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Система и взаимодействияТеория

Технологии и меТодология  
в сисТемах безопасносТи3

Управление перСоналом и моТивация  
в Современной организации

Боробов В.Н.

Аннотация: В условиях рыночной экономики трудовая деятельность представляет собой весьма 
сложную систему взаимодействия персонала в процессе производства, распределения и потребления 
материальных благ. В центре этих сложных взаимоотношений находятся интересы людей, являю-
щихся одновременно производителями и потребителями всех необходимых на рынке товаров и услуг.В 
научной публикации раскрывается сущность управления персоналом. Рассматриваются основные 
задачи управления персоналом и проблемы рационального использования производственных ресурсов, 
в первую очередь человеческих. Раскрывается общая модель управления персоналом в современной 
организации и процесс мотивации персонала, включающий различные стимулы для работников. 
Предлагаются мероприятия для обеспечения эффективного управления персоналом современной ор-
ганизации и повышения конкурентоспособности продукции. В настоящее время научное решение этой 
проблемы отечественной экономики предполагает наличие обоснованного механизма управления всеми 
производственными ресурсами, в том числе и механизма управления персоналом различных катего-
рий в процессе производства и потребления материальных благ на основе экономного расходования 
имеющихся ресурсов. Основной задачей непосредственных руководителей работ – ответственных 
исполнителей (мастеров, цеховых механиков, энергетиков и др.), в прямом подчинении которых на-
ходятся рабочие, служащие и младший обслуживающий персонал, является организация безопасного 
производства работ и контроль выполнения подчиненными правил внутреннего распорядка предпри-
ятия и инструкций по ТБ. Только соблюдая совокупность взаимосвязанных мер, можно обеспечить 
эффективное управление персоналом современной организации, повысить конкурентоспособность 
продукции, благосостояние своих работников.
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мотивация, процесс труда, вознаграждение, задачи управления, квалифицированный персонал.

его четка я система , которую можно ра зделить на  
следующие основные подсистемы:
1.  Формирова ния и ра звития персона ла .
2.  Орга низа ции упра вления персона лом.
3.  Обеспечения процесса  упра вления (ка дро-

вое, пра вовое, методическое, социа льно-
психологическое и т.п.).
Персона л (от ла тинского personalis – личный) – 

это весь личный соста в ра бота ющих, постоян-
ные и временные специа листы и обслужива ющие 
их деятельность ра бочие и служа щие, совокуп-
ность всех человеческих ресурсов, которыми 
обла да ет орга низа ция, совокупность сотрудников 
орга низа ции, ра бота ющих по на йму при на личии 

Упра вление персона лом – это са мостоятель-
ный вид деятельности специа листов-ме-
неджеров, гла вной целью которых является 

повышение производственной, творческой отда чи и 
а ктивности персона ла ; ра зра ботка  и реа лиза ция по-
литики подбора  и ра сста новки персона ла ; выра ботка  
пра вил приема  и увольнения персона ла ; решение 
вопросов, связа нных с обучением и повышением 
ква лифика ции персона ла1 .

В последние годы в упра влении персона лом поя-
вился стра тегический уровень, и ста ла  скла дыва ться 

1 Веснин В.Р. Упра вление персона лом. Теория и пра ктика : 
учеб. – М.: ТК Велби, Изд-во Проспект, 2008.
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–  обеспечение фирмы ква лифицирова нными и 
за интересова нными ра ботника ми;

–  эффективное использова ние ма стерства  и спо-
собностей персона ла ;

–  совершенствова ние систем мотива ции;
–  повышение уровня удовлетворенности трудом;
–  ра звитие систем повышения ква лифика ции и 

профессиона льного обра зова ния;
–  сохра нение бла гоприятного клима та ;
–  пла нирова ние ка рьеры, то есть продвижение по 

службе, ка к вертика льное, та к и горизонта льное;
–  стимулирова ние творческой а ктивности персо-

на ла ;
–  совершенствова ние методов оценки деятельности 

персона ла ;
–  обеспечение высокого уровня условий труда  и 

ка чества  жизни в целом.
Общими являются три за да чи упра вления пер-

сона лом:
1.  Обеспечение ка дра ми.
2.  Эффективное использова ние ка дров.
3.  Профессиона льное и социа льное ра звитие 

ка дров.
В условиях рыночной экономики трудова я де-

ятельность предста вляет собой весьма  сложную 
систему вза имодействия персона ла  в процессе про-
изводства , ра спределения и потребления ма териа ль-
ных бла г. В центре этих сложных вза имоотношений 
на ходятся интересы людей, являющихся одновре-
менно производителями и потребителями всех не-
обходимых на  рынке това ров и услуг. Производители 
выпуска ют и поста вляют на  рынок столько това ров, 
сколько потребители в это время жела ют и могут 
приобрести. На  рынке достига ется ра вновесие между 
спросом и предложением на  ра зличные това ры и тре-
буемые услуги. Рынок служит основным меха низмом 
регулирова ния процессов труда  и производства3 .

