в том, что они именно дополняют, а не заме
няют прямолинейное персональное общение, необхо
димое для успешных рабочих взаимоотношений. 
Справочник или буклет для нового сотрудника не яв
ляются заменой дружеского рукопожатия или частого 
общения с его непосредственным руководителем. 

Конечно, теми способами внутренней коммуника
ции, о которых было рассказано, не исчерпываются 
все контролируемые средства, используемые в прак
тике западных компаний. Важно было представить 
основные средства, которые являются наиболее эф
фективными с точки зрения создания эффективной 
системы внутренних коммуникаций, и, как следствие, 
повышения мотивации сотрудников предприятия. Все 
эти средства, как видно, в довольно высокой степени 
контролируются со стороны сотрудников Паблик Ри-
лэйшнз и менеджеров. Как правило, первичным ис
точником для внутренней коммуникации являются 
контролируемые средства. 

ПРЯМАЯ МОТИВАЦИЯ 

^Ключевое значение в мотивации имеет правильная 
оценка работы сотрудников. Многие руководители не
дооценивают важность определения качества работы 
сотрудника. Часто сам процесс оценки, занимая много 
времени, не внушает энтузиазма. Но правильная и ре
гулярная оценка работы сотрудника является мощ
ным мотивационным фактором. Осознавая ошибки и 
просчеты, сотрудник стремится работать лучше. 
Оценка особенно эффективна, если по ее результатам 
производится поощрение персонала. Сама оценка ка-
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чества работы сотрудников выступает постоянным не
прерывным процессом и может производиться в раз
ных формах. Целью ее является описание и фиксация 
в понятных и объективных терминах качества работы, 
опыта сотрудника и его качеств, сравнение всех этих 
навыков с тем набором необходимых знаний, которым 
он должен обладать для эффективного выполнения 
своих обязанностей ца рабочем местеу 

Следует заметить, что в крупных компаниях как в 
России, так и за рубежом, появилась стойкая тенден
ция к переводу методов оценки работы отделов, депар
таментов, дочерних структур и даже крупных пред
приятий со всей их разветвленной сетью филиалов и 
представительств в статистическую область. Это об
легчает сравнение показателей работы в различные 
временные интервалы, переводя многие из «качест
венных)^ оценок в сухие количественные показатели и 
индексы. Используя подобный статистический подход 
к оценке деятельности подразделений, работу которых 
сложно оценить количественно, предприятие приобре
тает возможность отбросить эмоциональные факторы, 
часто присутствующие при вынесении «качественной >• 
оценки. Вместе с тем, это накладывает определенное 
бремя ответственности на персонал, проводящий 
оценку, поскольку ее критерии не должны изменяться 
в течение достаточно продолжительного времени, а 
процедуры должны быть четко зафиксированы в соот
ветствующей аттестационной документации. 

Несмотря на то, что существует несколько форм 
оценки персонала, наиболее эффективной для исполь
зования в современных корпорациях считается «фор
мальная ̂ ^ система оценки или аттестация. В последние 
несколько лет она приобретает все большую и боль
шую популярность в западных корпорациях. Исполь
зование такой системы позволяет избежать субъектив
ности при оценивании качества работы сотрудников. 
Плохая работа сотрудников и неспособность к совер
шенствованию может быть обусловлена неудовлетво-
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рительным руководством. Оценка, проводимая таким 
методом, дает возможность руководителю почувство
вать, на каком этапе он допустил ошибку. С другой 
стороны, сотрудники имеют право знать, что руково
дитель думает о качестве их работы. 

Аттестация, проводимая регулярно, является 
сильным мотивирующим фбЦЕСтором. Многие сотрудни
ки, работающие на крупных предприятиях, считают, 
что из-за огромных размеров корпорации их вклад в 
общую работу предприятия руководителям незаметен. 
Формальная оценка работы дает возможность сотруд-
ник€им почувствовать, что их работа ценится, необхо
дима, и что руководитель, предприятие думают и за
ботятся о них. Более того, процедура оценки, прово
димая и зафиксированная формально, добавляет еще 
одну важную частицу информации в опыт работы со
трудника, которая внимательно анализируется при 
принятии решений о дальнейшем продвижении со
трудника по службе, награждении, а иногда даже и 
увольнении. 

Обычно оценка работы сотрудника производится 
его непосредственным руководителем, поскольку он 
является именно тем человеком, который знает о со
труднике в данной организации больше всех. Фор
мальная оценка сотрудников в современных корпора
циях производится как минимум один раз в год: этот 
пер̂ иод считается достаточно продолжительным для 
того, чтобы сложилось четкое представление о сотруд
нике, и достаточно коротким для обеспечения 
«бесперебойности 1̂  поступления свежей информации о 
сотруднике, его достижениях. Однако если сотрудник 
только начал работать в данной должности или пере
веден на должность, подразумевающую большую от
ветственность, рекомендуется провести его аттестацию 
через 8—6 месяцев после вступления в должность. В 
некоторых современных корпорациях формальная 
оценка производится по прошествии определенного 
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времени с момента начала работы сотрудников, в дру
гих — по фиксированным дням в году. 

Проведение оценочной работы должно являться 
естественной частью ежедневных взаимоотношений 
между руководителем и подчиненным. ЕЗсли руководи
тель вводит оценку работы в практику ежедневных 
отношений, регулярно обсуждает с сотрудником его 
успехи, то единственное, что он должен будет сделать 
в момент проведения аттестации — обобщить то, что 
обсуждалось на протяжении года. Тем не менее, регу
лярное проведение формальной оценки убеждает со
трудника в том, что его действия контролируются, 
оцениваются, что заставляет его работать эффектив
нее. Войдя в практику отношений, аттестация стано
вится важным фактором, влияющим на мотивацию и 
мораль сотрудников. 

Типичный процесс проведения аттестации в со
временных западных корпорациях состоит из двух 
частей: заполнения письменной аттестационной фор
мы и проведения аттестационного интервью. Пись
менная аттестационная форма содержит список раз
личных элементов, по которым производится оценка 
сотрудника. По каждому из элементов руководитель 
должен определить рейтинг сотрудника, иными сло
вами, поставить ему оценку. Существует широкое 
многообразие аттестационных форм. Большинство из 
них содержат критерии качества работы, способностей 
и навыков, а также персональную характеристику. 
Приведем здесь список наиболее часто встречающихся 
элементов: 

— объем выполняемой работы; 
— качество работы; 
— отсутствие на рабочем месте; 
— целеустремленность; 
— объем необходимого контроля для гарантии ка

чественного выполнения задания; 
— способность к кооперации с другими сотрудни

ками; 
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— знание своей области работы; 
— аккуратность; 
— гибкость; 
— инициативность; 
— способность работать с другими. 
По каждому из таких факторов руководителю 

предоставляется список вариантов, отражающих сте
пень квалификации подчиненного, то есть большинст
во таких форм аттестаций оформляется в виде тестово
го задания с вариантами ответов. Как правило, атте
стация проводится по пятибалльной шкале. Несмотря 
на кажущуюся простоту заполнения аттестапдюнной 
формы, существует ряд проблем, возникающих при 
применении этого метода на практике. Прежде всего, 
не все руководители, проводящие оценку сотрудников, 
придают одинаковое значение терминам «отлично», 
<tхорошо)̂ , <судовлетворительно 1̂  и так далее. Таким 
образом, выбор конкретной степени успеха сотрудника 
больше определяется особенностями восприятия руко
водителя, чем непосредственно качеством работы со
трудника. Другая проблема, возникающая на практи
ке, состоит в том, что некоторые руководители чрез
мерно лояльны к своим сотрудникам и ставят им 
только хорошие оценки, тогда как другие — чрезмер
но требовательны. Оценка должна производиться на 
основании всей работы, выполненной сотрудником в 
течение оцениваемого периода времени. Нельзя произ
водить аттестацию, основываясь только на одном за
дании, которое было выполнено сотрудником. 

Вторая важная часть проведения формальной 
оценки — аттестационное интервью. Оно представляет 
собой обсуждение рейтинга по каждому из элементов, 
представленных в аттестационной форме, с сотрудни
ком. К сожалению, многие руководители стесняются 
проводить интервью, поручая это дело специалистам 
по управлению персоналом. Однако без проведения 
аттестационного интервью эффективность проведения 
аттестации снижается. Обьгчно аттестационное интер
вью проводится вскоре после того, как заполнена ат
тестационная форма. Необходимо обеспечить конфи-
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денциальность встречи с сотрудником, поскольку дис
куссия часто включает обсуждение спорных вопросов 
и обмен мнениями. Нередко руководитель назначает 
дату и время за несколько дней до наступления, чтобы 
дать возможность сотруднику обдумать ситуацию и 
самому подготовиться к встрече. Интересным подхо
дом, который етал чаще использоваться совсем недав
но, является предоставление сотруднику ан19шогичной 
аттестационной формы с просьбой заполнить ее лично, 
оценив свою работу в течение года. Многие руководи
тели обнаруживают, что сотрудники оказываются да
же более критичными, чем они сами. К моменту за
вершения аттестационного интервью руководитель 
должен быть уверен, что сотрудник имеет четкое 
представление о качестве своей работы и областях, в 
которых необходимо его совершенствование. 

