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ВВЕДЕНИЕ 

 

В современных экономических условиях перед организациями  

появляется необходимость работать по-новому, считаясь со всеми 

требованиями рынка. В связи с этим возрастает вклад каждого работника в 

итоговые результаты деятельности организации. Одной из главных целей 

организации является поиск эффективных методов управления персоналом. 

Управление персоналом как процесс заключается в принятии и исполнении 

управленческих решений, направленных на обеспечение организации 

трудовыми (человеческими) ресурсами в необходимом количестве, в 

требуемые сроки и при обладании необходимыми для реализации задач 

предприятия компетенциями. Управление персоналом является 

непрерывным процессом, который выполняется на протяжении всего 

жизненного цикла организации. Вот почему подход к вопросу о мотивации 

работников является одним из основных моментов управления, как 

персоналом, так и организацией в целом. 

Помимо взаимосвязи с целями в области качества управления 

персоналом, мотивация на каждом из уровней связана с направлениями 

воздействия на персонал. Цель мотивации всего коллектива воздействует на 

такие направления как условия работы и признание, а мотивации групп 

работников отдельных подразделений воздействует на такие направления как 

ресурсы и взаимоотношения. Мотивация же отдельного работника 

воздействует на такие направления как ответственность, признание и 

взаимоотношения. 

Мотивированный персонал непременно является одним из важнейших 

и, зачастую ключевым фактором успешной работы любой действующей 

организации. Без правильной и хорошей организации мотивации и 
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стимулирования невозможен рост и развитие организации, и как следствие 

также невозможна реализация стратегии и целей, невозможны рост прибыли 

и конкурентоспособность организации на рынке.  

Мотивация персонала необходима для стабильного повышения 

производительности труда работника. При всём этом необходимо помнить, 

что мотивация к труду будет иметь нужный эффект только тогда, когда она 

внедрена в работу осмысленно и грамотно. В настоящее время практически 

не требует доказательств утверждение, что организации, имеющие 

эффективные системы управления персоналом, т.е. располагающие 

квалифицированной, мотивированной и лояльной рабочей силой, стабильно 

добиваются лучших финансовых результатов, чем конкуренты. 

Именно мотивация персонала, его преданность, его настрой на 

высокую самоотдачу в труде являются основой эффективного раскрытия 

потенциала человеческих ресурсов любой организации.  

Вместе с тем, исследования показывают, что большинство 

современных организаций оказываются не в состоянии эффективно 

использовать потенциал своих работников. Применяемые ими методы 

управления персоналом не обеспечивают требуемых организацией 

производительности, качества, изобретательности и не удовлетворяют самих 

работников. 

Актуальность темы выпускной квалификационной работы обусловлена 

тем, что мотивация и стимулирование работников является одной из 

важнейших составляющих системы управления качеством.  

Эффективное управление людьми лежит через их понимание 

мотивации. Только зная то, что движет человеком, что побуждает его к 

деятельности, какие мотивы лежат в основе его действий, можно попытаться 

разработать эффективную систему форм и методов управления человеком. 
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Стимулирование же отличается от мотивирования. Основное различие 

состоит в том, что стимулирование, как правило, является одним из средств 

применения и осуществления мотивирования персонала. Однако чем реже 

стимулирование применяется как средство управления людьми, тем выше 

уровень отношений в самой организации. В первую очередь это связано с 

тем, что в результате воспитания и обучения работники проявляют более 

заинтересованное участие в делах организации, не ожидая внешнего 

стимулирующего воздействия. 

Исследованию вопросам мотивации и стимулирования труда 

посвящены труды многих отечественных и зарубежных ученых.  

Целью выпускной квалификационной работы является разработка 

мероприятий по совершенствованию системы мотивации и стимулирования 

труда торгового персонала. 

Для достижения поставленной цели требуется решение следующих 

задач: 

1. раскрыть теоретические основы системы мотивации и 

стимулирования труда персонала организации; 

2. провести анализ финансово – хозяйственной деятельности 

организации; 

3. анализ трудовых показателей; 

4. проанализировать организацию управления ООО «Маркет» 

формы и методы мотивации труда персонала; 

5. на основе выявленных недостатков системы мотивации труда 

предложить направления совершенствования системы мотивации персонала 

ООО «Маркет»; 

6. дать оценку социальной и экономической эффективности. 
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Объектом выпускной квалификационной работы является ООО 

«Маркет». 

Предмет выпускной квалификационной работы - система мотивации и 

стимулирования работников торговой организации ООО «Маркет». 

Теоретической основой написания выпускной квалификационной 

работы послужили научные труды, специальная литература зарубежных и 

отечественных авторов, посвященные проблемам стимулирования труда, а 

также статьи, материалы, опубликованные в периодической печати, данные 

научно-практических конференций, другой материал из официальных 

источников, монографии по теме исследования. 

Работа состоит из введения, трех глав, заключения и списка 

использованных источников. 
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ГЛАВА 1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ СИСТЕМЫ 

МОТИВАЦИИ И СТИМУЛИРОВАНИЯ ПЕРСОНАЛА 

1.1. Понятие и сущность мотивации и стимулирования персонала 

 

В современной работе менеджмента основным фактором является 

важность роли человеческого фактора и развитие новых форм и методов 

управления персоналом. Без персонала орудия труда мертвы. Какие бы 

прекрасные идеи, новейшие технологии, какими бы благоприятными не были 

внешние условия, какой бы отлаженной не была автоматизированная 

система, без людей, без их знаний и подготовки, без желания и умения 

трудиться, без должной мотивации и достаточного стимулирования высокой 

эффективности добиться невозможно. Одну и ту же работу человек может 

делать, затрачивая различные усилия. Он может работать в полную силу, 

полностью отдаваясь работе, а может и в полсилы, минимизировав свою 

отдачу к поставленной задаче; может стремиться брать более легкую работу, 

а может браться за сложную и тяжелую работу; может выбирать простые 

решения, а может искать и браться за сложные решения. Все это отражает, 

какие усилия готов затрачивать человек. И зависит это от того, насколько он 

мотивирован на затрату больших усилий при выполнении своей работы. 

Поэтому можно утверждать, что человек – это ключевое звено любой 

организации. А мотивация и стимулирование человека являются главными 

факторами, влияющими на эффективность работы этого ключевого звена. 

Недаром мотивация и стимулирование сегодня выходят на первое место в 

системе управления персоналом. 

В нашей стране понятие мотивации труда в экономическом смысле 

появилось сравнительно недавно в связи с демократизацией производства. 

Ранее оно употреблялось, в основном, в промышленной экономической 

социологии, педагогике, психологии. Это объяснялось рядом причин.  



 

 

10 

 

Во-первых, экономические науки не стремились проанализировать 

взаимосвязь своих предметов с названными науками, и, во-вторых, в чисто 

экономическом смысле до недавнего времени понятие «мотивация» 

заменялось понятием «стимулирование». Такое понимание мотивации 

приводило к ориентации на краткосрочные экономические цели, на 

достижение сиюминутной прибыли. Это разрушительно действовало на 

потребностно-мотивационную систему личности работника, не вызывало 

заинтересованности в собственном развитии, самосовершенствовании, а ведь 

именно эта система сегодня наиважнейший резерв повышения 

эффективности производства. 

Мотивация персонала в значительной степени определяет как 

непосредственно успех деятельности организации, так и развитие 

экономики в стране, уровень благосостояния людей, что предопределяет 

важность проблем мотивации персонала. 

Анализ трудов ученых показал, что существуют различные 

определения понятия «мотивация». Существующие понятия приведены 

ниже в таблице 1.  

Таблица 1 

Определение понятия «мотивация» 

Автор Определение понятия «мотивация» 

Лукашевич В.В. Мотивация –  это побуждение человека к действию для достижения 

его личных целей и целей организации. [15, С.180] 

Турчинов А.И. Мотивация – процесс побуждения человека при помощи 
внутриличностных и внешних факторов к определенной деятельности, 
направленной на достижение индивидуальных и общих целей. [27, 
С.190] 
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Окончание таблицы  1 

Герчиков В.И. Мотивация выступает как основной компонент самосознания 
работника, определяющий его отношение и поведение в труде, его 
реакции на конкретные условия работы. [28, С.138] 

Экономическая 

энциклопедия 

Мотивация – побуждение человека к труду, являющееся 
результирующей системой внутренних побудительных элементов, 
таких как потребности, интересы, ценностные ориентиры, с одной 
стороны, с другой –   отражаемые и фиксируемые сознанием человека 
факторы внешней среды,  т.е.  внешние стимулы,  побуждающие к 
деятельности. [31, С.446]. 

Федосеева В.Н. Мотивация – это совокупность внутренних и внешних движущих сил 
(мотивов),  побуждающих человека к деятельности для достижения 
поставленных действий. [4, С.372] 

 

Конечно, каждый автор дает определение мотивации, исходя из своей 

точки зрения. Однако, все определения данного понятия, так или иначе, 

сходны в одном: под мотивацией понимаются активные движущие силы, 

определяющие поведение людей. С одной стороны – побуждение, 

навязанное извне, а с другой стороны – самопобуждение. 

Поэтому, на наш взгляд, наиболее содержательным будет следующее 

определение: мотивация – это внутреннее состояние человека, вызванное 

внешним или внутренним воздействием, связанное с его потребностями, 

которое активизирует, стимулирует и направляет его действия к 

поставленной цели. Чем активнее будут действия человека, тем более 

высоки возможности удовлетворения различных потребностей, потому что 

из-за нехватки чего-то у человека возникает состояние дискомфорта. 

Следует отметить, что поведение человека всегда мотивировано. 

Нарушения в мотивации могут иметь самые разные причины, которые 

коренятся в межличностных конфликтах между работниками. 

Образцовые организации, достигающие значительных результатов в 

побуждении у десятков и даже сотен людей приверженности к труду и 

склонности к постоянным нововведениям, показывают, что нет никаких 



 

 

12 

 

причин, по которым невозможно создавать системы, позволяющие 

большинству персонала чувствовать себя победителями. 

Бесспорно ни у кого не вызывает сомнения, что самым важным 

ресурсом любой организации является персонал. Однако далеко не все 

руководители понимают, как трудно управлять этим ресурсом. Задача 

менеджера состоит в том, чтобы максимально эффективно использовать 

возможности персонала. Какими бы сильными не были решения 

руководителей, эффект от них может быть получен только тогда, когда они 

удачно воплощены в дела работников организации. А это может произойти 

только в том случае, если сотрудники заинтересованы в результатах своего 

труда. В этом заложен самый главный аспект мотивации персонала. 

Как показывает практика, навыки работника не принесут результата, 

если он не заинтересован в нем. Необходимо понять, насколько способен 

работник выполнить поставленные перед ним задачи, и насколько он 

мотивирован для их выполнения [24, c. 109].  

В менеджменте выделяют следующие виды мотивации – прямую, 

властную (принудительную) и опосредованную (стимулирование). Прямая 

мотивация представляет собой непосредственное влияние на личность 

работника и его систему ценностей путем убеждения, внушения, 

психологического воздействия, агитации, демонстрации примера и так далее. 

Властная (принудительная) мотивация базируется на угрозе ухудшения 

удовлетворения каких-либо потребностей работника при невыполнении им 

установленных требований. Стимулирование труда как метод формирования 

мотивов предполагает право выбора работником варианта поведения в 

соответствии с его интересами [21, c. 109]. Проще говоря, стимулирование 

является инструментом повышения мотивации для персонала, дает ему 

толчок для выполнения поставленных целей. 
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Психологи выделяют два вида мотивации: внутреннюю и внешнюю. 

Внутренняя связана с интересом к деятельности, со значимостью 

выполняемой работы, со свободой действий, возможностью реализовать 

себя, а также развивать свои умения и способности. Внешняя мотивация 

формируется под воздействием внешних факторов, таких, как условия 

оплаты труда, социальные гарантии, возможность продвижения по службе, 

похвала или наказание руководителя. Они оказывают сильное воздействие, 

но не обязательно длительное. Более эффективной является такая система 

факторов, которая будет оказывать влияние, как на внешнюю, так и 

внутреннюю мотивацию. 

В экономической научной литературе основные задачи мотивации 

персонала представлены следующим образом на рисунке 1. 

 

Рисунок 1. Основные задачи мотивации персонала  [14, c. 103] 

 

Рассмотрим подробнее, в чем заключается каждая из приведенных задач. 

1) Привлечение персонала в организацию. Организации конкурируют 

между собой на рынке труда за привлечение человеческих ресурсов, которые 

им необходимы для достижения стратегических задач. В этом смысле 

система мотивации должна быть конкурентоспособной применительно к той 

категории работников, которые требуются организации. 
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2) Сохранение работников в организации и обеспечение их лояльности. 

Когда вознаграждение не соответствует тому, что предлагает рынок, 

работники могут начать покидать организацию.  

3) Стимулирование производительного поведения. Набрав и удерживая 

на работе потенциально сильных работников, менеджеру необходимо 

заботиться о повышении результативности и эффективности их 

деятельности. 

4) Контроль над  издержками на рабочую силу. Продуманная система 

мотивации позволяет организации контролировать и эффективно управлять 

затратами на рабочую силу, обеспечивая при этом наличие требуемых 

работников. 

5) Административная эффективность и простота. Система мотивации 

должна быть хорошо понятна каждому работнику и проста для 

администрирования, т. е. не требовать значительных материальных и 

трудовых ресурсов для обеспечения ее бесперебойного функционирования 

[11, c. 284].  

Основу методов управления мотивацией составляют управленческие 

(регулирующие) воздействия. По характеру влияния на поведение людей, все 

воздействия можно разделить на две группы: первая группа – определяет 

пассивные воздействия, непосредственно не оказывающее влияние на 

работников, а созданные в виде условий регулирующих поведение в 

коллективе (нормы, правила, поведение и т.д.); вторая группа – активные 

воздействия на конкретных работников и коллектив в цело м.  

На рисунке 2 представлена классификация методов мотивации. 

Рассмотрим, что можно отнести к каждой из классификационных групп. 
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Рисунок 2. Классификация методов мотивации 

 

Экономически е методы мотивации , основываются н а то м, чт о люд и в 

результат е и х применени я получаю т определенны е выгод ы (прямы е ил и 

косвенны е), повышающи е и х благосостояни е. 

Формам и прямой экономической мотивации вляются: 

− основная оплата труд а (денежный измеритель стоимости рабочей 

сил ы); 

− дополнительна я оплат а труд а (с учето м сложност и и квалификаци и 

труд а, совмещени я професси й, сверхнормативно й работ ы, социальны х 

гаранти й); 

− вознаграждене (определяет индивидуальный вклад работников в 

конечны е результат ы производства в конкретны е период ы); 

− премия (связывает результат ы труд а каждого структурног о 

подразделени я организации и работник а с главны м критерие м успешно й 

деятельност и организации – прибыль ю), 

− различны е вид ы выпла т (наприме р, оплат а проезд а к мест у работ ы и 

п о город у; прогрессивны е выплат ы з а выслуг у ле т; выплат ы нескольки х 

должностны х окладо в пр и выход е работник а н а пенси ю и  т.д.). 