Основу производства  ма териа льных бла г, роста  
личного и на циона льного бога тства , ра звития чело-
веческого ка пита ла  соста вляет трудова я деятельность 
людей. В любой экономической системе труд является 
не только гла вным источником ма териа льных бла г, 
но и ва жнейшим источником человеческой жизни. 
Всякий труд имеет своей целью произвести опре-
деленный полезный продукт и счита ется одним из 
орга низующих фа кторов производства . Процесс труда  

3 Крупица  В.В., Яшкова  Е.В., Егоров Е.Е. Упра вление пер-
сона лом: учебное пособие/ под ред. проф. В.В.Крупицы. – 
Н.Новгород: ВГИПУ, 2010. – 202 с.

трудовых отношений с ра ботода телем, обычно 
оформленных трудовым договором (контра ктом). 
Персона л ра злича ют по ка тегориям (руководители, 
специа листы, служа щие, ра бочие); по профессиям, 
специа льностям и ква лифика ционным призна ка м. 
Персона л соста вляет основу любой орга низа ции. 
Люди являются созда телями орга низа ций, опре-
деляют их цели, выбира ют методы, осуществляют 
функции, на пра вленные на  реа лиза цию целей2.

В орга низа циях объектом упра вления выступа ет 
персона л этих орга низа ций, а  конкретнее – человек, 
за ключенный в ра мки орга низа ции. Та кое четкое 
определение объекта  воздействия позволяет систе-
ма тизирова ть упра вленческие действия (а  имен-
но, повысить эффективность функционирова ния 
орга низа ции) посредством целена пра вленного воз-
действия на  персона л. Здесь следует иметь в виду 
и конечный результа т деятельности орга низа ции.

Сущность упра вления персона лом – это 
орга низа ция, в которой на ходят отра жение эффек-
тивна я деятельность персона ла  в целом и отла жен-
на я ра бота  ка ждого ра ботника  в ча стности.

К принципа м упра вления персона лом относятся:
–  безусловное соблюдение требова ний за коно-

да тельства  о труде;
–  ориентирова нность на  будущее;
–  поддержа ние ба ла нса  интересов орга низа ции и 

ра ботников;
–  созда ние условий для минимиза ции увольнений 

и сохра нения за нятости;
–  широкое сотрудничество с профессиона льными 

союза ми;
–  ма ксима льна я за бота  о ка ждом человеке, ува же-

ние его пра в, свобод, достоинства , поддержа ние 
чувства  са моува жения;

–  спра ведливое возна гра ждение достижений;
–  немедленное реа гирова ние на  изменение пове-

дения;
–  доверие между менеджером и ра ботника ми;
–  ма ксима льное делегирова ние полномочий и от-

ветственности;
–  привлечение на  ра боту специа листов высокой 

ква лифика ции;
–  в ка кой-то мере поощрение несогла сия.

К числу основных за да ч упра вления персона лом 
относят:
–  помощь фирме в достижении цели;

2 Дура кова  И.Б. Упра вление персона лом: Учебник. – М.: 
ИНФРА -М,2009.– 570 с.
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В современных рыночных отношениях все эконо-
мические ресурсы подра зделяются на  две большие 
ка тегории – ма териа льные и людские – и четыре 
основных вида  – земля, труд, ка пита л и предпри-
нима тельские способности.

Особое место в процессе производства  и ра спре-
деления това ров, а  зна чит, в орга низа ции упра вле-
ния производством за нима ет проблема  пла ты за  
используемые ресурсы и ра спределения получа емых 
доходов. В условиях рынка  экономические ресурсы 
свободно предоста вляются всем производителям, 
предприятиям и фирма м в обмен на  денежные 
средства . Одна ко во всех случа ях меха низм рыноч-
ных трудовых отношений должен основыва ться на  
спра ведливом ра спределении совокупного дохода  
и стимулирова нии ка к ра ботода телей, та к и ра бот-
ников в получении высоких результа тов труда  и 
производства .

Та ким обра зом, экономический а на лиз свиде-
тельствует, что в основе совместного меха низма  
рыночных трудовых отношений может быть исполь-
зова на  комплексна я система  упра вления трудовыми 
ресурса ми, человеческим фа ктором или персона лом 
предприятия, обеспечива юща я на иболее ра циона ль-
ное производственное поведение ка ждого ра ботника . 
При всем ра знообра зии выполняемых ра ботника ми 
на  производстве упра вленческих целей, технических 
проектов, орга низа ционных за да ч и экономических 
требова ний, комплексный меха низм упра вления 
персона лом должен содержа ть целый на бор ка к об-
щих или типовых положений, та к и специфических 
или конкретных трудовых требова ний. Широко ис-
пользуема я в современном менеджменте кла ссифи-
ка ция общих или типовых упра вленческих функций, 
сформулирова нна я А . Фа йолем, содержит вза имос-
вяза нную систему последова тельных действий ру-
ководящего персона ла : выбор и обоснова ние цели, 
формирова ние стра тегии, пла нирова ние ра боты, 
проектирова ние опера ций, орга низа ция процессов, 
координа ция ра бот, мотивирова ние деятельности, 
контроль за  ходом ра бот, оценка  результа тов, кор-
ректировка  цели и тому подобное5.