В больпхинстве корпораций менеджеры практиче
ски всех уровней оценивают качество работы подот
четных им сотрудников. Такая оценка чрезвычайно 
важна для выбора методов управления компанией и 
способов поощрения сотрудников. Однако учитывая, 
что топ-менеджер является главным сотрудником 
компании, оценке именно его работы должно уделять
ся особое внимание. Так или иначе, подобная оценка 
осуществляется. Результат положительной оценки мы 
можем увидеть в различных рейтингах или объявле
ниях о присуждении наград и премий руководителям 
высшего звена управления. О получении отрицатель
ной оценки можно узнать по спискам руководителей, 
уволенных из своих компаний. 

В начале нового десятилетия общественность объ
ясняет плохое качество управления ошибк€1ми в рабо
те Совета директоров или учредителей компании. По
этому контроль за работой топ-менеджеров, Н£1нимае-
мых учредителями и директорами для управления 
компанией, становится значительно жестче. Исследо-
В€шие, проведенное в CШA^ ,̂ показало, что примерно 

29 Conger, Jay; Finegold, David; Lawler, Edward E III. 
CEO appraisals: Holding corporate leadership accountable. Or
ganizational Dynamics v27, nl (Summer 1998):6-20. 
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70% крупнейших американских компаний осуществ
ляют формальную оценку своих топ-менеджеров, при
чем проводит ее, как правило. Совет директоров или 
учредители компании. В такой ситуации, когда топ-
менеджер знает, что его действия будут оцениваться, а 
размер его вознаграждения жестко привязан к выпол
нению предопределенных целей, он тщательно проду
мывает выбор методов управления, а директорам легче 
определить размер его вознаграждения. 

Процесс постановки целей для топ-менеджера 
сближает его с Советом директоров. Он лучше пони
мает стратегические задачи компании, что положи
тельно отражается на его работе. Обычно оценка осу
ществляется в три этапа: (1) определение целей и по
становка конкретных задач в начале финансового 
года; (2) проверка выполнения в середине финансового 
года; (3) оценка окончательного результата в конце 
года. Основная работа проводится при разработке 
стратегических целей и постановке задач. Топ-
менеджер работает вместе с директорами, разрабаты
вая годовой стратегический план и намечая кратко- и 
долгосрочные цели на новый год. После того, как це
ли определены, он преобразует их в свои персональ
ные задачи, выполнением которых будет определяться 
качество его работы. После окончательной фиксации 
данных целей и задач директорами и учредителями, 
он приступает к их непосредственному осуществле
нию. Чрезвычайно важно, чтобы эти задачи четко 
совпадали с общей стратегией компании и подзадача
ми структурных единиц организации, поскольку в 
противном слз^ае их полное осуществление окажется 
невозможным. 

Следующим важным шагом в проведении оценки 
топ-менеджера является проверка качества выполне
ния Н€1меченного им плана. На данном этапе директо
ра могут вмешаться еще до того, как возникли какие-
либо проблемы в управлении или убедиться, что все 
поставленные задачи выполнимы. В тех компаниях, в 
которых продукты и условия рынка изменяются до-
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статочно быстро, такие промежуточные проверки 
нужно проводить чаще. 

Последняя ступень проведения оценки топ-
менеджера — в конце финансового года. На этой ста
дии проверяются достигнутые им результаты и опре
деляется размер вознаграждения. KtiK правило, каж
дый из директоров представляет собственную оценку 
деятельности топ-менеджера, а он представляет отчет 
о самооценке. Суп^ествует несколько видов оценок. 
Наиболее точной из них является числовая оценка, 
когда каждый из директоров измеряет качество рабо
ты топ-менеджера в баллах. Вознаграждение менед
жера, как правило, <Е привязывается» к среднему 
арифметическому полученных оценок. 

В мировой практике различают два термина, на
зываемые в связи со стимулированием и поощрением 
сотрудников. Это: rewards и recognition. Основное от
личие между этими двумя понятиями состоит в том, 
что первое — материальное стимулирование в виде 
премии, бонуса и т.д., а второе — нематериальное по
ощрение, предстсшляющее собой индивидуальную на
граду, персональное выражение благодарности и т.д. 
В бывпхем СССР нематериальные поощрения были 
развиты до небывалых высот. Существовало множест
во их видов, начиная с обычных грамот и заканчивал 
занесением благодарности по партийной линии в лич
ное дело работника предприятия. С коммерциализаци
ей России такого рода поощрения отошли на второй 
план, уступив место материальным стимулам. В меж
дународной практике, однако, они по-прежнему име
ют такое же важное значение, как и материальные 
блага. 

Примером компании, грамотно использующей 
подход к управлению стимулами в работе с персона
лом является корпорация Теннант (один из мировых 
лидеров в производстве индустриального оборудова
ния, насчитыв€1ющий около 1700 сотрудников). Кор
порация разработала список характеристик програм
мы стимулирования, основываясь на исследованиях в 
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области управления персоналом и собственном опыте 
и целях. Приведем здесь некоторые из них. 

— Программа постоянна — проводится каждый 
раз одинаково. 

— Она влечет определенные издержки. 
— Стимулирование должно быть частым. 
— Руководитель, проводящий стимулирование со

трудников^ использует индивидуальный подход при 
общении с каждым из них. 

— Одобрение должно исходить от сотрудников, 
находящихся в частом контакте с человеком, и руко
водителей. 

— Цель состоит в том, чтобы простимулировать 
наибольшее возможное число сотрудников. 

— Используются публичные награждения. 
— Делается акцент на специфических аспектах 

работы, которые были важны для корпорации. 
— Необходима фиксация причины награждения. 
— Между действием и поощрением не должно 

быть значительного временного интервала. 
Далее, корпорация выделяет три вида поощрения, 

основанных на временном базисе: формальное, нефор
мальное и каждодневное. К формальным нагрсдщм от
носятся такие, как «сотрудник месяца», «сотрудник 
года» и т.д., которые вручаются на ежемесячных и 
ежегодных собраниях персонала. Этот вид стимулиро
вания является основным практически во всех круп
ных компаниях. Неформальное стимулирование групп 
и отдельных сотрудников является более частым, чем 
формальное, но более редким, чем каждодневное. В 
соответствии с корпоративной культурой, оно зависит 
от: 

— количества усилий, которое группа инвестиро
вала в данный проект помимо своих основных обязан
ностей; 

— количества времени, требуемого для выполне
ния поставленной задачи; 

— важности выполненного задания для всей орга
низации; 
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— способности группы ставить и выполнять по
ставленные цели. 

Само поощрение обычно принимает одну из сле
дующих форм: 

— коктейль или праздничный вечер; 
— поездки в другие компании с целью обмена 

опытом; 
— мелкие подарки. 
Руководители решают, какой вид поощрения вы

брать. У каждого из руководителей существует опре
деленный бюджет на каждого из сотрудников, в пре
делах которого руководитель имеет право поощрять 
своих подчиненных. Что касается каждодневного по
ощрения за хорошо выполненную работу, то оно мо
жет быть как устным, так и письменным. Кроме того, 
оно может осуществляться любым из сотрудников и не 
является строгим элементом управления. В современ
ных корпорациях оно, как правило, осуществляется 
путем отправки сообщений по электронной почте или 
в процессе индивидуешьного общения. 

Поощрение и другие элементы являются необхо
димыми в работе с персоналом. Многие современные 
компании добавляют еще один элемент к этому длин
ному списку — получение удовольствия от работы. 
Чтобы создать атмосферу, способствующую этому, 
корпорация Ben & Jerry (Ben & Jeny Homemade, Inc. 
была основана в 1978 году в штате Вермонт, США. 
Основные направления деятельности — производство 
и продажа низкокалорийных молочных продуктов че
рез обширную сеть магазинов. Корпорация насчиты
вает более 700 сотрудников,) разработала собственную 
стратегию. Был создан специальный комитет, зани
мающийся подготовкой и проведением развлекатель
ных мероприятий. Среди них — организация стенга
зеты с детскими фотографиями сотрудников, различ
ные карнавалы, вечеринки, состязания, различные 
турниры. Все это способствует сплочению коллектива 
и позволяет поближе познакомиться всем сотрудникам 
организации. 
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Можно высказать следующие соображения о мо
тивации. Российскому менеджеру следует: 

1. Изучить ожидания сотрудников. Это необходи
мо потому, что разрабатывать эффективные програм
мы реально только в случае, если они основаны на 
нуждах и стремлениях всех сотрудников. 