Безусловно, стимулирующим механизмам оплат ы труд а отводитс я 

больша я рол ь, н о постоянно е повышени е уровн я оплат ы труд а н е 

способствуе т ка к поддержани ю трудово й активност и н а должно м уровн е, та к 

и рост у производительност и труд а. Применени е этог о метод а може т быт ь 



 

 

16 

 

полезны м дл я достижени я кратковременны х подъемо в производительност и 

труд а. В конечно м итог е происходи т определенно е наложени е ил и 

привыкани е к этом у вид у воздействи я. Односторонне е воздействи е н а 

работнико в лиш ь денежным и методам и н е може т привест и к долговечном у 

подъем у производительноси труд а [2 1, c. 22 6]. 

Косвенная экономическая мотивация включает в себя: 

− предоставлени е в пользовани е служебног о автомобил я; 

− пользовани е социальным и учреждениям и организаци и; 

− пользовани е домам и отдых а, детским и оздоровительным и 

лагерям и (дл я дете й работнико в) п о льготны м путевка м; 

− предоставлени е н а льготны х условия х мес т в детски х 

дошкольны х учреждения х; приобретени е продукци и, производимо й 

организацие й, п о цена м ниж е отпускно й и  т.д. 

 К организационны м метода м мотиваци и можн о отнест и: 

− мотиваци ю целям и (интересны е цел и); 

− предоставлени е интересно й, разнообразно й и социальн о 

значимо й работ ы, с широким и перспективам и профессиональног о и 

должностног о рост а, повышающим и самостоятельност ь и ответственност ь 

работник а; 

− предоставлени е работника м прав а голос а пр и решени и ряд а 

пробле м, вовлечени е и х в процес с коллективног о творчеств а, реально е 

делегировани е и м пра в и ответственност и. 

К методам стимулирования можно отнести моральн о-психологически е 

метод ы, которые включаю т следующие основные элемент ы. 

В о-первы х, создани е услови й, пр и которы х люд и испытывал и б ы 

профессиональну ю гордост ь з а причастност ь к порученно й работ е, личну ю 

ответственност ь з а е е результат ы. 
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В о-вторы х, присутствие вызов а, обеспечени е возможност и каждом у н а 

свое м рабоче м мест е показат ь сво и способност и, лучш е справитьс я с 

задание м, ощутит ь собственну ю значимост ь. Дл я этог о задани е должн о 

содержат ь известну ю дол ю риск а, н о и шан с добитьс я успех а. 

В-третьи х, признани е авторств а результат а. Наприме р, отличившиес я 

работник и могу т получат ь прав о подписыват ь документ ы, в разработк е 

которы х он и принимал и участи е. 

В-четверты х, высока я оценк а, котора я може т быт ь лично й и 

публично й. Сут ь лично й оценк и состои т в то м, чт о особ о отличившиес я 

работник и упоминаютс я в специальны х доклада х руководств у организации, 

представляютс я ем у, персональн о поздравляютс я администрацие й п о случа ю 

празднико в и семейны х да т. Публична я оценк а предполагае т возможност ь 

объявлени я благодарност и, награждени я ценным и подаркам и, почетным и 

грамотам и, нагрудным и значкам и, занесени я в Книг у почет а и н а Доск у 

почет а, присвоени я почетны х звани й, звани й лучши х п о професси и и проче е 

[2 7, c. 17 5]. 

Исследовани я в област и систем ы управлени я персонало м показываю т, 

чт о организация с ярк о выраженно й организационно й культуро й достигаю т 

впечатляющи х результато в в област и использовани я человечески х ресурсо в. 

Важнейша я задач а менеджер а – управлят ь процессо м мотиваци и таки м 

образо м, чтоб ы ег о поведени е способствовал о достижени ю целе й 

организации. 

Руководител и всегд а осознаю т, чт о необходим о побуждат ь люде й 

работат ь н а организацию, н о пр и это м считаю т, чт о дл я этог о достаточн о 

простог о материальног о вознаграждени я. В некоторы х случая х така я 

политик а бывае т успешно й, хот я п о существ у является не действенной. 

Люд и, работающие в современны х организациях, как правило горазд о 

боле е образованны и обеспечен ы, че м в прошло м, поэтом у мотив ы и х 
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трудово й деятельност и боле е сложн ы и трудн ы дл я воздействи я. Н е 

существуе т единог о рецепт а выработк и механизм а эффективно й мотиваци и 

работнико в к труд у. Эффективност ь мотиваци и, ка к и други е проблем ы в 

управленческо й деятельност и, всегд а связан а с конкретно й ситуацие й. 

Кром е тог о, нужн о еще имет ь в вид у и то, чт о перечисленны е 

организационны е и морально-психологически е метод ы мотивирую т 

неодинаков о в зависимост и о т времен и пребывани я в должност и, н о посл е 5 

ле т н и оди н и з ни х н е обеспечивае т мотивацию в должно й мер е, поэтом у 

удовлетворенност ь работо й падае т. 

Н а основ е обобщения опыт а практической деятельности к области 

мотивации определен ряд рекомендаций к организаци и стимулировани я 

труд а: 

1. Комплексност ь – подразумевае т единств о моральны х и 

материальны х коллективны х и индивидуальны х стимуло в, значени е которы х 

зависи т о т систем ы подходо в к управлени ю персонало м, опыт а и традици й 

организации; 

2. Дифференцированност ь – означае т индивидуальны й подхо д к 

стимулировани ю разны х слое в и груп п работнико в; 

3. Гибкост ь и оперативност ь – проявляютс я в постоянно м 

пересмотр е стимуло в в зависимост и о т изменени й, происходящи х в обществ е 

и коллектив е; 

4. Доступност ь – предполагае т, чт о кажды й стиму л долже н быт ь 

доступе н дл я все х работнико в; 
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5. Ощутимость. Имеется ввиду наличе порог а действенност и 

стимул а, которы й существенн о различаетс я в разны х коллектива х; 

6. Постепенност ь – предполагае т, чт о материальны е стимул ы 

постоянн о подвергаютс я коррекци и в сторон у повышени я, чт о необходим о 

учитыват ь; 

7. Минимизаци я разрыв а межд у результато м труд а и ег о оплато й 

(наприме р, еженедельна я оплат а труд а, введени е систем ы авансо в). 

Таки м образо м, успе х мотиваци и предопределяетс я комплексны м 

подходо м к не й, основанны м н а глубоко м и всесторонне м изучени и 

положени я де л в организаци и и мотивационно й структур ы поведени я е е 

персонал а [1 9, c. 15 3]. 
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1.2. Особенности мотивации и стимулирования труда персонала в 

организации 

 

Особенност и систем ы мотиваци и и стимулирования состоя т в то м, чт о 

эффективност ь этих систем  в отношени и торговог о персонал а зависи т о т 

многи х факторо в, которы е индивидуальн ы дл я каждой организации. 

Наприме р: 

- стратеги я продаж организации; 

- систем а продаж, особенности управлени я продажам и; 

- особенности бизнес – процессо в; 

- распределени е обязанносте й внутр и отдел а прода ж и межд у 

отделам и; 

В частност и, систем а мотиваци и, разработанна я в организации, 

торгующим в розниц у, буде т сильн о отличатьс я о т систем ы, принято й в  

торговой организации: активны е продаж и требую т ины х стимуло в, че м сбы т. 

О т менеджеро в требуетс я разно е трудово е поведени е, у ни х различны е 

задач и и функци и, разны е критери и эффективност и. Одн а и з сложны х зада ч, 

которы е постоянн о приходитс я решат ь менеджер у, состои т в то м, чтоб ы 

мотивироват ь торговы х агенто в и руководит ь им и. Мотиваци я и руководств о 

тесн о связан ы межд у собо й и могу т рассматриватьс я ка к дв е сторон ы одно й 

медал и. П о сут и, реализаци я надлежащи м образо м составленно й системы 

мотиваци и приводи т к возникновени ю потребност и в лидер е, ил и, другим и 

словам и, желани я следоват ь з а руководителе м, куд а б ы о н ил и он а н и шл и. 

Эт и тем ы вызываю т горазд о больш е споро в, че м любы е други е проблем ы 

управлени я сбыто м. Некоторы е менеджер ы полагаю т, чт о персонал 

организации можн о мотивироват ь тольк о деньгам и. Други е утверждаю т, чт о 

деньг и, хот ь и представляю т собо й важно е средств о вознаграждени я 
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эффективн о работающи х сотрудников, являютс я н е единственны м 

действенны м мотиво м. Похож е, чт о, ка к и в о многи х други х случая х, истин а 

в вопроса х о мотиваци и и руководств е находитс я гд е-т о посередин е. 

В систем е мотиваци и персонал а в отрасля х торговл и важн ы следующи е 

составляющи е. Хорош о, когд а работ а нравитс я; н о есл и н е платя т зарплат у, 

на м, скоре е всег о, придетс я поискат ь чт о-т о друго е. Плох о, есл и работ а н е 

нравитс я, н о есл и зарплат а высока я, некоторы е предпочитаю т потерпет ь. А 

бывае т, чт о и процесс работы приносит удовольствие, и зарплат а устраивае т, 

н о услови я работ ы таки е, чт о хуж е некуд а – начальни к самоду р, коллег и 

сплетничаю т, а офи с расположе н в полутор а часа х езд ы о т дом а. 

Разрабатыва я систему мотиваци и персонал а, такж е следуе т учест ь 

совокупност ь положительны х и отрицательны х факторо в, характеризующи х 

услови я труд а. Наприме р, удаленност ь магазин а ил и объективн о малу ю ег о 

проходимост ь. И н е упускат ь и з вид у мотив ы личног о характер а дл я каждог о 

конкретног о работник а [1 8, с. 30 6]. 

Таки м образо м, систем а мотиваци и в торговл е базируется н а 

«компенсационно м пакет е»: 

- материальна я (денежная) стимуляция: вс е выплат ы в денежно м 

выражени и, т о, чт о выдаетс я в конверт е ил и в окошк е кассир а. Сюд а 

относятс я базовы й окла д, доплат ы и надбавк и, а такж е переменна я част ь 

заработно й плат ы (бонус ы, преми и, процент ы о т прода ж); 

- нематериальна я стимуляция – выплат ы в косвенн о-денежно м 

выражени и, т. е. компани я несу т затрат ы, н о заветны х купю р сотрудни к н е 

получае т (наприме р, оплат а сотовог о телефон а ил и медицинско й страховк и); 

- моральна я стимуляция. 

Прежд е че м приступат ь к решени ю вопросо в, связанны х с выборо м 

систем ы оплат ы труд а, необходим о состави т подробну ю должностну ю 

инструкци ю дл я каждо й категори и продавцо в и управляющи х. Некоторы е 
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должност и предусматриваю т лиш ь незначительно е непосредственно е 

участи е в продаж е товаро в, н о зат о предполагаю т проведени е рекламны х 

мероприяти й ил и оказани е дополнительны х услу г. Н а други х должностя х 

человек у предписываетс я установлени е прямог о контакт а с покупателе м и 

непосредственна я продаж а товаро в. Каждая организация должно тщательно 

проанализироват ь задач и, ставящиес я пере д работникам и, и составит ь 

должностны е инструкци и дл я каждог о и з ни х. Должностна я инструкци я 

являетс я осново й дл я разработк и отвечающе й поставленны м целя м систем ы 

оплат ы труд а. 

Система оплаты труд а торговых агентов  важна ка к дл я ни х сами х, та к и 

дл я организации в цело м. Есл и эт а систем а разработан а правильн о, т о 

организации несложн о пользоватьс я е ю, он а обеспечивае т максимальны й 

контрол ь на д производительность ю труд а торговы х агенто в и позволяе т 

поддерживат ь равновеси е межд у результатам и прода ж и расходам и в и х 

организации. Чт о касаетс я торговог о агент а, разумна я систем а оплат ы труд а 

отражае т ег о способност и, опы т и други е аспект ы ег о деятельност и, 

обеспечивае т ем у регулярны й дохо д и щедр о вознаграждае т з а хорошу ю 

работ у. 

Поскольк у слишко м низки й уровен ь оплат ы труд а може т привест и к 

большо й текучест и кадро в, необходим о, чтоб ы общи й уровен ь оплат ы труд а 

в сфер е сбыт а бы л достаточн о высоки м, способству я привлечени ю и 

удержани ю хороши х работнико в. 

Факторам и установлени я оптимальног о базовог о уровн я оплат ы труд а 

являютс я: уровен ь доходо в н а сопоставимы х должностя х на той же 

организации и уровен ь доходо в н а сопоставимы х должностя х в отрасл и, гд е 

работае т данная организация. Пр и установлени и тарифны х ставо к, прежд е 

всег о, необходим о выразит ь в цифра х требовани я к человек у, занимающем у 
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конкретну ю должност ь, отражающи е наиболе е существенны е услови я 

успешног о выполнени я зада ч сбыт а. 

Большинств о применяемы х систе м оплат ы труд а представляют собо й 

сочетани е видо в оплат ы в вид е оклад а, комиссионны х и/ил и премиальны х. 

Многи е организации находя т таку ю систем у наиболе е эффективно й в дел е 

достижени я поставленны х целе й и обеспечени я результато в сбыт а. Основно й 

проблемо й здес ь являетс я сочетани е регулярн о выплачиваемог о оклад а и 

профессиональны х выпла т. Поскольк у оплат а в вид е регулярн о 

выплачиваемог о оклад а обеспечивае т наименьши е расход ы в случа е 

достижени я высоки х результато в прода ж, а систем а, основанна я н а оплат е 

тольк о в вид е комиссионны х, - наименьши е расход ы пр и невысоки х 

результата х реализаци и товар а, применяема я компание й систем а оплат ы 

труд а обычн о имее т кре н в т у ил и ину ю сторон у в зависимост и о т объем а е е 

прода ж. 

Разме р зарплат ы н а каждо й должност и в рамка х любо й систем ы 

стимулирования долже н дават ь торговом у агент у возможност ь поддерживат ь 

нормальны й уровен ь жизн и и  в т о ж е врем я мотивировать и 

«компенсироват ь» ег о усили я п о выполнени ю зада ч сбыт а. К эти м задача м 

относятс я: 

- обслуживани е покупателе й; 

- пополнени е запасо в н а полка х магазин а; 

- собирани е информаци и о цена х н а сравниму ю продукци ю и д р. 