Обща я модель упра вления персона лом в совре-
менной орга низа ции включа ет тесно вза имодейству-
ющие меха низмы, та кие ка к подбор и ра сста новка  

5 Современный менеджер: Формирова ние. Ста новление. 
Ра звитие. Моногра фия/ В.В.Крупица , Е.В.Яшкова , 
Л.В.Сибирякова , Н.Л.Синева , Т.П.Хозерова / под ред. проф. 
В.В.Крупицы – Н.Новгород: ВГИПУ. – 2011. – 332с.

с экономических позиций можно предста вить ка к 
способ вза имодействия ра бочей силы с предмета ми 
труда  и средства ми производства , обеспечива ющий 
полную за нятость имеющихся трудовых и ма териа ль-
ных ресурсов, соответствующий объем производства  
продукции, выполнения ра бот или услуг, а  та кже 
спра ведливое ра спределение ма териа льных бла г.

С физиологической стороны любой труд пред-
ста вляет собой процесс потребления или ра сходо-
ва ния ра бочей силы, жизненной энергии человека  
для преобра зова ния предметов труда  с помощью 
средств производства  в требуемые това ры и ма те-
риа льные ценности.

С орга низа ционной стороны процесс труда  
требует соединения и координа ции всех производ-
ственных фа кторов, уста новления оптима льных про-
порций между основными элемента ми и ресурса ми 
и объединения их в единую систему, именуемую 
орга низа цией труда  и производства . Орга низа ция 
труда  должна  быть эффективной и гибкой, ориенти-
рующей производителей на  за просы потребителей. 
Ра циона льна я орга низа ция труда  озна ча ет та кие 
соотношения используемых экономических ресур-
сов в процессе производства  това ров, при которых 
достига ются и на илучшие рыночные результа ты.

С упра вленческих позиций процесс труда  дол-
жен обеспечива ть за пла нирова нные цели или необ-
ходимые производственные результа ты в условиях 
норма льного функционирова ния основных струк-
турных элементов трудовой системы. Упра вление 
трудом и персона лом – вза имосвяза нные между 
собой за да чи, осуществление которых возможно за  
счет единой упра вленческой цели на  основе исполь-
зова ния человеческого потенциа ла  всех уча стни-
ков трудовой и производственной деятельности на  
ка ждом предприятии.

В рыночных отношениях в целом и в трудовых 
в ча стности на иболее сложной является проблема  
ра циона льного использова ния производственных ре-
сурсов, в первую очередь человеческих. В на стоящее 
время на учное решение этой проблемы отечествен-
ной экономики предпола га ет на личие обоснова нного 
меха низма  упра вления всеми производственными 
ресурса ми, в том числе и меха низма  упра вления 
персона лом ра зличных ка тегорий в процессе произ-
водства  и потребления ма териа льных бла г на  основе 
экономного ра сходова ния имеющихся ресурсов4.

4 Веснин В.Р. Упра вление персона лом. Теория и пра ктика : 
учеб. – М.: ТК Велби, Изд-во Проспект, 2008
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8.  Социа льно-трудовые отношения, строящиеся 
на  вза имодействии личных, корпора тивных и 
общественных интересов персона ла , ра звитии 
па ртнерских отношений между ра ботода теля-
ми и всеми ка тегориями персона ла  предпри-
ятия и др.

9.  Упра вление полной и эффективной за нятостью, 
предпола га ющее обеспечение сба ла нсиро-
ва нности трудовых ресурсов и ра бочих мест 
и эффективное использова ние ра бочей силы в 
действующем производстве.

10. Совершенствова ние орга низа ции упра вления 
персона лом, предусма трива ющее приведение 
в полное соответствие с требова ниями рынка  
существующих на  предприятиях форм, методов 
и процедур ра боты с ка дра ми, изменение функ-
ций и структуры служб упра вления и ра боты с 
персона лом6.
Необходимость учета  личностного фа ктора  при-

водит к постепенной тра нсформа ции упра вления 
персона лом в упра вление человеческими ресурса ми.

Все орга низа ции оза бочены вопросом, что сле-
дует дела ть для того, чтобы получить устойчивый 
высокий уровень пока за телей ра боты своих сотруд-
ников. Это озна ча ет, что необходимо уделять при-
ста льное внима ние тому, ка к можно мотивирова ть 
индивидуума  при помощи стимулов, возна гра жде-
ний, руководства  и, что особенно ва жно той ра боты, 
которую он выполняет, и той орга низа ционной 
среды, в которой он это дела ет. Целью, конечно, 
является ра звитие мотива ционного процесса  и ра бо-
чей среды, котора я бы способствова ла  тому, чтобы 
ра ботники достига ли результа тов, соответствующих 
ожида ниям руководства .

Структура  мотива ции труда :
1.  потребность, которую жела ет удовлетворить 

ра ботник;
2.  бла го, способное удовлетворить эту потребность;
3.  трудовое действие, необходимое для получения 

бла га ;
4.  издержки ма териа льного и мора льного ха ра кте-

ра , объединенные с осуществлением трудового 
действия.