2. Вовлечь персонал в разработку и совершенство
вание программ компенсации и стимулирования. Этот 
процесс может включать: 

— участие в опросах; 
— разработку новых и совершенствование старых 

видов стимулирования; 
— управление программами стимулирования; 
— представление других сотрудников к награжде

нию. 
3. Необходимо фокусирование на достижении кол

лективных задач. Это один из важнейших моментов: 
полагаясь на индивидуальное поощрение и одновре
менно стимулируя коллективную работу, возникает 
конфликт целей, которого нужно стараться избегать. 

4. Создать условия, при которых формальное по
ощрение будет связано с измеримыми результатами 
труда, а не с качественной его оценкой. 
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VIIL РОЛЬ КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ в 
СИСТЕМЕ СТИМУЛИРОВАНИЯ ТРУДА 

Любое коммерческое предприятие, каждая орга
низация является сложным организмом, основой жиз
ненного потенциала которого — организационная (или 
корпоративная) культура: то, ради чего люди стали 
членами этой организации; то, как строятся отноше
ния между ними, какие устойчивые нормы и принци
пы жизни и деятельности организации они разделяют; 
что, по их мнению, хорошо, а что плохо, и очень мно
гое из того, что принято относить к ценностям и нор
мам. Культура не только отличает одну организацию 
от другой, но и предопределяет успех функционирова
ния и выживания ее в перспективе. 

Носителями корпоративной культуры выступают 
люди. Но в организациях с устоявшейся культурой 
она как бы отходит от людей и становится атрибутом 
организации, ее частью, оказывающей мощное воздей
ствие на ее участников, трансформирующей их пове
дение в соответствии с нормами и ценностями, кото
рые и составляют ее основу. Именно поэтому культура 
предприятия, столь активно воздействующая на его 
внутренние коммуникационные связи, на формирова
ние добротного психологического климата в коллекти
ве, ориентирующая всех его членов на общие ценности 
и идеалы, единые подходы к общим проблемам, спла
чивает всех сотрудников, для которых работа именно 
в данном коллективе сама по себе становится огром
ной ценностью и важным стимулом совершенствова
ния труда. 

Корпоративная культура играет очень важную 
роль в жизни предприятия. Поэтому она обязана быть 
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предметом самого пристального внимания со стороны 
руководства. Менеджмент не только призван соответ
ствовать корпоративной культуре, он сильно зависит 
от нее, но и должен, в свою очередь, оказывать актив
ное влияние на формирование и развитие самой кор
поративной культуры. Менеджеры призваны уметь 
анализировать практику корпоративной культуры, 
воздействовать на ее формирование и добиваться из
менений в лучшую сторону. 

Культура организации — сложная композиция 
разных предположений и предпосылок (причем часто 
даже не поддающихся формулированию), бездоказа
тельно, априорно принимаемых и разделяемых члена
ми коллектива. Нередко корпоративная культура 
трактуется, как принимаемые основной частью кол
лектива, организации философия и идеология управ
ления, ценностные ориентации, веро]вания, ожидания, 
расположения и нормы, лежащие в основе отношений 
и взаимодействия внутри организации и за ее преде
лами. 

При анализе корпоративной культуры следует вы
делить три основных момента. 

Первое — это базовые предположения, которых 
придерживаются члены организации в своем поведе
нии и действиях. Они нередко связаны с видением ок
ружающей человека среды (группы, организации, об
щества и т.д.) и регулирующих ее переменных (при
рода, время, работа, характер отношений и т.д.). 

Второе — это ценности (или ценностные ориента
ции), которых может придерживаться человек. Ценно
сти ориентируют, какое поведение можно считать до
пустимым или недопустимым. В некоторых организа
циях считается, что «клиент всегда прав̂ ,̂ поэтому в 
них нельзя обвинять клиента за неудачу в работе. В 
других — все наоборот. Однако принятая ценность 
помогает человеку понять то, как он должен действо
вать в конкретной ситуации. 

Третье — это «символика^>, посредством которой 
ценностные ориентации «передаются» членам органи
зации. Некоторые фирмы имеют специальные доку-
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менты, в которых детально описаны ценностные ори-
ентасщи. Содержание и значение последних наиболее 
полно раскрываются работникам через 4tходячие» ис
тории, легенды и мифы. В результате этого последние 
оказывают иногда больше влияния на людей, чем те 
ценности, которые записаны в рекламном буклете 
компании. 

Понятие культу]ры фирмы включает в себя множе
ство компонентов, но особое место при ее формирова
нии зсшимает мнение о фирме, ее общественный авто
ритет. Если предприниматель, менеджер хочет, чтобы 
его фирма на рынке преуспевала, необходимо посто
янно заботиться о ее имидже, о том, как партнеры, 
покупатели, все обпдество ее воспринимают. Репута
ция фирмы — сложное понятие, вмещающее, в част
ности, в себя весь цикл оперсщий с товаром: от его 
конструкторской проработки до продажи конечному 
покупателю. Но, естественно, на этом процесс форми
рования хорошей репутации не завершается. Очень 
важно сохрсшить хорошее отношение к фирме клиен
тов. По оценке специалистов, удержать старых клиен
тов в пять раз депхевле, чем завоевать благосклонность 
новых. Поэтому вся фирма должна быть ориентирова
на на потребителя. В этих целях целесообразно затра
тить немало денег, времени, сил на формирование 
культзфы фирмы, соответствующую подготовку ее ра
ботников. Бессмысленно вкладывать огромные средст
ва в службу сбыта или пышную рекламную кампа
нию, если их с легкостью спустят по ветру» бюрокра
ты из сбытового отдела, грубая секретарша или 
вспыльчивый руководитель. Каждый сотрудник при
зван ощущать свою личную ответственность за репу-

-г̂ тацию фирмы, поэтому столь необходимо ценить и 
воспитывать в персонале честность, внимательность и 
надежность. 

Хорошую репутацию приобрести достаточно труд
но, на это уходят годы, утратить же ее можно мгно
венно, зачастую из-за пустяка: не ответив вовремя на 
телефонный звонок или письмо, не послав факс, кото-
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рого ждут, проявив невоспитанность в любой форме. 
Для репутации важно все: и культура речи, и манеры, 
и одежда, и интерьер офиса. Российским предприни
мателям сейчас очень нелегко. С одной стороны, пра
вительство проводит жесткую налоговую политику и 
ослабления налогового пресса ожидать не приходится. 
С другой стороны, на деловых людей, их компании и 
фирмы навалилась организованная преступность. Ре
путация для предприятия — это не только престиж, 
но и залог выживания. Чтобы иметь свою рыночную 
нишу, важно выпускать продукцию, превосходящую 
по своим достоинствам изделия конкурентов. Приме
ры такого рода в России множатся. 

Специализация петербургской фирмы «Стиль» — 
поставка потребителям шпона ценных пород дерева: 
ясеня, дуба, ореха, бука. До недавнего времени ме
бельщики России испытывеши острый дефицит в ма
териалах для отделки. Приходилось покупать шпон в 
Финляндии, Швеции и в других странах. Теперь все 
отечественные мебельщики приобретают этот материал 
в акционерном обществе «Стиль >•, потому что он ни
чем не уступает мировым стандартам, зато существен
но дешевле импортного. Здесь стремятся возродить ис
тинно русский стиль работы, стиль высокой ответст
венности и надежности. Фирма вкладывает свои 
капитсшы не только в развитие своего производства, 
но и в расширение сети мебельных магазинов Санкт-
Петербурга, строительство жилья, капитальный ре
монт жилищного фонда города. Работники фирмы вы
соко ценят общественное мнение о фирме, гордятся 
тем, что в ее отличной репутации есть и их заслуга и 
поэтому из нее почти никто не увольняется. Насколь
ко фирменная культура будет служить стимулом к ра
боте именно в этой фирме зависит во многом от руко
водителей организации, их отношения к корпоратив
ным ценностям. 