Однак о, несмотр я н а важно е значени е выполнени я эти х зада ч, 

фиксированна я част ь оплат ы труд а торговог о агент а н е должн а быт ь стол ь 

высоко й, чтоб ы о н переста л стремитьс я к повышени ю результативност и 

свое й работ ы. Многи е систем ы стимулирования предусматриваю т, чт о 

фиксированна я зарплат а составляе т окол о 7 0% общи х доходо в торговог о 

агент а. 
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Н а дол ю друго й форм ы вознаграждени я – комиссионны х и 

премиальны х выпла т – обычн о приходятс я остальны е 3 0% общи х доходо в 

торговог о агент а. Сумм а эти х выпла т зависи т о т тог о, наскольк о торговы й 

аген т превыси т установленну ю квот у прода ж, т о ест ь то т миниму м, которы й 

о т нег о требуетс я. 

В рамка х политик и в отношени и персонал а организация  должн а 

разработат ь политик у в област и оплат ы и премировани я, в которо й 

необходим о определит ь, ка к и н а како м уровн е п о отношени ю к конкурента м 

организация планируе т производит ь оплат у и премировани е работнико в. 

В каждо м случа е организация должна четк о представлят ь себ е 

возможны е последстви я то й ил и ино й выбранно й стратеги и. 

Последствия проведения той или иной политики в области оплаты 

труда наглядно продемонстрировано в таблице 2. 

Таблица 2 

Последствия проведения политики в области оплаты труда работников 

Действия Наиболее вероятные последствия 

Платить 
минимально 
возможную 
зарплату 

К вам придут трудоустраиваться только неопытные работники 

Обеспечена высокая текучка 

Удержать персонал и обеспечить их эффективную работу 
практически невозможно 

Платить на уровне 
средних зарплат на 
рынке 

Опыт и знания новых работников недостаточны, придется их обучать 

Уровень текучки средний, но уходить будут лучшие работники из 
тех, кого вы обучили 

Платить выше 
среднего уровня 
зарплаты 

Можно выбрать достойных кандидатов 

Работники будут дорожить своей работой, текучка минимальная 

Некоторые работники могут получать больше, чем они стоят на 
рынке 

Платить по 
максимуму уровня 
зарплаты на рынке 
или даже выше 

Можно пригласить лучших из лучших на работу 

Можно ставить высокие планы и требования 

Работники могут перестать хорошо работать из-за эффекта 
переплаты – возникает чувство незаменимости 

 

Главно е правил о компенсационног о пакет а – количеств о дене г и ины х 

бла г, получаемы х продавцо м, должн о быт ь привязан о к результативност и ег о 
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деятельност и. Есл и продаве ц предпочитае т работат ь з а фиксированну ю 

заработну ю плат у и н е спеши т обслужит ь очередног о покупател я, вероятней 

всег о, в таком сотруднике организация не нуждается. Волк а кормя т ног и, а 

продавц а – количеств о проданног о и м покупател ю товар а, а отнюд ь н е 

умени е приходит ь воврем я н а работ у и красив о стоят ь у стеллаж а (хот я в 

некоторы х случая х эти способности могу т и пригодитьс я). 

Фиксиру я количественны е показател и прода ж, н е следуе т забыват ь пр о 

качественны е стандарт ы работ ы. Есл и сотрудни к продае т хорош о, н о 

систематически опаздывает н а работ у, да еще может позволить себе 

нагрубит ь покупател ю, естественно эт о н е може т н е отразиться н а уровн е ег о 

заработно й плат ы. 

Второ е правил о – схем а начислени я заработно й плат ы должн а быт ь 

понятн а работник у (хорош о, когд а о н са м може т подсчитат ь, скольк о о н 

заработа л в это м месяц е). Сложны е коэффициент ы трудовог о участи я, 

непонятны е даж е директор у магазин а, а такж е преми и п о принцип у «в это м 

месяц е буде м считат ь, чт о Пет я работа л лучш е, потом у чт о сейча с ег о 

очеред ь» н е стимулируе т работник а работат ь лучш е. 

Треть е правил о – систем а оплат ы труд а должн а восприниматьс я 

работникам и ка к справедлива я. Есл и действуе т правил о: « О т каждог о п о 

способностя м, н о каждом у одинаков о» - будьт е готов ы распрощатьс я с 

хорошим и продавцам и, та к ка к и х уж е взял и н а работ у в магази н конкурент а. 

Есл и неписанно е правил о гласи т: «О т каждог о п о потребност и (организация), 

каждом у п о прихот и (руководител я)» - результа т буде т то т ж е. Есл и в 

организации принят о экономит ь н а торгово м персонал е и продавц ы 

получаю т меньш е среднег о уровн я заработно й плат ы в аналогичны х 

магазина х, стои т л и описыват ь результа т? 
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Социальный компенсационный паке т состои т и з денежны х выпла т 

(фиксированны х и нефиксированны х) и социальны х льго т (обязательны х и 

дополнительны х). 

Выбира я средств а нематериальног о стимулирования, которы е дл я 

организации вс е равн о стоя т дене г, следуе т определит ь, каки е категори и 

работнико в работаю т в конкретно м магазин е. Наприме р: 

- дл я студентов и стажеро в важе н гибки й графи к, возможност ь 

обучени я и гаранти я прием а н а работ у после стажировк и; 

- дл я молоды х людей д о 2 7 – 3 0 ле т, н е имеющи х семе й, важн а 

возможност ь заработат ь, та к ка к в это т возрастно й перио д происходи т 

первоначально е накоплени е им и денежны х средст в. Н е мене е важе н дл я ни х 

карьерны й рос т и связанно е с ни м краткосрочно е обучени е; 

- дл я семе й с маленьким и детьм и важн а гаранти я заработк а, 

медицинска я страховк а и разног о род а льгот ы, связанны е с ребенко м (гибки й 

графи к, путевк и); 

- дл я профессионало в 3 0-4 5 ле т необходим а самостоятельност ь в 

работ е, а такж е привилеги и, указывающи е н а социальны й стату с (кабине т, 

автомобил ь, оплат а турпоездк и з а границ у, медицинско е обслуживани е в 

статусно й поликлиник е). Такж е и х може т заинтересоват ь обучени е смежны м 

специальностя м ил и получени е второг о высшег о образовани я; 

- дл я люде й предпенсионног о и пенсионног о возраст а важн ы 

социальны е гаранти и, медицинска я страховк а, возможност ь передач и опыт а 

молоды м специалиста м. 

Разны е форм ы нематериальног о стимулировани я преследую т разны е 

цел и.  Социально е предполагае т забот у о здоровь е работнико в (медицинска я 

страховк а, путевк а в санатори й) ил и удобств о ег о передвижени я н а работ у 

(оплат а проездног о ил и аренд а автобус а, довозящег о работнико в о т метр о д о 

магазин а); функциональное предполагае т улучшени е услови й труд а (гибки й 
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графи к, комнат а отдых а); социальн о-психологическо е делае т упо р н а 

общественно е признани е (доск и почет а, повышени е статус а, публична я 

похвал а начальств а); творческое дае т возможност ь повысит ь квалификаци ю 

(обучени е, стажировк а); личностно е – эт о т о, чт о приятн о конкретном у 

человек у (дополнительны й отпус к, оплаченны й ту р з а границ у, мест о дл я 

парковк и машин ы). Демотивирующи м эффекто м обладаю т штраф ы. Вместо 

штрафо в лучш е использоват ь систем у бонусны х выпла т [1 2, c. 18 6]. 

Таки м образо м, хороши й руководител ь направляе т мотиваци ю 

работнико в н а достижени е целе й, привлека я индивидуальны е способност и, 

навык и, интерес ы, установк и, потребност и каждог о. Относяс ь к каждом у 

работник у ка к к личност и, менедже р може т обеспечит ь соответстви е межд у 

работнико м и занимаемой им должность ю. 
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1.3. Оценка эффективности системы мотивации и стимулирования труда 

 

В современных организациях руководители придают большое значение 

материальному и нематериальному стимулированию персонала. На основе 

собственной управленческой практики либо успешного опыта других 

компаний, он и внедряют новые формы стимулирования либо корректируют 

уже имеющиеся мотивационные системы. Под мотивационными системами 

понимается комплекс мероприятий, направленных на поддержание и/или 

повышение степени заинтересованности работников в процессе и 

результатах труда. 

В связи с этим обоснована потребность руководителей-инициаторов 

изменений в оценке эффективности мотивационных систем. В теории и 

практике управления персоналом нет стандартной методологии оценки 

эффективности системы мотивации. Оценочная процедура в организациях 

часто вовсе  не проводит я. Это одна из распространенных управленческих 

ошибок. В менеджменте действует правило: нельзя управлять тем, что не 

измеряется. Оценка эффективности систем мотивации позволяет 

своевременно внедрять и корректировать методы стимулирования, 

обоснованно планировать бюджет организации на управление человеческими 

ресурсами [15, c.258]. 

Рассмотри м методик у решени я данно й задач и, опираяс ь н а практик у 

реализаци и мероприятий п о поэтапно й разработк е и внедрени ю систе м 

мотивации персонал а и з различны х сфе р бизнес а. 

Постановк а цел и и зада ч систем ы мотивации и стимулировани я. 

Выбо р показателе й и методо в оценк и эффективност и систем ы 

стимулирования, ка к правил о, определяетс я целям и, рад и которы х эт а 

систем а внедрен а в организации. Специалист ы в област и управлени я 
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персонало м выделяю т тр и основны е групп ы целе й стимулирования 

персонал а: 

1) привлечени е и удержани е работнико в; 

2) повышени е эффективност и труд а; 

3) повышени е исполнительско й дисциплин ы. 

Дл я достижени я целе й могу т ставитьс я конкретны е задач и, таки е ка к 

повышени е лояльност и персонал а, повышени е качеств а обслуживани я 

клиенто в, снижени е количеств а опоздани й и  т.д.  В зависимост и о т целе й и 

зада ч, а такж е о т и х приоритетност и выбираютс я показател и оценк и 

эффективност и. 

Показател ь эффективност и – эт о количественна я ил и качественна я 

характеристик а работ ы объект а управлени я (работник а, структурног о 

подразделени я), определяюща я степен ь эффективност и управленческог о 

воздействи я. Показател ь долже н быт ь: 

 валидны м, т о ест ь соответствоват ь поставленны м целя м и 

задача м систем ы мотиваци и; 

 информативны м, т о ест ь с определенно й степень ю вероятность ю 

оцениват ь фактическо е состояни е систем ы управлени я и прогнозироват ь 

ожидаемы й результа т в будуще м; 

 доступны м дл я сбор а исходны х данны х и последующег о анализ а; 

 отслеживаемы м в динамик е. Значени е тог о ил и иног о показател я 

в конкретны й момен т времен и сам о п о себ е являетс я мал о значимы м. Дл я 

приняти я обоснованны х управленчески х решени й показател и важн о 

анализироват ь в динамик е, поэтом у методик а и х получени я должн а быт ь 

практическ и неизменно й (ил и с незначительным и модификациям и), а форм а 

сбор а, накоплени я и анализ а информаци и – удобно й в применени и [2 9, c. 

11 0]. 
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Таки м образо м, помим о целе й исследовани я выбо р показателе й и и х 

количеств о завися т о т степен и доступност и информаци и, временны х затра т 

н а е е сбо р и обработк у, а такж е о т используемо й классификаци и видо в 

эффективност и. Основываяс ь н а применени и принцип а комплексност и, стои т 

выделит ь тр и вид а эффективност и систем ы мотивации: экономическу ю, 

социальну ю и целеву ю. Рассмотри м кажды й и з указанны х видо в. 

Выбо р показателе й эффективност и систе м мотивации. 

1) Прямы е показател и экономическо й эффективност и. 

Согласн о IS O 900 0:200 0 эффективност ь – эт о соотношени е 

достигнуты х результато в и использованны х ресурсо в (затра т), имеющи х 

отношени е к и х достижени ю. Соответственн о, обща я формул а 

эффективност и може т имет ь следующи й ви д: 

 

Эффективност ь = Результа т / Затрат ы. 

 

Ка к правил о, эффективност ь выражаетс я в доля х ил и процента х. 

Дл я оценк и результат а н а уровн е организации можн о использоват ь 

показател ь прибыл и, доход а з а конкретны й перио д времен и. Результа т 

можн о соотносит ь с затратам и тог о ил и иног о вид а. В частност и, дл я 

организации важн ы затрат ы труд а, производственны х площаде й, оборотны х 

средст в и д р. О т вид а рассматриваемы х затра т завися т частны е показател и 

эффективност и: рентабельност ь, фондоотдач а, производительност ь труд а, 

материалоемкост ь, оборачиваемост ь оборотны х средст в, окупаемост ь 

капиталовложени й и  т. д. Вс е перечисленны е показател и относятс я к 

показателя м экономическо й эффективност и. 

2) Косвенные показатели экономической эффективности. 

Экономическа я эффективност ь, ка к правил о, интересуе т руководств о 

организации в перву ю очеред ь, вед ь дл я приняти я управленчески х решени й 
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нужн о понимат ь, являетс я л и т о ил и ино е кадрово е изменени е экономическ и 

целесообразны м. К сожалени ю, рассчитат ь экономическу ю эффективност ь 

мотивационны х систем в чисто м вид е трудн о и з-з а сложност и оценк и в 

денежно м выражени и результат а, являющегос я следствие м внедрени я то й 

ил и ино й мотивационно й системы. Понятн о, чт о таки м результато м може т 

стат ь прирос т доход а ил и прибыл и организации з а отчетны й перио д, н о н а 

эт и показател и влияе т большо е количеств о факторо в, лиш ь одни м и з 

которы х являетс я систем а мотиваци и. В связ и с эти м показател и 

экономическо й эффективност и мотивационны х систем, приведенны е в 

таблице 3, обычно носят косвенный характер. 

Затраты на внедрение системы мотивации рассчитать проще, поскольку 

учет таковых ведется постоянно. Их можно разделить на следующие виды: 

 затраты на оплату труда работников, занятых в реализации 

системы мотивации; 

 затраты на обеспечение материальных и нематериальных 

факторов системы мотивации; 

 затраты на разработку и создание инфраструктуры системы 

мотивации. 
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Таблица 3 

Основные показатели экономической эффективности и формулы их 

расчета [30, c. 152] 

Задачи 
повышения 
системы 
мотивации 

Показатель Формула расчета 

1) привлечение и 
удержание 
работников; 
2) повышение 
эффективности 
труда; 
3) повышение 
исполнительской 
дисциплины 

Производительность 
труда (ПТ) 

ПТ = Q / Чс.сп., 
где Q – объем работы; 
Чс.сп. – среднесписочная численность 
персонала 

Коэффициент опережения 
(Коп.) 

Коп. = Тп.т. / Тз.п., 
где Тп.т. – темпы роста 
производительности труда; 
Тз.п. – темпы роста заработной платы 

Доля заработной платы в 
себестоимости продукции 
/ в совокупных затратах 
(%з.п.) 