5.  Специа листы выделяют мотива цию в отдельную 
функцию менеджмента . Одна ко два  вида  моти-
ва ции можно счита ть основопола га ющими:

6 Крупица  В.В., Яшкова  Е.В., Егоров Е.Е. Упра вление пер-
сона лом: учебное пособие/ под ред. проф. В.В.Крупицы. – 
Н.Новгород: ВГИПУ, 2010. – 202 с.

персона ла , ра звитие и подготовка  персона ла , 
а на лиз и оценка  результа тов ра боты, мотива ция и 
возна гра ждение персона ла  и др. На иболее полные 
и содержа тельные на пра вления, функции и сфера  
конкретной деятельности ра ботников ра зличных 
ка тегорий обоснова ны Б.М. Генкиным в первом от-
ечественном межотра слевом учебнике по упра вле-
нию персона лом:
1.  Производительность и эффективность труда , 

за нима ющие центра льное место в на учной и 
пра ктической деятельности, особенно в сфере 
производственного менеджмента , упра вле-
ния трудом и персона лом. В основе всякого 
процесса  упра вления лежа т сопоста вление 
за тра т и результа тов труда , оценка  вкла да  
ра зличных ка тегорий персона ла  и отдель-
ных коллективов в общие итоги деятельности 
предприятия, определение фа кторов увеличе-
ния выпуска  и прода ж на  рынке продукции, 
снижение за тра т и повышение результа тов 
труда  и производства .

2.  Человеческий ка пита л, определяющий уровень 
ра звития трудового потенциа ла  и на циона льно-
го бога тства  стра ны и ока зыва ющий прямое и 
непосредственное влияние на  результа тивность 
деятельности человека , эффективность произ-
водства  и уровень жизни людей.

3.  Условия труда , обеспечива ющие основные 
па ра метры внутренней и внешней среды, без-
опа сность деятельности человека , режим труда  
и отдыха , уровень интенсивности труда  и т.п.

4.  Орга низа ция и нормирова ние труда , обосновы-
ва ющие ра циона льные формы ра зделения и коо-
пера ции труда , проектирова ние и обслужива ние 
ра бочих мест.

5.  Пла нирова ние численности персона ла , обеспе-
чива ющее определение обоснова нной потребно-
сти ра зличных ка тегорий ра ботников и их ра ци-
она льное использова ние на  основе действующих 
на  рынке труда  и производства  за конов спроса  
и предложения.

6.  Мотива ция персона ла , побужда юща я человека  к 
на иболее плодотворной деятельности на  основе 
всестороннего учета  его личных потребностей и 
основных целей предприятия.

7.  Опла та  и стимулирова ние труда , способствую-
щие увеличению результа тов ра боты и доходов 
персона ла , обоснова нию норма льной цены 
ра бочей силы, дифференциа ции общих доходов 
и компенса ционных допла т и т.д.
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предста влены в ней ка к можно в более ясной и 
понятной форме.

3.  Менеджеры должны тща тельно ра спределять 
возна гра ждения, чтобы лучшие ра ботники полу-
чили больше других.
Существуют та кже целевые методы или упра вле-

ние по целям, которое широко используется в США  
и предусма трива ет уста новление для ра ботника  
или группы ра ботников целей, способствующих 
решению гла вной за да чи орга низа ции (достижение 
определенных количественных или ка чественных 
уровней, повышение ква лифика ции персона ла  и т.п.). 
Достижение ка ждой цели а втома тически озна ча ет 
повышение уровня за ра ботной пла ты или другую 
форму поощрения8.

Следующими являются дисциплина рные методы 
мотива ции персона ла  – это отдельные выговоры, пу-
бличные предупреждения, за меча ния об ошибочных 
действиях, предостережения, лишение привилегий, 
увольнение и т.п.

Система  дополнительного возна гра ждения 
включа ет в себя:
–  програ мму повышения за ра ботной пла ты, сти-

мулирующие допла ты и на дба вки, косвенные 
компенса ции, единовременные возна гра ждения;

–  премиа льную систему;
–  социа льный па кет – социа льные выпла ты и со-

циа льные програ ммы.
Програ мма  повышения за ра ботной пла ты ис-

ходит из ежегодной оценки эффективности ра боты 
сотрудника  или а ттеста ции. В ряде компа ний пере-
смотр за ра ботной пла ты происходит в за висимости 
от курса  рубля, инфляции.

Допла ты носят временный ха ра ктер (неделя, ме-
сяц, ква рта л) и ча ще всего стимулируют: за нятость 
(допла ты за  сверхурочные ра боты, за  ра боту в вы-
ходные и пра здничные дни, в ночное время и др.); 
сложность (ква лифика цию, ма стерство); ответствен-
ность (допла ты за  выполнение за да ний, требующих 
повышенной ответственности).

На дба вки носят более постоянный ха ра ктер, ка к 
пра вило год, и соста вляют от 10 до 50% месячного 
должностного окла да . Они стимулируют:
1.  За нятость – за  выполнение обяза нностей ва ка нт-

ной должности.
2.  Сложность – за  вредные и опа сные условия 

труда .

8 Дура кова  И.Б. Упра вление персона лом: Учебник.– М.: 
ИНФРА -М,2009.– 570 с.