В нашей стр£ше в настоящее время идет активный 
процесс ст€1НОвления нового предпринимательского 
слоя. На смену прежним партийно-хозяйственным 
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руководителям пришли новые люди, свободные от ав
торитета традиций и лишенные инерции мышления. 
Именно они и стали реализовывать возникшие в ходе 
перестройки новые возможности в сфере экономики. 
Социальный портрет российского предпринимателя 
противоречив, многолик, сложен и неоднозначен. Этот 
новый класс сформировался из разных социсшьных 
слоев: из предпринимателей прошлых лет, в большин
стве своем функционировавших в теневых структурах; 
из представителей номенклатуры, прошедших соци
альную конверсию и напседших свое место в новом 
экономическом пространстве; из производственников и 
творческой интеллигенции, которым уже за 30 и ко
торые отчаялись занять достойное положение в своей 
профессии; из молодых людей, еще не успевших при
обрести профессию, но уже постигших первые азы 
бизнеса. 

Почти все эти 4iновые русские» пока совершенно 
не представляют себе культуры бизнеса. Многие ново
явленные бизнесмены больше заботятся о своих кар
манах, чем о репутации. Отсюда нередки случаи не
добросовестного исполнения обязательств, пренебре
жения интересами партнера, а то и откровенное 
стремление его обмануть. 

В России, в русской культуре традиции частного 
предпринимательства формиров€1Лись и развивались в 
течение многих веков и были прерваны лишь после-
нэповской политикой советской власти. Сейчас неред
ко дискутируется вопрос о том, способны ли совре
менные российские бизнесмены продолжить прерван
ную линию развития или же они целиком строят свою 
деятельность в соответствии с новейшими западными 
(прежде всего американскими) принципами ведения 
бизнеса. Могут ли и в какой степени «новые русские» 
воспринять ценностные ориентации и культурно-
этические традиции своих дореволюционных предше
ственников? Какое место занимали предприниматель
ские ориентации в общей системе российской культу
ры и каковы перспективы формирования националь-
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ных ориентации у российского бизнеса, приобретения 
им 4t российского лица» вместо «вестернизированного 
имиджа», столь назойливо предлагающего себя со всех 
сторон? Если ответим на такие вопросы, это поможет 
понять сильные и слабые стороны современного рос
сийского предпринимательства, оценить перспективы 
его культурно-этического и социального развития. 

Некоторые исследователи стремятся обосновать 
самобытный «русский путь» развития хозяйства, ори
ентированный на гармонию интересов индивида и об
щества, разумный достаток и противоположность 
безудержной жажде обогащения и агрессивному инди
видуализму «западного пути». При анализе традици
онной российской хозяйственнрй культуры они дела
ют упор, прежде всего, на ценности справедливости, 
моральных стимулов к труду, бескорыстия и взаимо
помощи, а также на идеологию нестяжательства, пре
зрения к богатству. 

В дореволюционной российской культуре индиви
дуализм и практицизм играли весьма заметную роль. 
Стремление к обогащению выступало существенным 
мотивом предпринимательской и хозяйственной дея
тельности для любого российского хозяина. Отноше
ние к индивидуализму и утилитаризму в их крайне 
уродливых и преступных проявлениях было критиче
ским. Но к нормальной предпринимательской актив
ности резко негативного отношения не было. Общест
во испытывало естественное уважение к инициативе, 
деловой сметке и справедливой расчетливости, выра
жало восхищение отл£Окенным хозяйственным меха
низмом и приносимым им изобилием. 

Бурное развитие предпринимательства в порефор
менной России быстро меняло социальную структуру 
и культуру общества: купечество, а вместе с ним его 
ценностные ориентации начали восхождение на высо
кие уровни общественной значимости и престижа. Для 
того, чтобы завоевать признание в российском общест
ве, буржуазии оказалось недостаточно одного богатст
ва и влияния. Облик «образцового хозяина» нуждался 
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еще в каких-то дополнительных чертах. Русская 
культура была далека от культа богатства и «сильной 
личности». Подобные установки занимали подчинен
ное место в общей системе русской культуры и нуж
дались в оправдании, подкреплении с помощью дру
гих ценностей, имеющих более высокий статус. Ду
ховные начала высшего уровня в традиционной 
русской культуре были связаны с православием. 

Недостаток повседневной бытовой культуры, ее 
периферийное положение в системе социально значи
мых ценностей в дореволюционной России усугуби
лись в период социалистического строительства. В на
стоящее время разрыв между утилитаризмом, жаждой 
обогащения и повседневной трудовой деятельностью 
еще больше углубился. «Новые русские» — это, пре
жде всего, коммерсанты и финансисты, а не произво
дители. 

Когда сейчас говорят об этических традициях рос
сийского предпринимательства, часто имеют в виду 
свойственную ему традицию благотворительности и 
меценатства. Помимо изначальных христианских ус
тановок на благотворительность как религиозный долг 
помощи ближнему и проявление любви к нему, у рос
сийских предпринимателей есть и социально-куль
турные корни. Периферийное место хозяйственного 
успеха в системе ценностей заставляло желающих 
увековечить свое имя и заслужить уважение и при
знательность современников и потомков, стремиться 
проявить себя в других, более престижных сферах 
деятельности. Для российского общества такими сфе
рами были защита отечества, отсюда охотные и значи
тельные пожертвования на оборону в периоды войн, а 
также духовная и интеллектуальная сферы, к кото
рым так стремились приобщиться преуспевающие 
предприниматели с помощью активной меценатской 
деятельности, пожертвований на университеты, кар
тинные галереи, музеи, архивы, научные издания. 

Подлинная социальная ответственность предпри
нимателей состоит не в обильных пожертвованиях на 
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просвещение народа, а в такой организации дела, ко
торая обеспечивала бы трудящимся устойчивое иму
щественное положение, социальную защиту, возмож
ности для образования и духовного роста, эффектив
ные стимулы совершенствования труда. 

Сейчас можно часто услышать призывы к новым 
российским предпринимателям следовать традициям 
своих дореволюционных предшественников и больше 
жертвовать на благотворительные и общественные 
нужды, спонсировать приюты, бесплатные столовые 
для неимущих, а также разного рода просветительные 
и культурные учреждения и мероприятия — от право
славных гимназий до фестивалей рок-музыки. С дру
гой стороны, сами новые предприниматели начинают 
ощущать потребность в общественном признании, в 
нравственной легитимизации своей деятельности. Они 
постепенно осознают, что благожелательное отноше
ние общественности для их деятельности необходимо. 

Подлинная социальная ответственность свободного 
предпринимательства состоит в том, чтобы своей дея
тельностью не способствовать обострению социальных 
противоречий, не усиливать такие неизбежные нега
тивные последствия рыночной экономики, как нарас
тание безработицы и бедности, дискриминации в сфе
ре занятости и оплаты труда, загрязнение окружаю
щей среды. На Западе понятие <iэтика бизнеса)^ давно 
включает в себя в полном объеме взаимоотношения 
бизнеса и общества. Сюда входит, прежде всего, про
ведение социально ответственной и нравственной по
литики в области инвестиций и занятости, производ
ства и охраны окружающей среды и, безусловно, ме
неджмента и маркетинга. Именно в этих областях 
новое российское предпринимательство пока мало себя 
проявило, но именно в таком направлении должна 
развиваться его социальная деятельность. 

Самобытный облик российского предприниматель
ства пока проглядывает в поверхностных и достаточно 
редких внешних атрибутах: в стилизации вывесок и 
реклам под славянскую вязь, в использовании тради-
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ционной символики в назв£шиях и девизах фирм 
4Русск€ш торговля», 4tPyccKaH недвижимость». Китай-
город, который раньше составлял центр экономиче
ской жизни Москвы, вновь оживился, наполнился ма
газинами и магазинчиками, уличными торговцами и 
мелкими закусочными, запестрел вывесками и ярки
ми витринами. 

Объяснить изменение российской жизни можно 
тем, что на современном этапе деловые отношения 
стали уже элементом мировой, общечеловеческой 
культуры, здесь уже существует некий «общечело
веческий» стандарт. Однако опыт Японии, Индии и 
других стран говорит о том, что можно успешно ин
тегрироваться в мировую экономику, не теряя при 
этом национальной и цивилизованной специфики. 
«Русский» облик постсоветского предпринимательства 
должен быть связан с развитием отечественного про
изводства. 

Идеологическое оформление развития нового рос
сийского предпринимательства связано сейчас, в пер
вую очередь, с настойчивыми попытками утвердить в 
общественном сознании ценности индивидуализма и 
потребительства. Однако представляется, что не отсут
ствие подобных установок задерживает развитие лич
ной деловой инициативы в современной России, — 
они-то как раз проявляются в нашем обществе в из
бытке, — а во-первых, недостаточное развитие куль
туры повседневного труда, во-вторых, нарушение 
структурной целостности российской культуры. 