%з.п. = Фз.п. / С 

%з.п. = Фз.п. / З, 
где Фз.п. – фонд заработной платы, руб.; 
С – себестоимость продукции, руб. 
З – совокупные затраты, руб. 

Зарплатоемкость (ЗЕ) ЗЕ = Фз.п. / В, 
где Фз.п. – фонд заработной платы, руб.; 
В – выручка от реализации продукции, 
руб. 

 

Основным показателе м эффективности и использования человеческого 

ресурс а является производительност ь труд а. Ег о рос т служи т косвенны м 

подтверждение м эффективност и применяемы х мотивационны х систем. 

Объе м работ ы можн о оцениват ь ка к в натурально м измерени и (в штука х, 

тонна х, километра х, квадратны х метра х, литра х и д р.), та к и  в стоимостно м 

(в рубля х). 

Показател ь опережени я отражае т соотношени е темпо в рост а 

производительност и труд а и темпо в рост а заработно й плат ы. В норм е о н 

долже н быт ь больш е единиц ы. В это м случае можн о предположит ь, чт о 
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материально е стимулировани е в организации успешн о решае т задач у 

повышени я экономическо й и производственно й отдач и о т работников. 

Есл и показател ь опережени я откорректироват ь, обозначи в в 

знаменател е темп ы рост а затра т н а персона л в цело м, т о пр и аналогично м 

расчет е можн о буде т сделат ь выво д п о повод у эффективност и кадрово й 

политик и в цело м, та к ка к в эт и затрат ы войду т вс е вид ы расходо в н а 

персона л (подбо р, обучени е, нематериально е стимулировани е, оценк а и 

работ а с кадровы м резерво м и  т. д.). 

Есл и темп ы рост а затра т н а персона л з а отчетны й перио д превышаю т 

темп ы рост а производительност и труд а, руководств у следуе т задатьс я 

вопросо м: целесообразн о л и вкладыватьс я таки м образо м в развити е 

персонал а, дае т л и эт о организации экономически й эффек т? 

Управленчески е ситуаци и, в которы х коэффициен т опережени я може т 

быт ь мене е единиц ы, имею т мест о, наприме р, когд а пр и 

неудовлетворительно й кадрово й политик е з а прошлы й перио д руководств о 

принимае т решени е инвестироват ь в кадр ы. В тако м случа е може т пройт и 

дв а-тр и год а, прежд е че м коэффициен т опережени я приблизитс я к 

нормативны м значения м. 

Ещ е одни м важны м косвенны м показателе м экономическо й 

эффективност и мотивационны х систем може т быт ь дол я заработно й плат ы в 

себестоимост и продукци и/совокупны х затрата х н а персона л. Пр и проведени и 

экономик о-статистическог о анализ а экономист ы п о труд у предварительн о 

определяю т нормативны е значени я данног о показател я. Желательн о имет ь 

таку ю статистик у, н о, к сожалени ю, подобна я информаци я н е всегд а 

доступн а дл я анализ а. Это т показател ь позволяе т учитыват ь и планироват ь 

затрат ы н а заработну ю плат у, отслеживат ь, чтоб ы фон д заработно й плат ы н е 

превыша л заданны х нормативо в. В различны х отрасля х бизнес а затрат ы н а 

заработну ю плат у варьируютс я в диапазон е о т 2 0 д о 6 0% о т совокупны х 



 

 

34 

 

затра т. Он и остаютс я самым и весомым и в бюджет е любой организации, 

задействованног о в сфер е реально й экономик и. 

3) Показатели социальной эффективности. 

С развитие м менеджмент а ста л интенсивн о развиватьс я подхо д к 

оценк е социально й эффективност и, выражающе й социальны й результа т 

управленческо й деятельност и. Однако все еще не наблюдаетс я каког о-либ о 

единств а, та к ка к мето д оценивани я определяетс я те м, чт о именн о в каждо м 

конкретно м случа е буде т принят о з а показател ь социально й эффективност и. 

П о общем у определени ю социальна я эффективност ь управлени я 

характеризуе т степен ь использовани я потенциальны х возможносте й 

трудовог о коллектив а и каждог о работник а, ег о творчески х способносте й, 

успешност ь решени я социальны х зада ч развити я коллектив а, степен ь 

удовлетворенност и персонал а различным и аспектам и труд а. 

В таблице 4 приведена расширенная классификация показателей 

социальной эффективности. Для конкретной организации могут быть 

выбраны наиболее существенные показатели, актуальные в данный момент. 
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Таблица 4  

Классификация показателей социальной эффективности [23, c. 147] 

Группа показателей 
социальной 
эффективности 

Показатели социальной эффективности 

Удовлетворенность 
работников различными 
аспектами труда 

Удовлетворенность уровнем заработной платы. 
Удовлетворенность системой социальной защищенности. 
Удовлетворенность санитарно-гигиеническими условиями 
труда. 
Удовлетворенность организационно-трудовыми условиями 
труда. 
Удовлетворенность отношениями в коллективе. 
Удовлетворенность содержанием и значимостью труда. 
Удовлетворенность системой вознаграждения и признания 
заслуг. 
Удовлетворенность системой карьерного развития. 
Удовлетворенность системой профессионального развития. 
Удовлетворенность конкретными кадровыми мероприятиями 
и т. д. 

Текучесть кадров Текучесть кадров в целом в организации. 
Текучесть кадров в структурных подразделениях. 

Санитарно-гигиенические 
условия труда 

Температурный режим. 
Освещенность рабочих мест. 
Уровень шума. 
Запыленность помещений. 
Обеспеченность работников санитарно-гигиеническими 
помещениями и т. д. 

Организационно-трудовые 
условия труда 

Уровень дисциплины труда. 
Уровень исполнительской дисциплины. 
Уровень травматизма работников. 
Уровень заболеваемости работников. 
Удельный вес нормируемых операций. 
Уровень оснащенности рабочих мест. 
Уровень механизации и автоматизации труда. 
Уровень компьютеризации административно-
управленческого труда. 
Напряженность и интенсивность труда. 
рациональность режимов труда и отдыха. 
Удельный вес творческих операций. 
Удельный вес неквалифицированного труда. 
Обеспеченность работников нормативной документацией. 
Соотношение формальных и неформальных структур 
управления и т. д. 
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Окончание таблицы 4 

Социально-
психологические условия 
труда 

Морально-психологический климат в коллективе. 
Уровень конфликтности в отдельных подразделениях и в 
организации в целом. 
Участие работников в управлении (выработка и принятие 
управленческих решений). 
Трудовая и общественная активность работников. 
Уровень вовлеченности и лояльности персонала и т. д. 

Социальная 
защищенность работников 

Жилищные условия работников и членов их семей. 
Обеспеченность детскими дошкольными учреждениями. 
Обеспеченность медицинской помощью. 
Обеспеченность путевками в санаторно-оздоровительные 
учреждения. 
Обеспеченность дополнительными пенсионными гарантиями 
и т. д. 

Профессионально-
квалификационная 
структура персонала 

Общеобразовательный уровень работников. 
Профессиональный уровень работников. 
Уровень квалификации работников. 
Уровень общей культуры работников. 
Доля работников, прошедших повышение квалификации. 
Доля работников с удовлетворительными результатами 
аттестации и т. д. 

 

Показател и социально й эффективност и управлени я определяю т с 

помощь ю анализ а экономическо й и статистическо й отчетност и, 

анкетировани я и интервьюировани я работнико в, метод а экспертны х оцено к, 

метод а наблюдени я и други х методо в. Пр и это м одн и показател и 

определяютс я с известно й степень ю условност и, а други е вообщ е н е могу т 

быт ь выражен ы количественн о. 

Обобщающи й (интегральны й) показател ь социально й эффективност и 

управлени я можн о получит ь путе м суммировани я произведени я оцено к 

частны х показателе й н а соответствующи е весовы е коэффициент ы. 

4) Результативность или показатели целевой эффективности. 

Наряд у с понятие м эффективност и используетс я поняти е 

результативност и. Согласн о стандарта м IS O сери и 900 0:200 0 

результативност ь определяетс я ка к степен ь реализаци и запланированно й 

деятельност и и достижени я запланированны х результато в. Че м точне е 
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достигаетс я поставленна я цел ь, те м выш е результативност ь. В связ и с эти м 

результативност ь можн о инач е обозначат ь ка к целеву ю эффективност ь. 

Соответственн о, обща я формул а результативност и може т имет ь ви д: 

  

Результативность = Результат / Цель. 

 

Пр и достижени и цел и эффективност ь буде т равн а 10 0%. Та к, есл и 

руководств о компани и запланировал о уровен ь годово й прибыл и в размер е 1 0 

мл н ру б., а фактическа я прибыл ь получен а в размер е 1 1 мл н ру б., т о 

результативност ь п о данном у критери ю состави т 11 0%. 

Это т мето д хорош о использоват ь в организациях, применяющи х 

систем ы KP I, и особенн о пр и оценк е те х должносте й, гд е видн а четка я 

зависимост ь межд у стимуло м и реакцие й. Пр и оценк е целево й 

эффективност и такж е нужн о делат ь поправк у н а влияни е други х факторо в, 

поэтом у рекомендуетс я проведени е экспертны х опросо в. 

Таким образом, принципиальные отличия экономической 

эффективности от целевой (результативности) следующие: 

 экономическая эффективность требует достижения не столько 

цели, сколько результата за счет минимальных затрат; 

 для измерения результативности необходимо иметь четко 

определенные цели и планы. 

5)  Процедура оценки эффективности: 

Рассмотри м методик у оценк и эффективност и н а пример е систем ы 

мотиваци и работнико в отдел а. Инициато р изменени й – руководител ь отдел а 

прода ж, возглавляющи й рабочу ю групп у, в соста в которо й такж е входя т H R-

менедже р, финансовы й менедже р и внешни й консультан т. 

Совершенствовани е систем ы мотиваци и проводитс я дл я достижени я целе й 
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все х тре х груп п, п о которы м эксперт ы рабоче й групп ы проставил и ве с, 

характеризующи й и х значимост ь: 

 привлечение и удержание работников – 10%; 

 повышение эффективности труда – 80%; 

 повышение исполнительской дисциплины – 10%. 

В качестве выбранных показателей эффективности, которые приведены 

в таблице 4, выделены: 

П 1 – коэффициен т опережени я (сравниваютс я текущи й и предыдущи й 

год ы); 

П 2 – текучест ь кадро в (сред и менеджеро в п о продажа м), %; 

П 3 – выполнени е план а прода ж, %; 

П 4 – дол я новы х клиенто в, %; 

П 5 – коэффициен т конверси и, % 

П 6 – количеств о опоздани й, ч. 

Мотивационны е системы включаю т следующи е мероприяти я: 

М 1 – корректировк а систем ы премировани я; 

М 2 – внедрени е профессиональног о конкурс а сред и менеджеро в п о 

продажа м; 

М 3 – награждени е ценным и подаркам и п о итога м отчетног о период а; 

М 4 – внедрени е систем ы ежемесячно й оценк и результато в работ ы и 

обратно й связ и. 

Определит ь наличи е зависимост и можн о в то м случа е, есл и экспертам и 

предварительн о установлен ы нормативны е (плановы е) значени я, п о степен и 

достижени я которы х оцениваетс я эффективност ь систем ы мотиваци и. 

Количественна я оценк а связ и возможн а пр и накоплени и статистик и п о 

дву м количественны м показателя м (наприме р, п о размер у оплат ы труд а и 

выполнени ю план а прода ж ил и п о размер у оплат ы труд а и количеств у 

опоздани й) и определени и коэффициенто в корреляци и. Та м, гд е выделен ы 
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качественны е показател и, наличи е ил и отсутстви е связ и можн о оценит ь с 

помощь ю метод а экспертно й оценк и. 

Стоит обратить внимане на то т фак т, что дл я все х показателе й связ ь 

между стимуло м и результато м деятельност и в то й ил и ино й степен и всегд а 

носи т косвенны й характер, та к ка к результа т труд а – многофакторно е 

комплексно е образовани е, н а которо е оказывае т влияни е н е тольк о систем а 

мотиваци и [9,  c. 16 1]. 

Выявление причин низкой эффективности мотивационных систем. 

Есл и в результат е мониторинг а становитс я очевидны м, чт о применени е 

мотивационны х систем н е являетс я эффективны м, важн о выявит ь причинн о-

следственну ю связ ь факторо в деятельност и и результат а. Исход я и з анализ а 

управленческо й практик и ряд а организаций, возможн ы следующи е причин ы 

низко й эффективност и систем ы мотиваци и: 

1) слаба я связ ь систем ы мотиваци и с достижение м стратегическо й цел и 

организации. Декомпозици я целе й организации – обязательно е услови е 

эффективно й мотиваци и. По утверждени ю Нортон а и Каплан а 

(разработчико в концепци и BS C), «когд а работни к пойме т, чт о ег о поощрени е 

зависи т о т достижени я стратегически х целе й, стратеги я стане т поистин е 

повседневно й работо й каждог о»; 

2) отсутстви е систем ы делово й оценк и (результато в и компетенци й) 

персонал а. Эффективна я систем а мотиваци и подразумевае т наличи е таково й 

в организации, поскольк у вознаграждени е ил и наказани е работнико в 

увязываетс я вмест е с полученны м уровне м результативност и труд а (норм а, 

ниж е норм ы, выш е норм ы); 

3) параметр ы систем ы мотивации н е соответствую т преобладающем у 

мотивационном у профил ю персонал а. Существуе т ря д методи к оценк и 

мотивационны х профиле й (з а основ у можн о взят ь методик у В. Герчиков а 

[2]). Знани е групповог о мотивационног о профил я позволяе т разрабатыват ь 
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целевы е мотивационны е системы. Та к, пр и преобладани и работнико в 

инструментальног о тип а акцен т буде т сдела н н а внедрени е преми й п о 

результат у, а пр и преобладани и работнико в профессиональног о тип а 

рекомендуетс я включат ь в систем у мотиваци и таки е метод ы, ка к работ а с 

кадровы м резерво м, систем а наставничеств а, систем а профессиональног о 

обучени я, проведени е профессиональны х соревновани й (конкурсо в) и  т. д.; 

4) отсутстви е вовлеченност и персонал а в разработк у и реализаци ю 

мероприятий п о корректировк е систем ы мотиваци и. Участи е работнико в в 

таки х мероприятиях позволяе т учест ь актуальны е потребност и и мотив ы, и х 

мнени е в отношени и запланированны х мероприяти й; 

5) низка я конкурентоспособност ь организации н а рынк е труд а п о 

разны м причина м (в связ и с реализуемо й политико й организации, е е 

финансовы м состояние м, слабо й осведомленность ю о ситуаци и н а рынк е 

труд а и п р.). Конкурентоспособност ь организации н а рынк е труд а являетс я 

непременны м условие м эффективност и систем ы мотиваци и; 

6) отсутстви е мониторинг а систем ы мотиваци и, выявлени я сильны х и 

слабы х, а такж е «узки х» мес т. Эт о затрудняе т оперативну ю корректировк у 

параметро в систем ы в соответстви и с факторам и внешне й сред ы, 

потребностям и субъект а и объект а стимулировани я; 

7) отсутстви е комплексног о подход а в учет е факторо в эффективност и. 