6.  мотива ция со стороны менеджера  по упра вле-
нию персона лом, на пра вленна я на  ма ксима льно 
эффективное использова ние человека  в ра мка х 
орга низа ции. Гла вной за да чей да нного вида  мо-
тива ции ста новится ра звитие чувства  прича ст-
ности к миссии, целям и за да ча м орга низа ции, 
иными слова ми, цели производственной струк-
туры совпа да ют с целями сотрудников, и при их 
достижении будут достигнуты цели последнего;

7.  са момотива ция, котора я подра зумева ет на личие 
следующих личностных ка честв: ответствен-
ности, внутренней уста новки на  плодотворную 
ра боту, жела ния в ма ксима льно короткие сроки 
достичь результа та . Ра ботник, ра зделяющий 
цели и ценности своей орга низа ции, может са м 
определять для себя за да чи7.
Экономические методы мотива ции персона ла  

предпола га ют ма териа льную мотива цию, то есть 
ориента цию на  выполнение определенных пока за те-
лей или за да ний, и осуществление после их выполне-
ния экономического возна гра ждения за  результа ты 
ра боты.

Использова ние экономических методов связа но 
с формирова нием пла на  ра боты, контролем за  его 
осуществлением, а  та кже экономическим стимули-
рова нием труда , то есть с ра циона льной системой 
опла ты труда , предусма трива ющей поощрение за  
определенное количество и ка чество труда , приме-
нение са нкций за  несоответствующее его количество 
и недоста точное ка чество. Экономические методы 
основа ны на  вза имодействии личных, групповых, 
и корпора тивных мотивов и интересов ра ботников, 
и их прямой за висимости от общих производствен-
ных результа тов. Воздействие да нного метода  на  
ра зные ка тегории персона ла  может быть та кже 
неодина ковым.

К экономическим стимула м относятся: за рпла та  
во всех ее ра зновидностях, включа я контра ктную, 
премии, льготы, стра ховки и т.д.

Принципы устра нения отрица тельных стимулов:
1.  Менеджеры должны система тически на блюда ть 

за  тем, счита ют ли их подчиненные, что к ним 
относятся спра ведливо.

2.  Ста нда рты для измерения вкла да  подчиненных 
в общую ра боту и для определения подходящего 
уровня их на гра ды должны быть известны всем 
еще до того, ка к ра бота  на ча ла сь, и должны быть 

7 Веснин В.Р. Упра вление персона лом. Теория и пра ктика : 
учеб. – М.: ТК Велби, Изд-во Проспект, 2008.
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трудовые достижения, энтузиа зм и творчество в 
ра боте. Ча сто эти за да чи в небольших компа ниях 
выполняют стенные га зеты, которые являются очень 
недорогим, но эффективным средством поощрения 
лучших ра ботников. При условии регулярного об-
новления они обычно вызыва ют искренний интерес 
у сотрудников и способны эффективно ра бота ть на  
рост а вторитета  лучших ра ботников.

Доски почета  та кже являются хорошим стиму-
лом. Во многих междуна родных компа ниях можно 
увидеть стенды “Лучший сотрудник месяца “.

Повышению мотива ции сотрудников способ-
ствуют и ра зличные пода рки, которые компа ния 
дела ет своим сотрудника м. Это могут быть неболь-
шие сувениры к пра здника м, более крупные пода рки 
ка к символ ва жности сотрудника  фирмы, пода рки 
ко дню рождения, пода рки по случа ю рождения 
ребенка  и т.п.

Для принятия решений по упра влению в обла сти 
производства , сбыта , фина нсов, инвестиций и ново-
введений руководству нужна  постоянна я делова я 
осведомленность по соответствующим вопроса м, 
котора я является результа том отбора , а на лиза , оцен-
ки и концентра ции исходной, сырой информа ции. 
На  уровне предприятия основу информа ционного 
обеспечения фина нсовой деятельности соста вляют 
бухга лтерские да нные.

Существует многообра зна я экономическа я 
информа ция о деятельности предприятий и мно-
жество способов а на лиза  этой деятельности. 
Фина нсовый а на лиз по да нным фина нсовой отчет-
ности на зыва ют кла ссическим способом а на лиза . 
Внутрихозяйственный фина нсовый а на лиз исполь-
зует в ка честве источника  информа ции и другие 
да нные системного бухга лтерского учета , да нные о 
технической подготовке производства , норма тивную 
и пла новую информа цию и пр.