Успешное развитие современной России требует, 
прежде всего, четкого усвоения общественным созна
нием того общеизвестного факта, что рыночное обще
ство — это не общество, где все торгуют, а общество, 
где все работают. Базовыми ценностями в нем явля
ются повседневное трудолюбие и добросовестность, че
стность и выполнение долга, а вовсе не обогащение 
любым путем по праву сильного. 

Социальные потрясения, пережитые Россией в XX 
веке, привели к дезориентации общественного созна-
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ния. в создави1ихся условиях формирование нового 
слоя предпринимателей — производителей, тружени
ков — зависит от того, какое место в духовной систе
ме нового общества займет тот блок ориентации, кото
рый определяет мотивации хозяйственной деятельно
сти. 

Здесь необходимо учесть опыт развитого рыночно
го предпринимательства. Рынок можно понимать как 
средство достижения экономической эффективности. 
Однако в западной хщвилизованной структуре рынок 
— форма творческой самоорганизации личности в ма
териальной сфере, то есть гарантия независимого су
ществования. Философия рынка — это философия 
свободы. Видимо, именно такие ориентиры развития 
бизнеса постепенно начнут преобладать. 

Можно сослаться на известные принхщпы ведения 
дела в России, выработанные еще в 1912 году и неук
лонно ранее соблюдаемые большинством российских 
предпринимателей. Среди них: 

— Уважай власть. Власть — необходимое условие 
эффективного ведения дел. Во всем должен быть по
рядок. В связи с этим проявляй уважение к блюстите
лям порядка на узаконенных эшелонах власти. 

— Будь честен и правдив. Честность ц правди
вость — фундамент предпринимательства, предпосыл
ка здоровой прибыли и гармоничных отношений в де
лах. Российский предприниматель обязан быть безу
пречным носителем добродетелей честности и правди
вости. 

— Уважай право частной собственности. Свобод
ное предпринимательство — основа благополучия го
сударства. Российский предприниматель обязсш в поте 
лица трудиться на благо своей отчизны. Такое рвение 
можно проявить только при опоре на частную собст
венность. 

— Люби и уважай человека. Любовь и уважение к 
человеку труда со стороны предпринимателя порожда
ет ответную любовь и уважение. В таких условиях 
возникает гармония интересов, что создает атмосферу 
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для развития у людей самых разнообразных способно
стей, побуждает их проявлять себя во всем блеске. 

— Будь верен слову. Деловой человек должен 
быть верен своему слову: «Единожды солгавший, кто 
тебе поверит». Успех в деле во многом зависит от того, 
в какой степени окружающие доверяют тебе. Слово 
делового человека должно цениться неизмеримо выше 
казенной бумаги с печатью. 

— Живи по средствам. Не зарывайся. Выбирай 
дело по плечу. Всегда оценивай свои возможности. 
Действуй, сообразуясь со своими средствами. 

— Будь целеустремленным. Всегда имей перед со
бой ясную цель. В стремлении достичь заветной цели 
не переходи грань дозволенного. Никакая цель не мо
жет затмить моральные ценности. 

Можно проследить четкую закономерность: чем 
выше образовательный и культурный уровень народа, 
чем выше поднимается по пути цивилизованной эко
номики то или иное общество, тем меньше в нем эле
ментов недобросовестности, нечестности в отношениях 
между людьми. Чем богаче страна, тем постыднее и 
безнравственнее становятся понятия типа «украсть», 
«обмануть». Нынешний всплеск экономических не
чистой л отностей и обманов в России объясняется, 
прежде всего, условиями, сложившимися в стране: 
противоречивостью и явной недостаточностью законо
дательной базы, потерей властными структурами мно
гих ры г̂агов управления, задержками в платежах и 
выплате зарплаты и т.д. А еще — незнанием истинной 
культуры рыночных отношений, законов цивилизо
ванного рынка. 

В зарубежных деловых кругах полагают, что рос
сийский стиль делового поведения отличается необя
зательностью и неаккуратностью, отсутствием при
вычки держать слово, вечным стремлением что-то вы
клянчить лично для себя у иностранных партнеров. 
Даже лучшие представители нашего нарождающегося 
делового мира часто оказываются в проигрыше при 
контактах с потенци£и1ьными зарубежными партнера-
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ми, потому что просто-напросто не умеют себя вести. 
В прежние времена иностранные предприниматели за
крывали глаза на неотесанность своих советских 
партнеров, поскольку те выступали не сами по себе, а 
в качестве полномочных представителей державы, га
рантировавшей выполнение даже самых невыгодных 
контрактов. Ныне же наши бизнесмены, как правило, 
представляют собственные предприятия и компании, а 
от впечатления, которое они производят на потенци
ального партнера, очень часто зависит судьба даже 
неплохо задуманного начинания. За рубежом ценят 
проверенных годами деловых партнеров, а к новичкам 
подходят очень осторожно. У деловых людей сущест
вует строгое понятие обязательности. 

Б!сли кто-то нарушил условия договора, никто 
больше не будет вести с ним дело. В этом направлении 
начинают продвигаться и наиболее дальновидные 
представители бизнеса России. 

Только тот предприниматель, в котором столь 
сильно стремление к реализации своих творческих 
способностей, кто постоянно изучает запросы людей, 
стремится завоевать их доверие высоким качеством 
товара и обслуживания, кто совестлив и порядочен, 
показывает личный пример непрерывного духовного и 
профессионального совершенствования и деловой по
рядочности — только подобный человек способен 
стать истинным бизнесменом, принести пользу себе, 
людям и своей стране. 

Среди основных компонентов репутации фирмы — 
ее наименование. Многие отечественные предпринима
тели считают, что название — это неважно. В ходу 
достаточно широкий * ассортимент» длинных, бес
цветных, неуклюжих, неточных, труднопроизноси
мых, а порой просто нелепых названий. А между про
чим за рубежом учредители обычно объявляют кон
курс и платят большие деньги за удачное название. 

Для имиджа фирмы немалое значение цмеет об-
стеияовка и внешний вид офиса. Если он производит 
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благоприятное впечатление, половина успеха фирме 
обеспечена. 

Для имиджа фирмы особое значение имеет харак> 
тер и уровень связей с общественностью. 4[Паблик ри-
лейшнз)^ — это искусство и наука достижения гармо
нии посредством взаимопонимания, основанного на 
правде и полной информированности. Применительно 
к современным условиям, «паблик рилейшнз^^ может 
рассматриваться как искусство и наука создания в 
обществе делового имиджа (образа) фирмы на основе 
достаточной, правдивой и оперативной информации. 
При этом имеются в виду методы формирования 
имиджа и делового человека — менеджера, и органи
зации (фирмы). «Паблик рилейшнз» включает в себя 
следующие основные направления: общественное мне
ние; общественные отношения; отношения с государ
ственными органами; отношения с поставщиками; от
ношения с потребителями; исследования и статистика; 
взаимодействие со средствами массовой информации. 

Многие российские фирмы и компании уже сего
дня имеют хорошо налаженные службы по связям с 
прессой, однако нередко упускс^от другие важные на
правления работы в этой области. Наилучших резуль
татов, как правило, добиваются те компании, в кото
рых план работы по <(паблик рилейшнз» тщательно 
разработан, обеспечивает взаимоувязку всех его ос
новных направлений и неуклонно выполняется. В ос
нове «паблик рилейшнз]^ лежит организация общения 
на всех уровнях — от правительственного до потреби
тельского. Можно рекомендовать следующие правила 
эффективного общения. 

— Всегда настаивайте на полной информации. 
— Любое сообщение должно быть простым и по

нятным. 
— Не преувеличивайте, не набивайте цену. 
— На забывайте, что половина вашей аудитории 

— женщины. 
— Делайте общение увлекательным, не допускай

те излишней скуки, обыденности. 
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— Следите за формой общения, оно не должно 
быть слишком вычурным или экстравагантным. 

— Не жалейте времени на выяснение обществен
ного мнения. 

— Непрерывность общения и выяснения общест
венного мнения жизненно необходимы. 

— Старайтесь быть убедительным и конкретным 
на каждом этапе общения. 

От человека, занимающегося деятельностью в об
ласти «паблик рилейшнз]^, требуется, кроме знаний 
профессиональных, представлять собой целостную 
личность, обладать трезвостью суждений, хорошими 
организаторскими способностями, умением управлять 
и, самое главное, быть контактной, сильной лично
стью и прирожденным лидером. 