Н а эффективност ь воздействуе т совокупност ь услови й и причи н. Н а 

трудово е поведени е персонал а оказывае т влияни е н е тольк о систем а 

мотиваци и. Низка я трудова я отдач а може т быт ь связан а с недостатко м 

профессионально й компетентност и. В это м случа е целесообразн а, наприме р, 

систем а профессиональног о обучени я персонал а. Такж е больша я рол ь 

отводитс я уровн ю организаци и трудовог о процесс а: обеспеченност и 

ресурсам и, наличи ю современны х производственны х и управленчески х 

технологи й, отлаженност и бизне с-процессо в и  т. д.[1 2, c. 18 8]. 
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ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ 1 

 

Итак, в первой главе мы рассмотрели такие понятия как мотивация и 

стимулирование, привели примеры возможной мотивации персонала и 

выделили основные стимулирующие факторы. 

Однако при проведенном анализе выявлено, что создать при разработке 

и внедрении мотивационных систем идеальную систему мотивации весьма 

затруднительно, если не невозможно. Тем не менее, руководству компании 

по силам разработать и применять эффективные методы стимулирования 

персонала. Чтобы добиться результатов в данном вопросе, необходимо четко 

определить цели и задачи внедрения системы мотивации, подобрать в 

соответствии с ними показатели эффективности и разработать методологию 

предварительной (прогнозной), текущей и завершающей оценки системы. 

Если же делать выводы из нынешней экономической ситуации в 

стране, то можно с уверенностью утверждать, что материальное 

мотивирование сейчас является, чуть ли не одной из важнейших точек опоры 

мотивации для работника. И при хорошей системе оплаты труда (а это не 

только, и не столько высокие оклады, но и премии, всевозможные бонусы, 

выплаты и прочее) возможность удержать квалифицированного работника 

гораздо выше. На основании вышесказанного, можно сделать вывод, что 

заработная плата и всевозможные премии и бонусы оказывают влияние на 

самооценку сотрудника, удовлетворяя потребности в уважении окружающих, 

самоутверждении. 

Однако если применять исключительно только материальный вид 

поощрения, то вся система стимулирования приведет к преобладанию 

экономических стимулов в ущерб социальным и нравственным.  
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Нематериальное мотивирование работников, которое также является 

мощным фактором, способствующим эффективному выполнению служебных 

обязанностей, является одним из ключевых элементов корпоративной 

культуры. А введение нематериальных форм мотивации, не касающиеся 

каких–либо расходов работодателя, особенно актуальны для организаций с 

ограниченными материальными ресурсами мотивирования [24]. 

Стимулирование в целом способствует сплоченности интересов 

коллектива, позволяя каждому работнику ощутить себя частью организации, 

тем самым делая его ответственным за  стабильное будущее организации. 

Таким образом, материальные и нематериальные стимулы взаимно 

дополняют и обогащают друг друга. 
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ГЛАВА 2. АНАЛИЗ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ И 

СТИМУЛИРОВАНИЯ ТРУДА РАБОТНИКОВ ООО «МАРКЕТ» 

2.1. Краткая характеристика ООО «Маркет» 

 

ОО О «Марке т» – эт о стабильна я, динамичн о развивающаяся 

организация. В  его глав е стоя т профессионал ы, персона л – 

квалифицированны е оператор ы, экономист ы и менеджер ы, получивши е 

специально е образование и имеющие большо й опы т работ ы. 

Полно е наименовани е юридическог о лиц а: Обществ о с ограниченно й 

ответственность ю «Марке т»; 

Сокращенно е наименовани е юридическог о лиц а: ОО О «Марке т»; 

Цел ь ОО О «Марке т» – максимизаци я прибыл и организации и 

обеспечени е справедливог о отношени я к работника м. 

ОО О «Марке т» представляе т собо й обществ о с ограниченно й 

ответственность ю, т. е. – эт о коммерческа я организаци я, учрежденна я 

нескольким и лицам и, уставны й капита л которо й разделе н н а дол и 

определенны х размеро в. Разме р дол и каждог о участник а зафиксирова н в 

учредительны х документа х. Числ о учредителе й составляе т оди н челове к. 

1. Ответственность участника.  

Участни к н е отвечае т п о обязательства м обществ а и несе т рис к 

убытко в в предела х стоимост и своег о вклад а. 

2. Учредительные документы.  

Организационну ю основ у юридическог о оформлени я составляю т дв а 

главны х документ а: 

– Учредительны й догово р, которы й подписываетс я всем и 

учредителям и. 

– Уста в, которы й утверждаетс я учредителям и. 
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3. Управление.  

Высши м органо м управлени я являетс я обще е собрани е участнико в. 

Исполнительны м органо м управлени я являетс я Генеральны й директор. 

4. Право выхода из общества. 

Участник и могу т выйт и и з обществ а в любо е врем я независим о о т 

согласи я други х участнико в. Участни к може т передат ь сво ю дол ю другом у 

участник у, есл и н е запрещен о уставо м, т о третьем у лиц у 

Организационну ю структур у организации можн о представит ь 

следующи м образо м (рисунок 3): 

 

 

Рисунок 3. Организационная структура ООО «Маркет» 

 

Генеральны й Директо р – единоличны й исполнительны й орга н 

приняти я решени й, которы й осуществляе т управлени е организацией, 

согласн о принято й стратеги и развити я. В функци и Генеральног о Директор а 

входи т решени е следующи х зада ч: 

 Стратегическо е развити е; 

 Решени е вопросо в финансировани я; 

 Утверждени е плано в работ ы подразделени й; 

 Прие м отчетност и о т подразделени й; 

 Выполнени е функци й контрол я; 

Генеральный директор 

Управление 
розничных 
и оптовых 

продаж 

Финансово– 
экономическое 
Управление 

Управление 
правового 
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В структурну ю модел ь анализируе мой организации входя т та к ж е 

следующи е Управлени я, каждо е и з которы х наделен о полномочиям и дл я 

достижени я стратегически х зада ч компани и: 

Управлени е розничны х и оптовы х прода ж – реализаци я оперативног о 

управлени я и контрол ь прода ж, а та к ж е работ а торговог о персонал а в 

магазина х сет и; 

Управлени е маркетинг а и реклам ы – реализаци я маркетингово й 

стратеги и организации; 

Финансов о–экономическо е управлени е – формировани е финансово й 

отчетност и и предоставлени е отчето в в соответствующи е организаци и, а 

такж е контрол ь з а финансовым и потокам и фирм ы, и х распределени е в 

соответстви и с о стратегически м плано м организации; 

Управлени е кадрам и – обеспечени е организаци и «качественны м» 

персонало м (способны м выполнят ь возложенны е н а нег о трудовы е функци и) 

и оптимально е ег о использовани е; 

Управлени е правовог о анализ а – осуществлени е работ ы п о 

комплектовани ю, хранени ю, учет у и анализ у документо в з а перио д 

деятельност и юридическог о отдел а; 

В цело м, созданна я структур а управлени я организацией показывае т, 

чт о дл я данной организации характерн а эффективна я систем а менеджмент а.  

Для сопоставления возможностей организации применяется матрица 

SWOT – анализа (таблица 5): 
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Таблица 5 

Матрица SWOT – анализа 

Возможности: 
А) Рост прибыли организации; 
Б) Завоевание новых рынков сбыта; 
В) Рост конкурентных преимуществ фирмы; 
Г) Лидирующие позиции на рынке 

Угрозы: 
А) Снижение уровня жизни населения; 
Б) Изменение приоритетов работников, 
снижающие качество работы; 
В) Появление крупного конкурента; 
Г) Снижение сбыта 

Сильные стороны: 
1. Конкуренто–способный уровень заработной 
платы; 
2. Развитая система нематериального 
стимулирования; 
3. Высокий рост производительности труда 

 

Слабые стороны: 
1. Низкая квалификация персонала; 
2. Отсутствие системы мотивации персонала; 
3. Отсутствие перспективы карьерного роста; 
4. Отсутствие программы адаптации в 
организации 

 

Таким образом, проведя SWOT – анализ, можно сделать вывод о том, 

что в организации наблюдается в настоящее время 4 проблемы: 

1. Низкая квалификация персонала; 

2. Отсутствие материального стимулирования; 

3. Отсутствие перспективы карьерного роста; 

4. Отсутствие программы адаптации. 

Однак о, наибольше е влияни е, способно е оказат ь н а деятельност ь 

организации являетс я проблем а отсутстви я систем ы мотиваци и и 

стимулировани я персонал а. В связ и с че м, необходим о провест и 

всесторонни й анали з систем ы управлени я персонало м дл я выработк и 

эффективно й стратеги и п о устранени ю данно й проблем ы.  

Главны м экономически м показателе м, характеризующи м 

результативност ь деятельност и организаци и являетс я прибыл ь. Анали з 

основны х экономически х показателе й деятельност и представле н в таблице 6. 
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Таблица 6 

Горизонтальный анализ отчета о финансовых результатах, на конец 

года 

Показатели 

 

Абсолютные величины, тыс. 
р. 

Абсолютное 
изменение, тыс. 
рублей 

Темп роста, % 

2017 г. 2018 г. 2019 г. 
2018 г. к 
2017 г. 

2019 г. к 
2018 г. 

2018 г. к 
2017 г. 

2019 г. к 
2018 г. 

Выручка 558604 576166 932076 17562 355910 103,14 161,77 

Себестоимость 
проданных 
товаров 

447354 494194 752416 46840 258222 110,47 152,25 

Валовая прибыль 111250 81972 179660 –29278 97688 73,68 219,17 

Прибыль от 
продаж 

111252 81972 179660 –29280 97688 73,68 219,17 

Проценты к 
получению 

8764 14768 12236 6004 –2532 168,51 82,85 

Прочие доходы 209482 109200 163018 –100282 53818 52,13 149,28 

Прочие расходы 243650 140410 186706 –103240 46296 57,63 132,97 

Прибыль до 
налогообложения 

85846 65530 168208 –20316 102678 76,33 256,69 

Отложенные 
налоговые 
активы 

– – 40 – – – – 

Отложенные 
налоговые 
обязательства 

– 2192 1872 2192 –320 100 85,4 

Налог на 
прибыль 

1116 18268 41832 17152 23564 1636,92 228,99 

Пени, штрафы 5180 2004 1328 –3176 –676 38,69 66,27 

Чистая прибыль 79550 43066 123216 –36484 80150 54,14 286,11 

 

Анализиру я горизонтальны й агрегированны й отче т о прибыля х и 

убытка х можн о сделат ь выво д о то м, чт о в организации з а 3 год а произошл о 

увеличени е выручк и, чт о, несомненн о, являетс я положительно й динамико й. 

Однак о, несмотр я н а рос т выручк и, произошл о увеличени е себестоимост и 

продукци и, чт о являетс я отрицательно й динамико й.  
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Та к, есл и в 201 8 год у рос т себестоимост и превыша л рос т выручк и 

(себестоимост ь увеличилас ь н а 1 0%, а выручк а продемонстрировал а рос т н а 

3%), т о в 201 9 год у рос т выручк и превзоше л увеличени е себестоимост и 

почт и н а 1 0%.  

Кром е тог о, в 201 8 год у наблюдалос ь снижени е прочи х доходо в почт и 

н а 5 0% и прочи х расходо в почт и н а 4 5%, данна я динамик а привел а к том у, 

чт о в 201 8 год у чиста я прибыл ь сократилас ь н а 4 5% ил и н а 3648 4 рубле й. 

В 201 9 год у произошл о увеличени е прочи х доходо в н а 4 9,2 8%, тогд а 

ка к прочи е расход ы увеличилис ь всег о н а 3 2,9 7%, динамик а. Данна я 

тенденци я привел а к увеличени ю чисто й прибыл и н а 18 6% и  в 201 9 год у он а 

составил а 12 3 21 6 рубле й проти в 4 3 06 6 рубле й в 201 8 год у. Анализ отчета о 

финансовых результатах представлен ниже в таблице 7. 

Таблица 7 

Вертикальный анализ отчета о финансовых результатах, на конец года 

Наименование статей 

 

Удельный вес, % 

Абсолютное 
изменение, тыс. 
рублей 

2017г 2018г 2019г 
2017 г. к 
2010 г. 

2018 г. к 
2017 г. 

Выручка 100 100 100 0 0 

Себестоимость проданных товаров 80,08 85,77 80,72 5,69 –5,05 

Валовая прибыль 19,91 14,22 19,27 –5,69 5,05 

Прибыль от продаж 19,91 14,22 19,27 –5,69 5,05 

Проценты к получению 1,56 2,56 1,31 1 –1,25 

Прочие доходы 37,50 18,95 17,49 –18,55 –1,46 

Прочие расходы 43,62 24,37 20,03 –19,25 –4,34 

Прибыль до налогообложения 15,36 11,37 18,04 –3,99 6,67 

Отложенные налоговые 
обязательства 

– 0,38 0,2  –0,18 

Налог на прибыль 0,19 3,17 4,48 2,98 1,31 

Пени, штрафы 0,92 0,34 0,14 –0,58 –0,2 

Чистая прибыль 14,24 7,47 13,21 –6,77 5,74 
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Дол я себестоимост и в структур е выручк е в 201 9 год у составил а 

8 0,7 2%, чт о ниж е, че м в 201 8 год у н а 5,0 5%, чт о являетс я положительно й 

тенденцие й. 

В отчет е о прибыля х и убытка х н а коне ц отчетног о период а 2018 года 

дол я чисто й прибыл и значительн о уменьшилас ь з а сче т увеличени я дол и 

себестоимост и проданны х товаро в, налог а н а прибыл ь и  уменьшени я дол и 

валово й прибыл и, прибыл и о т прода ж. Н а коне ц отчетног о период а 2019   года 

дол я чисто й прибыл и возросл а з а сче т уменьшени я дол и себестоимост и 

проданны х товаро в, прочи х расходо в и  увеличени и дол и валово й прибыл и, 

прибыл и о т прода ж, прибыл и д о налогообложени я. 

 Финансовы й анали з являетс я важнейши м инструменто м, 

позволяющи м оценит ь реально е положени е организации, а такж е позволяе т 

оценит ь план ы н а перспектив у. О н включае т в себ я оценк у финансовы х 

документо в. Финансова я отчетност ь позволяе т проникнут ь в текуще е 

положени е организации и разработат ь направлени я ег о перспективног о 

развити я. 

Показател и рентабельност и –  позволяю т оценит ь способност ь 

организации приносит ь дохо д н а вложенны й в него капита л (таблица 8).  
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Таблица 8 

Показатели рентабельности организации за 2017 – 2019 гг. 