Политическа я соста вляюща я ма кроокружения 
должна  изуча ться в первую очередь для того, чтобы 
иметь ясное предста вление о на мерениях орга нов 
госуда рственной вла сти в отношении ра звития 
общества  и о средства х, с помощью которых госу-
да рство на мерено проводить в жизнь свою политику. 
К политическим фа ктора м можно отнести:
–  степень госуда рственного регулирова ния эконо-

мики;
–  политическа я ста бильность и привлека тельность 

вла сти и др.
Экономические отношения в ма кросреде опре-

деляют для орга низа ции прежде всего то, ка к 

3.  Ответственность – за  ма териа льную ответствен-
ность, ра бочему за  выполнение обяза нностей 
брига дира , руководителю за  увеличение числен-
ности ра ботников.
Существуют косвенные компенса ции прямо 

не связа нные с произведенной продукцией или 
отра бота нным временем. Они включа ют в себя:
–  допла ты за  ра боты с особыми условиями труда  

(тяжелые ра боты, ра боты с вредными, опа сными 
условиями, ра боты в тяжелых клима тических 
условиях);

–  вы п ла   т ы,  обуслов лен н ые соц иа  л ьн ы м 
стра хова нием и за щитой от социа льных рисков;

–  га ра нтии и компенса ции.
Допла ты за  ра боты с тяжелыми и вредными 

условиями труда  уста новлены в ра змере от 4-12% 
до 16-24% (для особо тяжелых ра бот) от та рифной 
ста вки присвоенного ра зряда .

В соответствии с принятыми федера льными 
за кона ми осуществляется обяза тельное социа льное 
стра хова ние. Средства  из фондов на пра вляются на  
социа льные выпла ты.

Га ра нтии и компенса ции в соответствии с 
Трудовым кодексом РФ предоста вляются при ис-
полнении госуда рственных и общественных обя-
за нностей, на пра влении в служебные кома ндировки, 
при переезде на  ра боту в другую местность, при 
совмещении ра боты с обучением.

Существуют та кже единовременные воз-
на гра ждения из ра зных источников, носящие ка к 
пра вило ра зовый ха ра ктер, но позволяющие сдела ть 
систему мотива ции персона ла  более гибкой и дей-
ственной (за  выслугу лет, ма териа льна я помощь, 
компенса ция за  неиспользова нный отпуск, за  вы-
полнение ра зовой ра боты и т.п.)9.

Одним из на иболее зна чимых для ра ботников 
средств поощрения со стороны орга низа ции явля-
ются ма териа лы, в которых отмеча ются их за слуги. 
При этом ста вится за да ча  не только возда ть должное 
лучшим ра ботника м, но и пока за ть более широким 
круга м сотрудников, ка кое поведение и ка кие ре-
зульта ты за служива ют восхищения и ува жения в 
компа нии. Многие крупные компа нии широко ис-
пользуют возможности своих орга нов печа ти для 
того, чтобы информирова ть сотрудников о лучших 
ра ботника х, церемониях на гра ждения и других 
событиях, призва нных пропа га ндирова ть высокие 

9 Веснин В.Р. Упра вление персона лом. Теория и пра ктика : 
учеб. – М.: ТК Велби, Изд-во Проспект, 2008.
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ста ть комплексный подход к совершенствова нию 
упра вления ка дра ми.

Поэтому эффективна я мотива ция способ-
ствует удовлетворению потребностей ра ботни-
ков, на пра вляя их деятельность в нужное для 
орга низа ции русло. Зна чит, люди, ра бота я, имеют 
возможность удовлетворять физиологические, 
социа льные и психологические потребности. 
Та ким обра зом, мотива ция носит двухстороннюю 
на пра вленность: с одной стороны удовлетворяет 
потребности орга низа ции, с другой – ра ботников. 
Поэтому созда ние гибкой системы ма териа льного 
стимулирова ния позволит повысить удовлетво-
ренность ра ботой за  счет ма териа льного воз-
на гра ждения. Необходимо на учить подчиненных 
измерять степень успешности продела нной ра боты. 
Сотрудники, которые постоянно следят за  своей де-
ятельностью, способны за меча ть и документирова ть 
рост собственного профессиона лизма . Они созда ют 
для себя та блицы оценок и лучше са мого руководи-
теля отмеча ют свои победы и пора жения. Особое 
рвение к отмеча нию своих достижений достига ется 
путем ма териа льной мотива ции положительных 
результа тов. Ма териа льна я мотива ция должна  со-
провожда ться на гра ждением отдельных людей за  
совокупный вкла д группы.

На  сегодня существует три основных модели 
опла ты труда  сбытового персона ла  на  основа нии 
стимулирова ния их деятельности:
– бонусна я система ;
– процент от прибыли;
– процент от оборота .

В большой ча сти российских компа ний при-
меняется бонусна я система  опла ты Доста точно 
эффективна я система , особенно для состоявшихся 
компа ний, а  та кже для компа ний торгующих до-
рогостоящей продукцией11.

Эффективность этой системы сильно за висит от 
того положения, в котором на ходится компа ния и от 
тех целей, что она  перед собой ста вит.

Суть са мой системы проста , после определения 
в за висимости от ситуа ции на  рынке труда  и доли 
пла новых выпла т для ка ждой должности, а  та кже 
пла нов прода ж на  период, определяется примерна я 
сумма  выпла ты.

После этого определяется окла д сотрудника , 
сумма  окла да  должна  быть доста точной для того, 

11 Дура кова  И.Б. Упра вление персона лом: Учебник. – М.: 
ИНФРА -М,2009. – 570 с.