В зарубежной и уже в российской практике не 
существует обычно сомнений в обязательности форми
рования имиджа фирмы, который выступает как со
ставная часть всей культуры деловых отношений. Без 
достойного имиджа сегодня наивно рассчитывать на 
серьезный успех в бизнесе, высокую репутацию в са
мых различных кругах общества. В понятие имидж 
фирмы входят система отношений между сотрудника
ми данной фирмы с ее клиентами, фирменный стиль 
одежды, эргономика и дизайн офиса. Эти особенности 
фирмы должны внушать клиентам и деловым партне
рам представление о надежности, солидности фирмы, 
готовности ее сотрудников идти навстречу пожелани
ям клиентов. Эргономика офисов (обустройство техни
ческими средствами автоматизации управленческого 
труда) и их дизайн (внешнее оформление) — весьма 
актуальная для нашей страны проблема. 

В создании фирменного стиля нет мелочей. Важ
но, чтобы все способствовало формированию того об
раза, который желательно создать для фирмы. Фор
мирование имиджа — длительная и дорогостоящая 
процедура. Она требует крупных затрат времени, де
нег и собственных усилий. Имидж фирмы должен ас
социироваться с успехом ее в бизнесе. Успех — дос
тижение поставленных перед фирмой целей при ми-
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нимальных потерях материальных, социальных и 
психических ресурсов. Стремление к успеху слагается 
из следующих компонентов: готовности нести ответст
венность за свои решения, умения поставить цель и 
достичь ее собственными силами; склонности к уме
ренному риску, ставки на собственные знания и уме
ния, а не на случайность; умения за каждым решени
ем видеть реальный конкретный результат. 

Наличие этих компонентов у человека говорит о 
его склонности к предпринимательству, хотя внутрен
нее стремление к успеху и предрасположенность к ус
пешному действию не является основной чертой толь
ко бизнесменов. В результате прогресса предпринима
тельской деятельности в обществе появляются новые 
организационные структуры, растет экономическое 
благосостояние, повышается трудовая занятость. Ус
ловия экономической свободы способствуют раскры
тию личных потенциалов людей. При этом не только 
сохраняются существующие материальные блага, но и 
создаются новые. 

Успех рыночной деятельности фирмы, следова
тельно, определяется ее способностью сформировать 
свою культуру. Этому может помочь строгое соблюде
ние следующих принципов: 

— убежденность в правильности действий, веду
щая к установлению определенных целей в рамках 
данного подхода; 

— разделение всеми работниками общих этиче
ских ценностей; 

— политика обеспечения занятости; 
— повышение разнообразия и творческого харак

тера работы; 
— разнообразное и последовательное стимулиро

вание; 
— развитие карьеры в соответствии с возможно

стями и потребностями фирмы; 
— личное участие сотрудника в принятии реше

ний; 
— развитие фирменной культуры. 
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Следовательно, важная составляющая успеха кор
порации — характер общения людей, уважение к ка
ждой личности, единый статус всех работников; отбор 
в фирму специалистов высочайшего класса; делегиро
вание ответственности на самые низшие уровни. 

Можно считать, что содержание деятельности ка
ждой компании определяют следующие моменты: 
прибыль, люди (мораль), товары или услуги, гордость 
(престиж). Прибыль — основная цель бизнеса. Каж
дая компания должна обогащать тех, кто в ней рабо
тает, а люди получать удовлетворение от своего дела. 
Продукция или услуги компании призваны отличать
ся высоким качеством. Кроме того, у компании имеет
ся этическое обязательство быть полезной обществу, 
содействовать его обогащению и процветанию. Многие 
российские бизнесмены еще далеки от следования 
этим принципам деловой жизни в ц;ивилизованном 
мире. Финансовые махинации, невыполнение ранее 
заключенных договорных обязательств при обнаруже
нии более выгодного партнера — это и многие другие 
махинации вносят значительную долю скепсиса при 
взгляде на развитие бизнеса в России. Российская 
предпринимательская реальность пока еще не стала 
настолько требовательной к бизнесменам, руководите
лям, чтобы те серьезно стали задумываться над необ
ходимостью формирования корпоративной культуры. 

Нельзя в то же время не отметить, что наиболее 
предусмотрительные менеджеры стали в последнее 
время активно развивать связи с общественностью, 
что свидетельствует о появлении осознания того фак
та, что внешняя среда способна тормозить процвета
ние дела, а может и вообще его разрушить. Однако 
почти никто из менеджеров крупных российских 
фирм не задумывается о всей опасности разлагающих 
процессов изнутри. 

Чтобы правильно оценить подлинное отношение 
российских менеджеров к сущности и значению кор
поративной культуры, можно привести дсшные социо
логического исследования, проведенного по данной 
проблематике. Оно показало, что набрать персонал, 
обучить его, рассадить по местам и исправно платить 
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зарплату, чтобы люди столь же исправно работали — 
такой видится, на первый взгляд, задача руководите
ля российской фирмы. Шансов, что такой механизм 
будет работать, примерно половина. Любую компанию 
можно сравнить с подводной лодкой или космическим 
кораблем: люди работают на внешний мир, однако от
ношения между ними замкнуты вовнутрь. Это создает 
психологические проблемы, требующие от руководи
теля специфических лидерских и человеческих ка
честв. 

Создание корпоративной культуры важно не толь
ко для поддержания командного духа — от нее во 
многом зависит безопасность компаний. Как выразил
ся один из управляющих, «люди, болеющие за фирму, 
не нанесут ей вреда». С уходом человека происходит 
утечка коммерческой информации, бывают случаи, 
когда люди пытаются важные сведения продать. 

Смысл корпоративной культуры в том, чтобы 
ценности компании и человека совпадали. Это касает
ся даже внешних проявлений, поэтому фирмы уста
навливают правила поведения, которые должны со
блюдаться всеми. В компании <tЮникoнc», например, 
запрещено приходить в джинсах и кроссовках, а ку
рить можно только в специальных местах. Неписаные 
правила кас€1ются стиля общения — в фирме со всеми 
принято здороваться. Б!сли человек не принимает пра
вил, компании приходится с ним расставаться. Со
здать корпоративную культуру директивно нельзя — 
все несогласные убегут. По мнению А. Вульфова, ме
неджера S.I.Realty, «человек должен гордиться тем, 
что работает именно в этой компании». 

Корпоративная культура определяет, какое пове
дение является ценным для организации и какое та
ковым не является. Это не обязательно диктуется рег
ламентами или должностными инструкциями. Со
трудники могут привнести в организацию ценности, 
которые не являются таковыми для ее руководства, и 
если этих сотрудников наберется достаточно, чтобы 
составить «доминантную группу», то руководство мо
жет потерять контроль над развитием корпоративной 
культуры. 
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Судя по результатам исследований, проблема «ли
дерства» (передача руководителями целей и культуры 
организации своим подчиненным, и соответственно 
уважение последних к руководителям за их знания, 
готовность выполнять их репхения) решается в успеш
но функционирующих на рынке организахщях легче 
всего. Наоборот, в фирмах, не отнесенных к успеш
ным, авторитет руководителей — самое слабое место. 

Не интересуясь личностью подчиненного, руково
дитель способен не заметить и не поощрить вовремя 
его профессионального роста, повышения качества ра
боты, то есть того, что должно его интересовать в пер
вую очередь- Что же касается целей организации, то 
если они и достигаются, подчиненные не полз^ают за 
это должного вознаграждения и не связывают это ни 
со своими личными целями, ни с решениями руково
дства. 

В одной обследованной фирме, в целом с очень 
высокой корпоративной культурой, наоборот, струк
тура ценится сотрудниками меньше всего. По словси^ 
руководителя данной фирмы, он не уверен, что 
«четкая структура сейчас нужна». В частности, он го
ворит: «Бели спросить каждого человека, то он знает, 
чем он занимается, но при этом совершенно необяза
тельно, чтобы он принадлежал к какому-нибудь отде
лу». То есть, руководитель успешно «вложил» в голо
вы подчиненных свое отношение к структуре органи
зации в данный момент. Но, по словам того же 
руководителя, в настоящее время реализуется долго
срочная стратегия утверждения компании на рынке. В 
связи с этим, в частности, на первом этапе, в стадии 
роста зарплаты сотрудников были небольшими. Те
перь, когда с этим все в порядке и наступил второй 
этап, «люди считают, что по мере того, как мы будем 
продвигаться дальше на рынок, параллельно с этим 
придут новые люди, возникнут новые структуры, а у 
них появятся новые возможности». Однако, как пока
зал опрос сотрудников, на самом деле они не очень 
убеждены, что такие вопросы, как величина зарплаты 
или их карьера на фирме, связаны с тактикой и стра
тегией руководства. 
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Постановка проблемы «культура фирмы (корпора
тивная культура) > сегодня в России становится акту
альной прежде всего для крупных компаний. Там, где 
ни один, ни десять человек не в состоянии лично кон
тролировать деятельность всего коллектива, нужны 
свои четко формализованные моральные и ценностные 
устои, необходимые для успешной деятельности пред
приятия. Фирма навязывает свои правила и нормы 
поведения каждому новому сотруднику и контролиру
ет процесс сращивания человека с фирмой. 