Наименование статей 

Значение, % 
Абсолютное изменение, 
тыс. рублей 

2017г 2018г 2019г 
2018 к 2017 

гг. 
2019 к 

2018 гг. 

Рентабельность продаж 14,24 7,47 13,22 –6,77 5,74 

Рентабельность активов 11,88 4,74 9,56 –7,15 4,82 

Рентабельность собственного 
капитала 

15,35 7,80 18,31 –7,55 10,50 

 

В 201 8 год у наблюдалас ь отрицательна я динамик а – вс е 

анализируемы е показател и продемонстрировал и снижени е. 

Однак о, в 201 9 год у данны е показател и выросл и, чт о безусловн о, 

оцениваетс я ка к хороша я тенденци я, хотя и н е вс е показател и достигл и 

уровн я 201 7 год а, чт о являетс я н е совсе м положительны м моменто м. 



 

 

 

2.2. 

Анали з обеспече

путе м сравнени я фа

потребностью (таблица

Обесп

Категория работ

АУП  
Торговый персонал 

Непроизводственный персо
Всего 

На рисунке 4 пок

ресурсам и н а 9 4,8 5%, ч

Торговы й персон

отрицательно й оценк и 

т. к. происходи т «утечк

 

 Анализ трудовых показателей ОО

 

спеченност и организации кадровым сос

я фактическог о количеств а работни

блица 9).  

Обеспеченность организации кадровым со

работников 
Численность 

План 2019 Факт 201
10  10  

300 283 

 персонал 20 20 

330 313 

 

 4 показано, что в цело м организация обес

5%, что являетс я достаточн о высоким пок

Рисунок 4. Структура персонала 

 

персона л укомплектова н н е полность ю,

и и свидетельствуе т о неразвито й си

утечк а» кадров (таблица 10). 
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ей ООО «Маркет» 

м составом проводитс я 

ботнико в с планово й 

Таблица 9 

вым составом 

Процент 
обеспеченности 2019 

 100,00 
 94,33 

100,00 

 94,85 

обеспечен а трудовым и 

показателем .  

 

ю, чт о заслуживае т 

й систем е мотиваци и, 

 

План 2019

Факт 2019
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Таблица 10 

Качественный состав трудовых ресурсов организации 

Показатель 

 

Численность рабочих на конец 
года, чел 

Удельный вес, % 

2018 2019 2018 2019 

По возрасту, лет 

– до 20 лет 186 182 372,00 371,43 

– от 20 до 30 лет 103 116 206,00 236,73 

– от 30 до 40 лет 11 12 22,00 24,49 

– от 40 лет и старше 5 3 10,00 6,12 

Итого: 305 313 610,00 638,78 

По уровню образования: 
– незаконченное 
среднее 

    

– средне–
специальное 

156 143 312,00 291,84 

–неоконченное 
высшее 

50 54 100,00 110,20 

–высшее 99 116 198,00 236,73 

Итого: 305 313 610,00 638,78 

По трудовому стажу, лет: 
– до 5 лет 216 219 432,00 446,94 

– от 5 до 10 лет 86 93 172,00 189,80 

– от 10 до 15 лет 3 1 6,00 2,04 

– свыше 15 лет   0,00 0,00 

Итого: 305 313 610 638,78 

 

Качественны й соста в з а исследуемы й перио д улучши л сво и показател и 

Та к, в 201 9 год у произошл о привлечени е боле е опытны х работнико в в 

команд у, что показано на рисунке 5.  
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Рисунок 5. Состав работников по возраст

 

, также, улучшение образования работ

неоконченное высшее образование и вы

рисунке 6. 

ок 6. Состав работников по уровню образ

 

 увеличение количества работников, и

амику можно увидеть на рисунке 7. 
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зрасту 

работников со средне-

 и высшее образование. 

 

 образования 

ов, имеющих больший 

2018

2019
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2018

2019
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Рисунок 7. Состав работников по стажу р

 

 таблицу 11 можн о сделат ь выво д о то

рабоче й сил ы в 201 9 год у п о сравнен

1% н а чт о следуе т обратит ь внимани е, т

бщег о оборот а рабоче й сил ы може т 

й труд а. 

из динамики персонала и причин его теку

атель 2017 2018 2019

нность 322 315 313
32 35 12

28 34 10

   

руда 6 2 0 

8 1 1 

ктив роста 5 6 3 

ная компенсация 7 9 2 

место 2 2 0 

0 14 4 

   

20,13 21,97 6,72
по приему 10,73 11,14 3,67

лет от 5 до 10 лет от 10 до 15 

лет

свыше 15 лет

86

3 0

219

93

1 0
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тажу работы 

о то м, чт о коэффициен т 

авнени ю с 201 7 годо м 

е, та к ка к увеличени е 

т быт ь следствие м 

Таблица 11 

о текучести кадров 

2019 
Прирост (снижение) к 

уровню 2017 г. 
313 9 99,37 

12 –20 –62,5 

10 –18 –64,28 

   

 –6 –100 

 –7 –87,5 

 –2 –40 

 –5 –71,42 

 –2 –100 

 4  

   

6,72 –13,41 –66,59 

3,67 –7,07 –65,83 

2018

2019
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Окончание таблицы 11 

Оборота рабочей силы по увольнению 9,39 10,82 3,05 –6,34 –67,45 

Необходимого оборота 0,67 5,09 1,22 0,55 82,26 

Текучести 8,72 5,73 1,83 –6,89 –78,97 

 

В отчетно м год у наблюдалос ь снижени е коэффициент а необходимог о 

оборот а п о сравнени ю с предыдущи м годо м. Наряд у с эти м положительно й 

тенденцие й являетс я уменьшени е коэффициент а текучест и н а 7 8,9 7% п о 

сравнени ю с 201 7 годо м, эт о могл о произойт и з а сче т улучшени я трудово й 

дисциплин ы и уменьшени я количеств а увольнени й п о собственном у 

желани ю.  

В целя х снижени я коэффициент а оборот а рабоче й сил ы п о увольнени ю 

необходим о обратит ь внимани е н а организаци ю труд а, н а услови я труд а и 

оплат ы работнико в (таблицы 12 и 13). 

Таблица 12 

Данные для анализа производительности труда 

Показатели 2018 2019 Отклонение Темп роста 

Объем продаж, тыс. 
руб. 

576166 932076 355910 161,77 

Численность, чел. 305 313 8 102,62 

Объем продаж на 1 
человека, тыс. 
руб./чел. 

1889,07 2977,88 1088,81 157,64 

 

Анализиру я производительност ь труд а, можн о отметит ь увеличени е 

спрос а н а продукци ю организации, что привел о к увеличени е выручк и, и, ка к 

следстви е к увеличени ю выработк и работнико в н а 5 7,6 4%. Эти данные 

продемонстрированы на рисунке 8. 
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Динамика объема продаж на 1 человек

 

е для анализа использования фонда зараб

План 2019 Факт 2019 Откло

330 313 

180458 152761 –276

547 488,05 –

 

тветстви е фактическо й численност и пе

, пр и это м несоответстви е фонд а зара

5% (рисунок 9), что свидетельствует о

работников. 

бъем продаж на 1 человека, тыс. руб./ чел.

1889,07

2977,88
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ловека, тыс. руб./чел. 

Таблица 13 

 заработной платы 

Отклонение Темп роста 

–17 94,85 

27696,77 84,65 

–58,79 89,25 

и персонал а планово й 

а заработно й плат ы н е 

твует о снижении уровня 

2018

2019
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Рисунок 9. Анализ фонда заработной п

 

ользовани я заработно й плат ы свидетель

в организации н е выполняе т свое й главн

увеличени и производительност и труд а 

т, чт о приводи т к снижени ю эффективн

ца 14). 

Анализ фактически отработанного врем

Период 
Абсолют. 

отклонение 
2017/2018 

Абсолю
отклонен
2018/202017 2018 2019 

322 315 313 –7 –2 

чной 
в 74 202 77 872 81 096 3670 3224

чной 
ни в 68 226 73 408 77 624 5182 4216

ески 
ни в 64 491 70 432 75 640 5941 5208

322 315 313 –7 –2 

Фонд заработной платы

180458

152761
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ной платы 

детельствуе т о то м, чт о 

 главно й мотивационно й 

а реальны е доход ы 

ктивност и деятельност и 

Таблица 14 

о времени 

бсолют. 
лонение 
18/2019 

Относит. 
отклонение 
2017/2018, 

% 

Относит 
отклонение 
2018/2019, 

% 

 97,83 99,37 

3224 104,95 104,14 

4216 107,60 105,74 

5208 109,21 107,39 

 97,83 99,37 

План 2019

Факт 2019
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Окончание таблицы 14 

Среднеявочная 
численность, чел. 

319 311 307 –8 –4 97,49 98,71 

Среднее число фактически 
работающих,чел. 

316 310 305 –6 –5 98,10 98,39 

 

Анализируя таблицу 14, можн о сделат ь выво д о то м, чт о в организации 

наблюдаетс я рос т численност и персонал а, что без сомнений, можн о 

расцениват ь ка к положительну ю динамик у.  

Пр и это м, среднеявочна я численност ь и средне е числ о фактическ и 

работающи х изменяютс я примерн о пропорциональным и темпам и с о 

среднесписочно й численность ю (таблица 15). 

 Таблица 15 

Функциональные взаимосвязи подразделений организации 

Наименование 
функций отдела 

управление 
персоналом 

Функциональные подразделения и должностные лица   

Руководитель 
филиала 

Менеджер 
по 

персоналу 

Начальник 
отдела 

Продаж 

Центр 
повышения 

квалификации 

Аттестационная 
комиссия 

Наем, отбор и 
прием персонала 

Р О П Н Н 

Профориентация Р О П Н Н 

Трудовая 
адаптация 

С О У Н Н 

Предприятие 
труда 

Р О У Н Н 

Аттестация 
персонала 

Р О П Н У 

Повышение 
квалификации 

Р О П У Н 

Обучение 
персонала 

Р О О Н Н 

Высвобождение 
персонала 

С О П Н Н 
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Условные обозначения:  
О - отвечает за выполнение данной функции, организует ее выполнение, 

подготавливает и оформляет необходимые документы;  
П – представляет исходные данные, информацию, необходимые для выполнения 

данной функции;  
У – участвует в выполнении данной функции;  
С – согласовывает подготовленный документ;  
Р – принимает решение, утверждает, подписывает документ;  
Н – не участвует в выполнении данной функции. 
 
В организации четко распределены взаимосвязи между работниками и 

отделами. Однако развитию системы мотивации персонала не отводится 

должного внимания со стороны руководителя отдела продаж и руководителя 

филиала в целом.  
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2.3. Анализ действующей системы мотивации и стимулирования 

труда работников ООО «Маркет», ее основные достоинства и 

недостатки 

 

Для поощрения достигнутых успехов и стимулирования дальнейшей 

активности ООО «Маркет» использует мотивацию в виде системы средств 

нематериального стимулирования. Работодатель применяет следующие меры 

поощрения работников: 

– объявление благодарности; 

– награждение ценным подарком; 

– награждение почетной грамотой; 

– досрочное снятие ранее наложенного взыскания; 

– сокращение срока испытания, установленного при приеме на 

работу; 

Допускается применение нескольких видов поощрений (таблица 16).  

Таблица 16 

Имеющаяся мотивация и стимулирование в организации 2017–2019 гг. 

Вид поощрения 

Кол–во работников Отклонение Темп роста 

2017 2018 2019 
2018–
2017 

2019–
2018 

2018–
2017 

2019–
2018 

 объявление 
благодарности 

109 127 162 18 35 116,51 127,56 

награждение ценным 
подарком 

12 19 25 7 6 158,33 131,58 

награждение почетной 
грамотой 

212 227 228 15 1 107,08 100,44 

сокращение срока 
испытания, 
установленного при 
приеме на работу 

2 2 3 0 1 100,00 150,00 
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а то, что в организации применяются в ос

иального стимулирования,  производятся

количестве. В ООО «Маркет» мот

тимулирования не развита. Работа персо

ко посредством нематериального стимули

числятся социальные выплаты исклю

законодательства, прочие мотиваци

 характера в организации применяются 

бъеме для удовлетворения работник

а оплачиваемый отпуск, больничный, 

ом Российской Федерации.  

Рисунок 10. Распределение поощрений по

 

чения особенности мотивации в ООО

остатков в системе мотивации. Они заклю

предпочтение в большей степени о
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нематериального стимулирования, которое практикуется только в рамках 

действующего законодательства, при этом система материального 

стимулирования развита очень слабо.  

Для изучения предпочтений работников ООО «Маркет» в сфере 

мотивирования их трудовой деятельности был проведен опрос предпочтений 

в области мотиваций каждого работника. 

Опрос проводился методом анкетирования по заранее подготовленным 

вопросам. Это позволило достаточно полно рассмотреть заранее 

обозначенные темы. Для проведения анкетирования был разработан 

специальный бланк с перечнем основных вопросов. Анкетирование 

проходили 50 работников различных должностей с различным уровнем 

оплаты труда. Результаты представлены в таблице 17. 

Таблица 17 

Сводная таблица результатов оценки мотивов трудовой деятельности 

человек 

Мотивы 
трудового 
поведения 

Количество соответствующих ответов Общее 
количество 

опрашиваемы
х 

большое 
влияние 

среднее 
влияние 

незначите
льное 
влияние 

не имеет 
значения 

затрудняю
сь 
ответить 

1. Стремление к 
получению 
большего 
материального 
вознаграждения  

31 12 1 3 3 50 

2. Стремление 
избежать 
наказаний, 
взысканий  

26 9 14 1 0 50 
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Окончание таблицы 17 

3. Боязнь 
потерять работу 

28 13 6 1 2 50 

 4. Стремление 
к хорошим 
отношениям с 
коллегами  

21 12 8 5 4 50 

5. Стремление к 
признанию, 
уважению 

18 12 10 8 2 50 

 6. Чувство 
ответственност
и за 
выполняемую 
работу 

12 17 7 5 9 50 

7. Понимание 
значимости и 
необходимости 
выполняемой 
работы 

10 25 12 1 2 50 

 8. Стремление 
к продвижению 
по службе 

24 15 7 2 2 50 

 9. 
Удовлетворение 
от хорошо 
выполненной 
работы  

29 18 2 1 0 50 

10. Стремление 
к 
самовыражени
ю в труде, 
желание 
проявить 
творчество в 
работе 

19 21 6 1 3 50 

 

Главным мотивом трудовой деятельности, необходимым работникам 

данной организации выступает материальное вознаграждение. 
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Изучение результатов анкетирования позволило сформулировать 

выводы о состоянии системы мотивации в ООО «Маркет». По результатам 

интервью было выявлено, что большинство работников считает важным 

медицинское страхование, а также для большинства работников большую 

роль играет материальное стимулирование, такими методами как премии и 

повышение заработной платы. Также большинство работников указали, что 

развитый корпоративный дух и корпоративная культура, улучшение условий 

труда, здоровая атмосфера внутри коллектива и уверенность в завтрашнем 

дне позволили бы им реализовать свои возможности в ООО «Маркет». 