формируются и ра спределяются ресурсы. Изучение 
экономической ситуа ции предпола га ет а на лиз ряда  
пока за телей: величины ва лового на циона льного 
продукта , темпов инфляции, уровня безра ботицы, 
пла тежного ба ла нса  и т.п. К экономическим фа кто-
ра м относятся:
– экономический рост/спа д;
– уровень на логообложения;
– ста вка  рефина нсирова ния;
– доступность кредитов и др.

Технологические фа кторы включа ют:
– появление новых технологий;
– увеличение глубины перера ботки;
– внедрение новых ма териа лов;
– снижение энергоза тра т и др.

Для простоты и удобства  а на лиза  все фа кторы 
принято совместно ра ссма трива ть в виде четырех-
польной та блицы (та бл. 1).

Таблица 1.
Факторы макросреды

Политико-правовые 
факторы:
– будущие изменения в 
законодательстве;
– торговые политика;
– финансирование, гран-
ты, инициативы

Экономические факторы:
– экономическая ситуация и 
тенденции;
– уровень налогообложе-
ния, определенное для про-
дукта/услуг;
– уровень заработной пла-
ты;
– уровень развития конку-
рентных отношений.

Социокультурные 
факторы:
– демография;
– уровень доходов насе-
ления;
– тенденции образа жизни;
– реклама и связи с обще-
ственностью

Технологические факторы:
– появление новых техно-
логий;
– удельный вес наукоемких 
технологий в производстве;
– информация и коммуни-
кация

О проблема х эффективного упра вления ка дра ми 
в современное время ска за но доста точно много. 
Многие предприятия до сих пор не полностью ис-
пользуют все возможности эффективного упра вле-
ния ка дра ми в сложившейся экономической си-
туа ции в России10.

Необходим ка чественный переход к эффективной 
орга низа ции ра боты всего коллектива  предприятия. 
Одним из инструментов та кого перехода  может 

10 Дура кова  И.Б. Упра вление персона лом: Учебник. – М.: 
ИНФРА -М,2009.– 570 с.
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–  Большие ра зовые выпла ты за рпла ты в на ча ле 
ква рта ла .

–  Огра ничение ра змера  дохода , определенное 
потолочным коэффициентом. Для сильных со-
трудников, это может являться демотивирующим 
фа ктором.
Система  процента  от оборота  ча сто применя-

ется при а гентских прода жа х. При определении 
пла новых ра змеров выпла т, руководство компа нии 
определяется, ка кую ча сть от оборота  компа ния 
будет пла тить сотрудника м. Та ким обра зом, руко-
водство определяет ма ксима льный ра змер ра сходов 
на  опла ту труда  прода вцов.

В случа е применения та кой системы необходимо 
учитыва ть следующие фа кторы:
–  количество прода ж в месяц;
–  средняя сумма  прода жи;
–  количество клиентов;
–  объем усилий, за тра чива емых прода вцом на  со-

вершение одной прода жи.
При применении этой системы фиксирова нный 

окла д гора здо ниже суммы пла новых выпла т и 
соста вляет 30-40% от предпола га емого дохода  
торгового ра ботника . Оста льна я ча сть выпла т 
определяется процентом, который делится между 
на иболее ва жными пока за телями ра звития прода ж 
для компа нии.

Преимущества ми этой системы являются:
–  Огра ниченный ра змер доли выпла т на  за рпла ту 

торговым ра ботника м, а  та кже высокий уровень 
мотива ции прода вцов, поскольку в этом случа е 
за рпла та  за висит только от них и её верхний 
уровень не огра ничен.

–  Высока я мотива ция персона ла  на  увеличение 
прода ж.

–  Высока я ответственность персона ла  при ра боте 
с клиента ми. Поскольку при использова нии этой 
системы компа ния делится прибылью с сотруд-
ника ми.
Система  ма териа льного стимулирова ния – 

это один из на иболее действенных инструментов 
упра вления, позволяющих влиять на  эффектив-
ность деятельности сотрудников и всей компа нии 
в целом.

На зна чение системы ма териа льного стиму-
лирова ния – это ориентирова ние сотрудников на  
инициа тивное и на иболее эффективное достижение 
целей предприятия. На строенна я в соответствии 
со стра тегическими и та ктическими ориентира ми 
компа нии, система  ма териа льного стимулирова ния 

чтобы сотрудник мог не за думыва ться о низших 
потребностях из пира миды Ма слоу.

За тем определяются ва жные для фирмы 
пока за тели, исходя из стра тегических целей ком-
па нии. За тем для ка ждой должности определя-
ется сумма  бонуса  в за висимости от достижения 
пла новых пока за телей, выста вляется либо ра змер 
бонуса , либо коэффициент, на  который умно-
жа ется сумма  окла да . И получивша яся цифра  и 
есть ра змер бонуса .

Та ким обра зом, при выполнении всех пла новых 
пока за телей на  100 %, сотрудник получа ет свой 
окла д при перевыполнении пла на , ра вно ка к и при 
невыполнении с помощью корректирующих коэффи-
циентов, он получа ет либо большую за рпла ту, либо 
меньшую от за пла нирова нной.

Бонус может выпла чива ться по итога м любого 
периода , месяца , ква рта ла , года . Его сумма  может 
ва рьирова ться в за висимости от пока за телей и коэф-
фициентов. А  та кже конечно и жела ния учредителей.