Корпоративная культура — целостная система 
ценностей и убеждений, разделяемых всеми работни
ками фирмы, предопределяющая их поведение, харак
тер жизнедеятельности организации. Успехи япон
ских, американских и других компаний в решении 
задач повышения производительности и качества тру
да, в развитии передовой технологии и освоении но
вых видов продукции, укреплении производственной и 
трудовой дисциплины во многом обеспечиваются эф
фективным механизмом управления человеческими 
ресурсами. «Привести лошадь к водопою может и 
один человек, но даже десять не в состоянии заставить 
ее пить, если она этого не хочет». В этой пословице 
отражено отношение современных руководителей 
предприятий к их человеческим ресурсам. Предпри
ятия подбирают работников, ориентируясь на реаль
ный потенциал их интеллектуальной и духовной энер
гии, от которого и зависит их способность к творче
скому труду. Но различные уровни человеческой 
энергии требуют разных условий для своего проявле
ния и активизации. Основные из них — уровень при
нуждения, степень свободы. Чем выше уровень ис
пользуемой человеческой энергии, тем обширнее дол
жны быть границы свободы действий. Принуждение 
заменяется побуждением. Человек должен сам желать 
делать то, что необходимо фирме, без указаний руко
водства. Он сам обязан определять, что нужно делать 
для блага фирмы без специальных указаний «сверху». 

Цель корпоративной культуры — обеспечение вы
сокое прибыльности фирмы посредством совершенст
вования управления человеческими ресурсами в целях 
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обеспечения лояльности сотрудников к руководству и 
принимаемым им решениям, воспитания у работников 
отношения к предприятию как к своему дому, что 
приводит к максимизахщи эффективности производст
венного менеджмента, к качественным улучшениям 
деятельности предприятия в целом, постоянному со
вершенствованию системы стимулов. 

Интересен вопрос, насколько должен ассоцииро
вать каждый сотрудник свои личные интересы с инте
ресами фирмы. В небольших фирмах, которые неред
ко являются семейными, полусемейными или много
семейными предприятиями, отлично обычно дейст
вуют родственные стимулы, а авторитет руководителя 
незыблем. Здесь срабатывают обычаи и традиции, а не 
особая корпоративная культура. Иначе обстоит дело в 
ситуации, когда руководство обезличено, а соседей по 
работе столько, что и по именам не всех знаешь. ЕЗсте-
ственно, что за использование высококлассного спе-
хщалиста приходится немало платить. Это ныне ак
сиома. Но возникает проблема, как заставить его ра
ботать на пределе своих возможностей, а не просто 
выполнять служебные инструкции. Современное об
щество характерно тем, что человек все больше начи
нает ценить духовную сторону жизни. Поэтому все 
более изощренные побудительные мотивы необходимы 
для стимулирования творческого отношения к труду. 

Культура фирмы ориентирует сотрудников на дол
говременные цели. Основные рычаги — продвижение 
кадров в рамках компании, делегирование полномо
чий и ответственности, поощрение «чемпионов идей» 
и многие другие. Новизна современных подходов — в 
организации комплексного использования всего арсе
нала идеологического воздействия на персонал. Ха
рактерно активное привнесение во внутрифирменную 
практику пропагандистских установок, морально-
этических ценностей и жизненных ориентиров для ра
ботников. Как известие, это наиболее эффективно при 
продолжительном воздействии и тогда, когда обеспе
чена благоприятная обстановка для восприятия кор
поративных ценностей. Это и формирует корпоратив
ная культура, взращивается руководством компании. 
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Менеджмент концентрирует свои действия на развитие 
чувства общности, причастности к совместному делу, 
последовательно создает такой образ компании, кото
рый необходим ее руководителям. Управление этим 
процессом базируется на .четко сформулированных це
лях компании, ее фундаментальных принципах, на 
стратегических программах развития. 

Известно, что существуют две основные системы 
управления: 

— формсшьная и неформальная. Первой свойст
венна строгая иерархичность; 

— связи между подразделениями, расположенны
ми на одном уровне организационной структуры, 
осуществляются через центр; 

— применяются жесткие должностные инструк
ции; подчиненным даются четко конкретизированные 
задания; 

— всемерно поощряется исполнительность: глав
ное для исполнителя — сделать так, как приказсшо. 
Вторая система не запрещает действовать, прыгая че
рез ступеньки служебной лестницы; 

— дается простор горизонтальным связям; 
— от людей ждут, что они сформулируют свою 

деятельность сами, невзирая на инструкции; подчи
ненному ставят общие задачи и предоставляют право 
самому определить, как он их будет решать; 

— всемерно поощряется инициатива, творческий 
подход к делу; 

— главное для работника — решить проблему оп
тимальным для компании образом, обеспечить макси
мальный результат. Исполнитель активно участвует в 
постановке задачи, которую ему предстоит решать. . 

Е!!сли формальная система опирается на организа
ционную структуру предприятия, то неформсшьная — 
на его микрокультуру. В неформальной системе име
ется сопротивление людей системе, но это сопротивле
ние культуре, а не структуре. Вживаясь в формаль
ную систему, человек подчиняется структуре, а при
общаясь к неформальной системе, он приобщается к 
культуре. Если формальную структуру разрабатывают 
и внедряют, преодолевая сопротивление людей, то не-
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формальную систему создают и совершенствуют сами 
люди. 

Культуру предприятия не следует понимать как 
нечто монолитное, неизменное. В каждой крупной ор
ганизации имеет место целая совокупность правил иг
ры, норм, принципов, определенных понятий и под
ходов к самим себе и другим, установленных и скры
тых распорядках. Носителями этих субкультур высту
пают личности, выражающие сходные интересы. Суб
культуры при этом, как правило, повторяют структу
ру самого предприятия: развитие управления, отделы 
предприятия имеют собственные субкультуры. При 
этом постоянно развиваются новые нормы и образы 
поведения, которые ранее никем не привносились в 
организацию, возникают элементы новой культуры. 

На любом предприятии всегда имеется некоторое 
число определенных ценностей, которые признсоотся, 
одобряются и вынашиваются всеми членами органи
зации. В содержании этих основных ценностей обычно 
характерны гордость и стиль. Во многих случаях ос
новные ценности представляют программу того, чего 
желают достичь, с одной стороны, во внешней сфере, 
то есть, например, на рынке, в обществе. С другой 
стороны, эти ценности затрагивают проблему взаимо
отношений, желательных внутри самой организации. 

Культура является решающим инструментом мо
тивации: гордость за собственное предприятие, свой 
коллектив, ощущение того, что на основе стиля обще
ния все находятся на высоком уровне. Естественно 
желание быть первым, лучшим в определенной облас
ти, в определенной сфере, в конкретной рыночной 
нише, желание расширить и удержать уже достигну
тые рубежи. Ничто, как известно, не делает достиже
ние столь успешным, как сам успех. Очень многое за
висит от мелочей. В компании «Даймлер-Бенц» глав
ный девиз мог бы быть: «Лучший или никакой)^, 
поскольку качество и сервис являются ее неотъемле
мыми основными ценностями. Отсюда для работников 
компании характерна одержимость качеством и серви
сом. 
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Но подобный подход полностью отвечает основной 
человеческой потребности — желанию выделиться 
среди других, быть на своем месте в понимании собст
венном и окружающих. Место наверху доставляет не
измеримо больше удовлетворения, чем место в середи
не. Это естественное стремление максимально исполь
зуется при формировании культуры фирмы. Очень 
важен и принципиальный подход к ней руководства. 

Предприятия с сильной и самоосознанной культу
рой тем не менее подвержены опасности. Стабильный, 
постоянно поддерживаемый успех в бизнесе порой 
приводит к успокоенности, нежеланию что-то менять, 
развив€1ются самодовольство и глухота в отношении 
критики извне. 