Исходя из результатов исследования, очевидно, что для большинства 

работников самыми важными методами мотивации являются социальные и 

материальные методы мотивации. А именно материальные методы и 

недостаточно развиты в организации. 

В результате проведённого исследования установлено, что 

материальная мотивация не менее важна для работников, чем 

нематериальная и корпоративная мотивация.  

Интерес к работе работников ООО «Маркет», исходя из проведенного 

исследования, базируется на уверенности в завтрашнем дне, то есть если 

работник уверен в своём будущем в организации и в материальной 

стабильности и обеспеченности, то и работать он будет с энтузиазмом.  

Доброжелательная атмосфера внутри коллектива является 

немаловажным фактором, влияющим на интерес работников к работе в ООО 

«Маркет». Потому что, зачастую, отсутствие приветливой обстановки в 

коллективе способствует формированию нервного напряжения, снижает 

желание сотрудничать с коллегами и создаёт внутренние фобии работников. 

Это стимулирует синдром эмоционального выгорания, характеризующийся 

потерей интереса к работе. 
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Таблица 18 

Сводная таблица результатов оценки степени удовлетворенности 

работой (человек) 

Факторы 
удовлетворен

ности 

Количество соответствующих ответов Общее 
количес

тво 
опрашив

аемых 

Соверше
нно 
удовлетв
орен 

Пожалуй
, 
удовлетв
орен 

Совершенн
о не 
удовлетвор
ен 

Затруд
няюсь 
ответит
ь 

Улучш
ение 
состоя
ния 

Ухуд
шени
е 
состо
яния 

1. Выбранная 
профессия 

16 13 8 9 3 1 50 

2. 
Содержание 
труда 

25 16 2 2 4 1 50 

3. 
Организация 
труда 

23 16 7 3 1  50 

4. Оплата 
труда 

12 18 19   1 50 

5. Отношения 
в коллективе 

24 10 10 3 2 1 50 

6. Стиль и 
методы 
работы 

11 15 14 1  1 42 

7. Отношение 
администрац
ии к нуждам 
работников 

10 16 11 8 3 2 50 

8. 
Перспективы 
профессиона
льного роста 

9 15 14 3 2 7 50 

9. 
Объективнос
ть оценки 
работы 
руководителе
м 

18 16 10 3 1 2 50 
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Окончание таблицы 18  

10. Уровень 
информирова
нности о 
делах 
организации 

12 12 12 1 3 2 42 

11. 
Возможность 
влиять на 
дела в 
коллективе 

18 13 8 1 5 5 50 

12. 
Социально–
бытовые 
условия на 
производстве 

22 17 6 3 1 1 50 

 

Для оценки удовлетворенности работников трудом был проведен опрос 

50 работников организации из 313 человек по подготовленным вопросам 

анкеты. Результаты опроса представлены выше в таблице 18. 
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ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ 2 

 

В рамках проведенного анализа деятельности организации, анализа 

эффективности использования трудовых ресурсов можно определить 

проблемы, которые испытывает анализируемая организация. Так, на ООО 

«Маркет» в настоящее время главным мотивационным фактором выступает 

заработная плата работников. Иные способы материальной мотивации на в 

организации применяются в недостаточном объеме, и отсутствует 

зависимость премии от результативности деятельности каждого конкретного 

работника. 

В результате проведенного анализа удовлетворенности работников 

системой мотивации, действующей в ООО «Маркет» можно сделать вывод о 

том, что работники, по большей части не понимают, что в их организации 

присутствует некий мотивационный компонент. По их мнению, для них 

главным стимулом к труду может стать исключительно материальная 

заинтересованность, т.к. психологический климат в коллективе достаточно 

комфортен и система нематериального стимулирования в условиях кризиса 

не способна принести тот эффект, который требуется работникам и который 

может принести система материального стимулирования в рамках 

мотивации. 

Анализируя удовлетворенностью сотрудников своей работой, 

отмечается низкая удовлетворенность в части оплаты труда, отношений 

внутри коллектива, возможность взаимодействия с руководством, 

отсутствием перспектив карьерного роста. Данные анализа свидетельствуют 

о неэффективной системе мотивации в организации. 

Таким образом, можно сделать вывод, что для успешной деятельности 

организации в целом, руководству следует устранить слабые стороны 
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мотивационной составляющей в управлении персоналом для минимизации 

угроз, которые могут возникнуть в крайне нестабильной внешней среде. 

Главными проблемами, связанными со сложившейся ситуацией в части 

мотивации работников являются: 

 низкая квалификация персонала; 

 отсутствие системы мотивации и стимулирования; 

 не привязана оплата труда к результатам конкретного работника; 

 у работников нет стремления к эффективному труду и 

проявлению инициатив. 
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ГЛАВА 3. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ И 

СТИМУЛИРОВАНИЯ ТРУДА РАБОТНИКОВ ООО «МАРКЕТ» 

3.1. Основные направления  совершенствования системы мотивации 

труда 

 

В результате проведенного исследования были выявлены основные 

недостатки, присущие системе мотивации и стимулирования персонала в 

организации. Следовательно, для их устранения следует разработать систему 

по ее  совершенствованию (таблица 19). 

Таблица 19 

Недостатки системы мотивации и стимулирования персонала и направления 
по их устранению  

Недостаток Рекомендация Ожидаемый результат 
1 Неразвитая система 
материального 
стимулирования; 

Внедрение системы 
премирования работников 

Увеличение прибыли 
организации, повышение 
степени удовлетворенности 
работников 2 Отсутствие бонусов за 

выполняемую работу 
Использовать бонусную 
систему вознаграждений за 
достижения плановых 
показателей 

3 Слабо развита система 
нематериальной мотивации 

Создание мотивационного 
пакета в виде 
дополнительного 
медицинского обеспечения, 
льготного питания и пр. 

Улучшение эмоционального 
климата в организации, 
улучшение здоровья 
работников, снижение 
текучести кадров 

4 Низкая квалификация 
персонала 

Обучение в рамках системы 
мотивации работников 

Повышение квалификации 
персонала, усиление 
корпоративных связей 

 

Рассмотрим данные рекомендации более подробно: 

Рекомендации 1, 2. Для построения эффективной системы 

мотивации и вознаграждения работников, необходимы поиск компромисса 

между работником и работодателем и переосмысление организации бизнеса. 
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Затраты ООО «Маркет» на оплату труда должны стать активными. 

Прибыль, которую получает организация, создана не только 

предпринимателями или собственниками, но и ее работниками. 

Предлагается внедрить систему мотивации и стимулирования через 

механизм распределения прибыли. Эта система должна решить подобного 

рода проблемы, так как ООО «Маркет» необходимы творчество, инициатива 

и результативность, способствующие развитию ООО «Маркет», а не только 

поддерживающие его на прежнем уровне. 

Предлагаемая система премирования на основе результатов 

деятельности организации, не будет замещать принятую в организации 

традиционную систему оплаты труда, она лишь станет дополнительным 

источником поощрения персонала, призванным справедливо, а самое 

главное, эффективно распределить полученную прибыль между работниками 

организации, собственниками и инвестированием. 

Система внедряется в несколько этапов. Первый этап распределения 

прибыли – установление требуемой доходности собственников. Второй этап 

– распределение инвестиций. На третьем этапе распределения прибыли 

производится расчет выплат собственникам и работникам из прибыли. 

Четвертый этап – определение размеров бонусов, получаемых каждым 

работником или менеджером.  

Система основана на том, что разные работники способны по-разному 

влиять на размер прибыли в зависимости от степени их ответственности, 

определяемой статусом и полномочиями. Поэтому одним из этапов 

внедрения системы мотивации на основе распределения прибыли 

организации становится определение степени влияния каждой группы 

работников на создание прибыли (таблица 20). 
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Таблица 20 

Примерные распределения бонусов 

Распределение бонусов в зависимости от категории 

По степени влияния на 
стоимость организации 

Категории работников Распределение 
бонусов 

1. Создатели стоимости Топ-менеджеры 35% 

2. Инициаторы стоимости Руководители среднего звена, 
ведущие специалисты, внутренние 

консультанты 

30% 

3. Обеспечивающие и 
поддерживающие стоимость 

Торговый персонал, руководители 
младшего звена 

25% 

4. Не влияющие на стоимость Обслуживающий персонал 5% 

 

Введение системы бонусов на основании показателя прибыли не влияет 

на принятую в организации систему оплаты труда. Предложенная система 

является инструментом стимулирования труда и привязки его итогов к 

общему результату, приемлемому для всех. 

Таким образом, можно предложить следующие  корректирующие 

действия мотивационного характера: 

– установка надбавки работникам, проработавшим в организации 

определённый срок: 1 год, 3 года, 5 лет и т.д. Такая надбавка препятствует 

текучке кадров; 

– установка надбавки за продолжительность работы не только в данной 

организации, но и в торговле вообще (включая работу в других торговых 

организации). Эта надбавка способствует привлечению опытных работников 

отрасли; 

– установка надбавки продавцам за профильное образование и / или 

регулярное повышение квалификации. Она будет способствовать 

профессионализации работников; 

– выплата премии за перевыполнение плана в размере 25% в виде 

бонусов.   
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Рекомендация 3. Следующее предложение в системе повышения 

мотивации заключается в создании системы нематериального мотивирования 

– мотивационного пакета. 

Для усиления мотивации работников необходимо создать 

мотивационный пакет с новыми блоками и с новыми составляющими. 

Первый блок – предоставление льгот и дополнительных преимуществ 

работы в организации. 

Также предлагается частично оплачивать стоимость терапевтического 

осмотра у врачей, прохождение медицинских комиссий за счет средств 

организации; предлагается организация помощи в лечении работников через 

страховые компании и медицинские учреждения в соответствии с 

заключенными договорами добровольного медицинского страхования на 

основе решения комиссии по социальному страхованию. 

Для этого предлагается организовать добровольное медицинское 

страхование, при этом будет предусмотрена скидка работникам по 

страховым полюсам за счет корпоративного страхования. 

Для улучшения мотивации работника организация может осуществлять 

бесплатный проезд до места отдыха работника и его семьи (оплачивать 

билеты), возможна частичная оплата места проживания во время отпуска. 

Также возможно предоставить своим работникам дополнительные отпуска 

как оплачиваемые, так и не оплачиваемые (рисунок 11). 
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Рисунок 11. Мотивационный пакет условий труда  

 

В свете этого направления предлагается организовать отдых и 

пребывание работников и членов их семей на базах отдыха города за счёт 

средств самого ООО «Маркет». При этом предлагается организовать систему 

оздоровления работников. Для этого предлагается предусмотреть выделение 

средств не менее 2% от фонда оплаты труда. 

Предлагаются следующие способы мотивирования работников, 

входящие в предлагаемую систему мотивирования: помещение различных 

записей о достижениях работника в его личный файл, устная благодарность, 

подарочные сертификаты (сертификаты, позволяющие работнику 

приобретать товары в магазинах на определенную сумму, посещать театры, 

кино и т.д. бесплатно, в пределах сумм данного сертификата), звание 

«лучший работник месяца», более высокое качество декоративной отделки 

или оснащения рабочего места лучших работников, помещение фотографии в 

корпоративной газете или информационном листке, майка, рубашка, 

спецодежда и т.д. со специальной пометкой (например, «лучший работник»). 

ЛЬГОТЫ И ДОПОЛНИТЕЛЬНЫЕ ПРЕИМУЩЕСТВА 
 

Добровольное медицинское страхование для сотрудников и членов их семей 
(корпоративный тариф) 

Оплата путевок в лагеря и дома отдыха для детей сотрудников 
Нематериальное стимулирование 
Предприятие обучения и оплата обучения (получение первого и второго высшего 

образования, повышение квалификации, обучения на открытых и корпоративных семинарах) 
     Добровольное медицинское страхование для сотрудников и членов их семей 
(корпоративный тариф) 

УСЛОВИЯ ТРУДА И ОТДЫХА 
 

Корпоративные мероприятия – лыжные праздники, соревнования по мини-футболу, 
настольному теннису, шахматный турнир, и т.д. на базе самого развлекательного центра 

Оплата посещений спортивного, тренажерного зала – спортивные тренажеры, 
занятия по аэробике 

Оплата плавательного бассейна 
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Рекомендация 4. Немаловажным фактом, влияющим на мотивацию 

персонала является возможность обучения и повышения квалификации. 

Обучение будет: 

 плановым (очередным) на основе анализа анкетных данных 

специалиста и баз данных, а также с учетом заявок руководителей 

подразделений служба персонала к 01 июля и 01 января каждого 

календарного года составляет план-график обучения работников ООО 

«Маркет» на следующее полугодие, который утверждается генеральным 

директором; 

 внеплановым (внеочередным) проводится при необходимости 

срочной подготовки (переподготовки) специалистов для внедрения новых 

технологий, а также при возникшей ситуативной потребности в 

переподготовке ограниченного числа работников и регламентируется 

специальными решениями руководства; 

 по личной инициативе при наличии мотивированного заключения 

руководителя подразделения может быть осуществлено как в плановом, так и 

во внеплановом порядке. 

Финансирование Программы профессиональной подготовки будет 

осуществляться из средств организации, отведенных на эти цели. 

Следующий блок заключается в создании условий труда и отдыха 

работников. В практике организации отдыха работников достаточно большой 

спектр разнообразных средств и методов. Организация отдыха работников в 

течение дня является одним из наиболее эффективных инструментов 

системы мотивации персонала. Данное направление мотивации обеспечивает 

повышение эффективности работы персонала в целом, поскольку 

обеспечивает релаксацию работника в течение рабочего дня, обеспечивает 

поддержания здоровья, самочувствия, социальной поддержки работника. 
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Проведение мероприятий по организации отдыха работников во время 

отпуска обеспечивает восстановление трудового потенциала работника, 

повышает его отдачу в рабочее время. 

В долгосрочной перспективе данное направление мотивации 

обуславливает привязку работника к данной организации, поскольку 

проведенный отдых или прочий активный отдых, как привило, приносит 

положительный опыт и положительные эмоции, которые являются важным 

параметром при сохранении работником места работы. 

Одной из ключевых систем, направленных на мотивацию работников, 

является организация отдыха. Предлагается организовать посещение 

спортивных и тренажерных залов и бассейна для физкультурно-

оздоровительных занятий работников ООО «Маркет». 

Большим плюсом в развитие корпоративности станет совместный 

отдых, особенно, если фирма возьмет на себя организацию и хотя бы 

частичную оплату абонентов на посещение спортивных или тренажерных 

залов, бассейна. 

Следующее направление, разработать систему и график отдыха 

работников, график питания. При этом организация будет обеспечивать 

работников горячим питанием на базе собственного ресторана или кафе, а 

для работников будут рассчитаны специальные цены, учитывающие только 

затраты организации без надбавки. 
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Рассмотренные мероприятия включены в предлагаемый мотивационный 

пакет работников ООО «Маркет». 

Данные рекомендации следует использовать при построении системы 

мотивации и стимулирования персонала в ООО «Маркет», так как вне 

зависимости от ранга в производственной иерархии каждый должен 

чувствовать свою востребованность, видеть перспективу роста. Ощущая 

заботу о себе, работник становится как бы членом большой семьи. Очевидно, 

и уровень его доверия к руководству организации возрастает. А с ним 

неизменно должна возрасти заинтересованность работника в надлежащем 

выполнении своих обязанностей и повышение эффективности деятельности, 

как отдельного работника, так и организации в целом. 
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3.2. Система  мероприятий по совершенствованию  мотивации и 

стимулирования труда работников ООО «Маркет» 

 

В результате проведенного анализа удовлетворенности работников 

системой мотивации, действующей в организации можно сделать вывод о 

том, что работники, по большей части не понимают, что присутствует некий 

мотивационный компонент.  

Составим таблицу с исходными данными для внедрения предлагаемой 

системы мотивации в организации (таблица 21). 

Таблица 21 

Исходные данные мероприятий по устранению проблем, присущих 
организации 

 Проблема 

 

Предыдущие шаги Последующие шаги 
по устранению 
проблемы 

Длительность Потребность 
в трудовых 
ресурсах 

 

1 Снижение 
заработной 

платы 

 Разработка системы 
премирования, 
изменение системы 
оплаты труда 

2 недели 3 человека   

2 Низкая 
квалификация 
персонала 

 Ввести в должность 
менеджера по 
персоналу 

Разработка системы 
обучения персонала 

2 недели 2 человека   

 Обучение 
персонала 

Разработка 
системы 
проведения 
периодической 
аттестации 
персонала 

2 недели 1 человек  
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Окончание таблицы 21 

3 Отсутствие 
программы 
социальной 
адаптации 

Разработка 
системы 
премирования, 
изменение 
системы оплаты 
труда 

Ввести в 
должность 
менеджера по 
персоналу 

1 неделя 2 человека  

Ввести в 
должность 
менеджера по 
персоналу 

Разработка и 
применение 
системы 
адаптации 
работников 

постоянно 1 человек  

4 Отсутствие 
системы 

мотивации 
персонала 

Разработка 
системы 

премирования, 
изменение 

системы оплаты 
труда 

Разработка 
системы 
нематериального 
стимулирования 
работников 

2 недели 3 человека 

Разработка 
системы 
нематериального 
стимулирования 
работников 

Разработка 
системы 
материального 
стимулирования 

Разработка 
системы 
материального 
стимулирования 

Разработка 
системы штрафов 

  

  

Разработав эффективную систему мотивации и стимулирования в 

организации можно не только решить многие имеющиеся проблемы, но и 

свести к минимуму возможные угрозы со стороны внешней среды, а также 

усилить вероятность наступления возможностей со стороны внешней среды.  
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Для этого необходимо:  

1. Разработать эффективную систему материального 

стимулирования;  

2. Разработать эффективную систему нематериального 

стимулирования;  

3. Разработать систему бонусов и поощрений. 

Для реализации предложенной системы мотивации и стимулирования в 

организации построим шаги ее разработки и внедрения (рисунок 12).
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Таким образом, была разработана система по повышению мотивации и 

стимулированию сотрудников. Также необходимо провести оценку 

экономической и социальной эффективности предлагаемых мероприятий. 

Основной эффект от внедрения предложенной системы 

материального и нематериального мотивирования работников организации 

заключается в ожидаемом росте мотивации, который отразится на объемах 

производства и производительности труда (таблица 22). 

Таблица 22 

Изменение основных технико – экономические показателей 

Показатель 

Значение показателя Изменение показателя 

До системы После 
системы 

Абсолютное, 
тыс. руб. 

Относительное, 
% 

Выручка,  тыс. руб. 932076,00 1118491,20 186415,20 120,00 

Среднесписочная 
численность 

313,00 313,00 0,00 100,00 

Производительность 
труда, тыс. руб. 

2977,88 3573,45 595,58 120,00 

Основные фонды 264224,00 264224,00 0,00  100,00  

Фондоотдача 3,53 4,23 0,71 120,00 

Себестоимость 752416,00 851734,91 99318,91 113,20 

Валовая прибыль 179660,00 266756,29 87096,29 148,48 

Рентабельность  19,28 23,85 4,57   

 

Планируется, что после внедрения предложенных систем мотиваций, 

объем производства увеличится на 20%, себестоимость так же повысится за 

счет увеличения премий и доплат, валовая прибыль организации увеличится 

на 99318,91 тыс. рублей, рентабельность деятельности ООО «Маркет» так же 

повысится на 4,57%.  
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ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ 3 

 

В третьей главе были разработаны новые методы мотивации и 

стимулирования  персонала, которые включали как материальное, так и 

нематериальное стимулирование трудовой деятельности работников ООО 

«Маркет» для увеличения степени удовлетворенности трудом персонала, а 

также была разработана система по повышению мотивации и 

стимулированию работников. 

ООО «Маркет» были предложены следующие корректирующие 

действия материально стимулирующего характера: 

– установка надбавки работникам, проработавшим в организации 

определённый срок: 1 год, 3 года, 5 лет и т.д. Такая надбавка препятствует 

текучке кадров; 

– установка надбавки за продолжительность работы не только в данной 

организации, но и в торговле вообще. Эта надбавка способствует 

привлечению опытных работников отрасли; 

– установка надбавки продавцам за профильное образование и / или 

регулярное повышение квалификации. Она будет способствовать 

профессионализации работников; 

– выплата премии за перевыполнение плана в размере 25%.  

Предлагаемая система позволит добиться расширения клиентской 

базы, так как продавец будет мотивирован не только привлечь нового 

покупателя, но и обеспечить его переход в разряд постоянных, стремясь 

максимально использовать все возможные рычаги своего профессионального 

воздействия на покупателя, чтобы тот не только не отказался от 

сотрудничества, но и расширил ассортимент своей покупки. Изменение этого 

механизма также положительно повлияет на параметр соблюдения (даже 

улучшения) качества обслуживания покупателей – это станет одним из 
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инструментов достижения своей цели для продавца. И дополнительный плюс 

– активно занимаясь продвижением товара, менеджер оттачивает свои 

профессиональные навыки и вносит разнообразие в рутинную работу, так как 

при активном сотрудничестве с новыми покупателями, пока «колея еще не 

накатана», больше шансов столкнуться с нестандартной ситуацией и решить 

ее, [21].; 

– пополнение баланса всех работников каждые две недели. Это снизит 

текучесть кадров и поможет удержать ценных работников; 

– предоставление персоналу фирмы, а также их семьям скидки на 

товары фирмы (30%). Цель стимулирования: закрепления в организации 

постоянных работников, чей профессиональный и квалификационный 

уровень соответствует требованиям организации. 

Удовлетворенность оплатой труда один из наиболее важных факторов 

для возникновения чувства удовлетворенностью трудом. При помощи 

финансовых выплат организация сообщает работнику о его ценности и о том, 

какие у него перспективы. Перебои в выплате зарплаты, низкая оплата труда 

являются одной из наиболее частых причин организационных конфликтов и 

текучести кадров. 

Также ООО «Маркет» были предложены следующие корректирующие 

действия нематериально мотивирующего характера: 

– профессиональное обучение работников. Обучение работников 

является не только методом повышения эффективности работы компании и 

улучшения ее финансовых показателей, но и мощной мотивацией для 

каждого работника.  

Разумеется, каждому человеку, особенно амбициозному и имеющему 

большие планы относительно построения карьеры, немаловажна 

возможность развития личностных качеств и получения специальных знаний, 

которые открывают широкие перспективы на профессиональном поприще; 
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– публичная похвала и признание заслуг, доска почета для лучших 

сотрудников, вручение грамот. Эффективность заключается в том, что 

иногда даже словесная похвала может заставить работника чувствовать себя 

более значимым, быть частью команды, идущей к общей цели. Даже просто 

грамота или фото на доске почета помогают многим работникам делать 

выбор в пользу «своей» организации, где его ценят по заслугам; 

Люди ждут позитивного подкрепления своих усилий. Особенно когда 

эти усилия значительные и приводят к высоким результатам. Отсутствие 

такого подкрепления в виде одобрения, признания со стороны компании даёт 

однозначный эффект падения мотивации [22]. 

Проведение спортивных соревнований, например, с магазинами–

партнерами на день торговли или приглашение раз в год специалиста для 

проведения тренинга по тактике разрешения конфликтных ситуаций в 

коллективе – всё это создает благоприятную атмосферу в коллективе. 

Атмосфера и настроения в коллективе – это немаловажный фактор, 

влияющий на продуктивность и результаты работы. Любому руководителю 

следует поддерживать коллектив в режиме взаимопомощи и 

взаимозаменяемости. Нельзя создавать жестокую конкурентную среду и 

развивать дух соперничества. Да, кому-то может показаться, что это 

соперничество – один из самых эффективных способов для повышения 

мотивации работников, позволяющий выжать из подчиненного максимум 

активности и заставить работать сверхурочно, но это далеко не всегда так. Не 

стоит забывать, что человек, боящийся уступить своим коллегам, не будет 

делиться своим опытом и знаниями, а в случае его отсутствия (болезнь, 

отпуск, командировка и т.д.) может затормозиться работа, поскольку никто 

кроме него не сможет справиться с его обязанностями. 

Помимо этого, отношения в коллективе влияют на настроение каждого 

работника, от чего в свою очередь зависит продуктивность, качество и 
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скорость выполняемой им работы. Если кто-то из работников чувствует себя 

угнетенно на рабочем месте, то в конечном итоге у него может появиться 

мысль о смене места работы. Это может значительно отразиться на 

финансовых показателях организации, поскольку, теряя ценного работника, 

сложно бывает найти ему достойную замену в сжатые сроки. Формируя 

постоянный коллектив, руководитель вкладывает в каждого из работников, 

массу времени, труда и сил на воспитание и обучение. Поэтому, подобрав 

дружный и профессиональный коллектив, стоит дорожить каждым из 

работников и сохранять максимально лояльные отношения как внутри 

коллектива, так с руководящим звеном [30]. 

На основании вышеизложенного можно сделать вывод о том, что 

внедрение предложенных мероприятий будет эффективно для ООО 

«Маркет». 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Целью данной выпускной квалификационной работы была разработка 

рекомендаций по совершенствованию мотивации и стимулированию 

персонала.  

Для достижения этой цели был выполнен ряд задач, таких как 

рассмотрение уже существующих видов мотивации и стимулирования 

персонала. В данном пункте мы узнали, что существует огромное 

разнообразие различных видов мотивации и что не для каждого человека 

можно использовать только один из них. У людей существуют 

разнообразные цели, потребности в жизни и это необходимо учитывать при 

создании мотивирующих программ.  

Мотивация труда – это, прежде всего, внешнее побуждение, элемент 

трудовой ситуации, влияющий на поведение человека в сфере труда, 

материальная оболочка мотивации персонала. Вместе с тем оно несет в себе 

и нематериальную нагрузку, позволяющую работнику реализовать себя как 

личность и работника одновременно. 

Если рассматривать мотивацию и стимулирование с точки зрения 

получаемых благ, то стимулирование персонала бывает двух видов: 

материальное и нематериальное. Оба эти вида применяются для успешного 

внедрения системы мотивации и стимулирования, и поддержания ее 

работоспособности. Как правило, эти виды мотивации применяются 

совместно. В зависимости от уровня управления и поставленных целей 

мотивации, соотношение материальных и нематериальных видов мотивации 

изменяется. 

Материальная мотивация и стимулирование предусматривает 

получение определенных материальных благ, которые могут быть выражены 

в денежном выражении, материальных объектах или услугах. Этот вид 
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персонала применяется на уровне мотивации отдельного работника или 

групп работников. На уровне мотивации и стимулирования всего коллектива 

организации он применяется реже, так как является малоэффективным. 

Нематериальная мотивация и стимулирование направлена на 

получение работниками эмоциональных выгод. Выгоды могут проявляться в 

различных формах, например, повышение самооценки, психологический 

комфорт, гордость за труд и пр. Этот вид мотивации применяется на всех 

уровнях мотивации персонала. Наиболее часто его применяют на уровне 

мотивации всего коллектива организации, т.к. позволяет «сформировать» 

причастность каждого работника к организации. 

Разработка эффективной системы мотивирования и стимулирования 

персонала процесс довольно сложный, ведь в результате ее формирования 

должен быть выработан система мероприятий, повышающих 

заинтересованность персонала в скорейшем достижении наилучшего для 

организации результата. 

Не существует универсальных методов мотивации персонала, каждый 

руководитель организации или менеджер по персоналу всегда стоит перед 

необходимостью вырабатывать свои методы в каждом конкретном случае. 

Для достижения существенных результатов в сфере качества необходимо 

чтобы руководители высшего звена выполняли лидирующую роль в области 

качества. Руководитель организации обязан, прежде всего, сделать свое 

управление всесторонне обоснованным. Он должен разрабатывать политику 

в сфере качества, в частности, основные направления, цели и задачи в 

области качества, и не перепоручать решение этих вопросов подчиненным. 

На основе проведенного анализа системы мотивации ООО «Маркет» 

было выявлено, что система мотивации работников не эффективна, это 

проявляется в первую очередь увеличением коэффициента выбытия 

персонала.  
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В результате анкетирования было выявлено, что уровнем оплаты труда 

удовлетворены только 16% респондентов. При этом каждый десятый из 

числа опрошенных считает, что мог бы работать с большей эффективностью 

при реализации ряда мер.  

В числе этих мер называется более высокое материальное 

стимулирования работы (денежного содержания и льгот). В числе 

антистимулов названы: недостаточная социальная защищенность 

работников, слабые правовые гарантии занятости («защита от увольнения») и 

негодная (по оценкам многих респондентов) кадровая политика, низкое 

материальное содержание.  

В целях повышения заинтересованности работой и создания 

возможностей для привлечения талантливых и добросовестных работников, 

должны использоваться индивидуальные  формы стимулирования 

высокопроизводительного труда, обеспечивающие им более высокую 

заработную плату, к которым можно отнести трехуровневую систему 

мотивации, которая учитывает как коллективный, так и индивидуальный 

вклад каждого работника. 

В результате внедрения системы мотивации труда происходят 

улучшения основных технико–экономических показателей деятельности 

организации, а именно:  в плановом значительно (на 20%) увеличится объем 

выручки ООО «Маркет».
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