Принципы корпоративной культуры предполагают 
равенство всех и восприятие единых ценностей всеми. 
У нас этого часто не происходит. Почему принципы 
корпоративной культуры, нацеленной на использова
ние творческого потенциала работников, не работают в 
России? Во многом это наследие недавнего прошлого. 
Принцип: «Инициатива наказуема» — пока прочно 
сидит в сознании большинства россиян. Воспитанное 
ранее отсутствие привычки думать является следстви
ем привычки получать указания. Характерна, далее, 
низкая компетентность многих. Нельзя, например, го
ворить о делегировании полномочий, если конкретный 
работник не может сам найти пути решения постав
ленной перед ним задачи. Не менее важно и то, что 
при предоставлении полной инициативы, свободы 
профессионалу, чтобы он работал с настоящей самоот
дачей, нужно достойно платить. Этого пока, как пра
вило, нет. Тем не менее формирование или привнесе
ние корпоративной культуры, приводящее к благо
приятному психологическому климату в коллективе, 
становится в современных условиях глобальным стра
тегическим ресурсом компании. 

Можно предложить некоторые рекомендации, учет 
которых может помочь формировать такое многогран
ное понятие, как корпоративная культура: 
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— выработайте привычку: все, с чем сталкивае
тесь, рассматривать с точки зрения пользы для вашего 
дела, но в то же время з^итывать и интересы партне
ра; 

— всегда выполняйте обещания в срок. Если не 
смогли это сделать, не оправдывайтесь, а определите 
новый срок и сдержите слово; 

— будьте внимательны и объективны к предложе
ниям, не представляющим для фирмы интерес, откло
няйте их тактично и вежливо; 

— будучи уверенным в себе, избегайте быть само
уверенным; 

— ничто так не компрометирует предпринимате
ля, как его даже минутная растерянность; 

— не забывайте, что ваше мнение или позицця не 
всегда оптимальны, есть ведь и иные мнения и пози
ции, может быть отнюдь не худшие; 

— не оставляйте без тщательного анализа ни один 
случай неудачи, сбоя или промаха; 

— в общении с людьми научитесь понимать не 
только то, что сказано, но и то, что не высказано; 

— руководствуйтесь в работе тремя «neî : не раз
дражайтесь, не теряйтесь, не распыляйтесь; 

— будьте терпимы к недостаткам людей (если эти 
недостатки не мешают непосредственно вашему бизне
су); 

— помните, что человека можно оскорбить не 
только словом — поза, жесты, мимика часто не менее 
выразительны; 

— избегайте заносчивого, самонадеянного, катего
ричного тона в разговоре, выступлении, в этом явно 
видны переоценка собственной персоны и пренебреже
ние к окружающим; 

— никогда не упускайте из виду, что нет ничего 
острее и болезненнее для человека, чем унижение. По
следнее никогда не забывается и не прощается. Бой
тесь поступить несправедливо — это всегда и очень 
сильно задевает людей; 
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— необходимо обращать особое внимание на нема
териальные, внешние невоспринимаемые аспекты ор
ганизационного окружения. Глубоко укоренившиеся 
в людях предположения и ценностные ориентиры мо
гут требовать длительных и трудных изменений в сис
теме и структуре управления. Культура — это тот 
путь, который помогает понять организационное 
«Зазеркалье»; 

— скептически относитесь к предложениям, при
зывающим к быстрой трсшсформации культуры; 

— оцените значимость основных организационных 
символов (название компании, логотип, лозунги) для 
сотрудников; 

— периодически вводите организационные обряды 
для усиления культуры; 

— проводите в жизнь абстрактные идеалы непо
средственным и прямым образом в своей повседневной 
деятельности. От менеджера требуется понимание то
го, каких идеалов он должен придерживаться и каки
ми действиями следует передать это вниз по уровням 
оргсшизации. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Итак, эффективного упрсшления подчиненными 
добиться нереально без осознания в полной мере ме
неджером тех мотивов, которые представляют движу
щую силу, стимулирующую подчиненных к выполне
нию своих профессиональных обязанностей. Менеджер 
призван не только оценить и проанализировать такогр 
рода мотивы и стимулы, но и максимально рацио
нально их применять в целях совершенствования мо
тивации подчиненных. Многие подходы и оценки, 
сделанные зсшадными исследователями мотивации, не 
учитывают сформиров€шшийся в течение десятилетий 
социалистической действительности менталитет рос
сийского человека, все еще накладывающий отпечаток 
на его отношение к работе, будь то менеджер или его 
подчиненный. 

Одним из основных стимулов к эффективной рабо
те российского труженика служит его материальная 
заинтересованность в результатах труда. Именно бла
годаря грамотно построенной системе премирования и 
взысканий российский менеджер способен не только 
добиться высокой производительности труда подчи
ненных, но и повысить их заинтересованность в ко
нечных результатах работы, а также укрепить произ-
водственную и трудовую дисциплину. Вместе с тем не
смотря на наши национальные особенности, многие 
рекомендации западных исследователей мотивации 
персонала являются универсальными и вполне приме
нимы в современной российской организации. 

Постараемся сформулировать основные правила 
управления мотивацией труда, учет которых поможет 
российскому менеджеру улучшать мотивацию подчи
ненных, управлять ими более грамотно и эффективно. 
Обоснования данных правил не приводятся лишь из 
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тех соображений, что они были подробно изложены 
выше при рассмотрении теорий мотивации, и среди 
факторов, влияющих на мотивацию, ключевое значе
ние имеют следующие. 

— Поощрение всегда эффективнее наказания 
(особенно в расчете на перспективу). 

— Стимулирующее воздействие оказывается тем 
энергичнее, чем лучше представлены способ и форма 
подкрепления, вне зависимости от его непосредствен
ной величины. 

— Подкрепление должно быть конкретным и осу
ществляться без промедления, ибо чем больше вре
менной лаг, тем меньше конечный эффект. 

— Нестандартные поощрения за особые заслуги 
стимулируют более действенно. 

— Поощрение за промежуточные результаты ак
тивизирует мотивацию работников, способствует росту 
их отдачи, сокращает время достижения основной це
ли. 

— Самостоятельность, свобода выбора системы 
действий, право принимать решения, определяя ответ
ственность, формируют мотивацию, наращивают эмо
циональную удовлетворенность работой, укрепляют 
чувство уверенности в собственных силах. 

— Неоправданно большое вознаграждение, как 
правило, вызывает зависть персонала и ведет к на
пряженности в коллективе. Возмолсно, что поощрять 
следует в этом случае частями. 

— Конкуренция внутри коллектива эффективно 
мотивирует работников, способствует выдвижению но
вых идей, проявлению творческих инициатив. 

— Повышать трудовую мотивацию можно за счет 
развития интеллектуального и предпринимательского 
потенцисша на основе непрерывного образования и пе
реподготовки. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 

Ознакомьтесь с выводами исследования того, K€IK 
работники оценивают разные характеристики своей 
трудовой деятельности. 

Факторы повышения 
производительности труда 

1 Хорошие шансы 
продвижения по 
службе 

Достойный зарабо
ток 

Оплата, непосред
ственно связанная с 
результатами труда 

Признание и одоб
рение качественно 
выполненной работы 

Работа, которая 
побуждает развивать 
свои способности 

Сложная и трудная 
работа 

Работа, способст
вующая развитию 
самостоятельного 
мышления 

Высокая степень 
ответственности 

Интересная работа 
Работа, требующая 

творческого подхода 

Заставляют ра
ботать интен

сивнее, % 

48 

45 

48 

41 

40 

38 

37 

36 
36 

35 

Делают 
работу бо
лее привле
кательной, 

% 

22 

27 

81 

34 

27 

80 

88 

28 
85 

31 

То и другое 
вместе, % 

19 

22 

16 

17 

20 

15 

17 

14 
18 

20 1 
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II 

1 Факторы, которые делают 
работу более привлека

тельной 

1 Работа без больших 
напряжений и стрес
сов 

Удобное расположе
ние рабочего места 

На месте работы нет 
шума и загрязнений 
среды 

Работа с людьми. 
которые нравятся 

Хорошие отношения 
с непосредственным 
руководителем 

Систематическая и 
полная информация о 
том, как развивается 
компания 

Эластичный темп 
работы 

Гибкое рабочее вре
мя 

Предоставление су
ществующих льгот 

Справедливое рас-
|пределение объемов 
работ 

Делают ра
боту более 
прявлека-

тедьноА, % 

61 

56 

56 

54 

52 

49 

49 

49 

45 

45 

Заставляют 
работать ин
тенсивнее, 

% 

15 

12 

12 

17 

19 

21 

20 

18 

27 

24 

То я другое 
вместе. 

% 

13 

12 

12 

13 

12 

16 

12 

15 

18 

18 
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