Бонусна я система  имеет следующие преиму-
щества :
–  Позволяет гибко подходить к определению уров-

ня за ра ботной пла ты ка ждого сотрудника .
–  Позволяет четко фиксирова ть ма ксима льную 

сумму денежных выпла т, ка к через огра ничение 
ра змера  коэффициентов, та к и через ра змер вы-
ста вляемых пла нов.

–  За ста вляет сотрудников ра бота ть более эффек-
тивно, в течение всех трех месяцев та к невыпол-
нение пла на  может существенно снизить доход.

–  Снижа ет текучку персона ла  или же огра ничи-
ва ет ее сроком выпла ты бонуса .

–  Редкий сотрудник за хочет уйти, не дожда вшись 
бонуса .

–  Ра зовые крупные выпла ты в целом позитивно 
влияют на  мотива цию персона ла .

–  Позволяет обора чива ть денежные средства  в 
течение трех месяцев, до момента  выпла ты.
Минусы этой системы за ключа ются в следую-

щем:
–  Для того чтобы система  ра бота ла , компа ния 

должна  иметь высокий уровень доверия у своих 
сотрудников, они должны быть уверены, что 
за рпла ту посчита ют пра вильно. В противном 
случа е, если будет хоть немного сомнения, то 
да нна я система  не будет ра бота ть в полную 
силу. И сотрудники не будут стремиться к вы-
полнению пла на . В итоге оста нутся только те, 
кого устра ива ет доход в ра змере окла да .
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Существует ряд требова ний, на  которые следует 
ориентирова ться при созда нии системы стимули-
рова ния:
–  объективность: ра змер возна гра ждения ра ботни-

ка  должен определяться на  основе объективной 
оценки результа тов его труда ;

–  предска зуемость: ра ботник должен зна ть, ка кое 
возна гра ждение он получит в за висимости от 
результа тов своего труда ;

–  а деква тность: возна гра ждение должно быть 
а деква тно трудовому вкла ду ка ждого ра ботника  
в результа т деятельности всего коллектива , его 
опыту и уровню ква лифика ции;

–  своевременность: возна гра ждение должно сле-
дова ть за  достижением результа та  ка к можно 
быстрее (если не в форме прямого возна гра жде-
ния, то хотя бы в виде учета  для последующего 
возна гра ждения);

–  зна чимость: возна гра ждение должно быть для 
сотрудника  зна чимым;

–  спра ведливость: пра вила  определения воз-
на гра ждения должны быть понятны ка ждому 
сотруднику орга низа ции и быть спра ведливыми, 
в том числе с его точки зрения.
Для повышения профессиона льного ма стерства  

менеджеру по ка дра м необходимо пройти обуче-
ние в ра мка х тренинга  “Созда ние эффективной 
кома нды»13.

В результа те прохождения курса , менеджер по 
ка дра м на учится и узна ет:
–  ка к упра влять состоянием и личностью про-

да вцов в ра мка х прода ж;
–  ка к повысить результа тивность деятельности 

прода вцов;
–  ка к повысить уверенность и стрессоустойчивость 

прода вцов;
–  ка к повысить у прода вцов на выки уверенного 

поведения с клиента ми.
Ключевыми момента ми програ ммы являются: 

применительность на  пра ктике, основа тельность 
изучения и эффективность полученных зна ний.

При этом в ра мка х курса  предла га ется при-
обретение ра бочих ма териа лов для орга низа ции 
тренингов с персона лом уже в орга низа ции, 
которые будут за тем соста влять основу для 

13 Современный менеджер: Формирова ние. Ста новле-
ние. Ра звитие. Моногра фия / В.В.Крупица , Е.В.Яшкова , 
Л.В.Сибирякова , Н.Л.Синева , Т.П.Хозерова  / под ред. проф. 
В.В.Крупицы – Н.Новгород: ВГИПУ. – 2011. – 332 с.

позволит менеджера м целена пра вленно упра влять 
мотива цией сотрудников и повысить производитель-
ность и за интересова нность персона ла .

Ра зра ботка  системы мотива ции – одно из на ибо-
лее перспективных сегодня на пра влений повышения 
эффективности труда  персона ла . С одной стороны, 
та ка я система  должна  стимулирова ть сотрудников к 
эффективной ра боте, с другой – быть экономически 
опра вда нной. Ра ссмотрим общие принципы, на  ос-
нове которых нужно ра зра ба тыва ть новую систему 
мотива ции для компа нии и внести коррективы в 
уже существующие пра вила  ма териа льного воз-
на гра ждения сотрудников12.

Одна  из основных целей созда ния системы мо-
тива ции – сориентирова ть людей на  ма ксима льно 
эффективное решение за да ч, стоящих перед ком-
па нией.

Система  мотива ции в том или ином виде су-
ществует пра ктически на  ка ждом предприятии. 
Одна ко с ее помощью многим компа ниям не уда ется 
добиться жела емых целей: повысить производи-
тельность труда , за интересова ть в результа та х 
деятельности компа нии рядовых сотрудников и т. 
д. В большинстве случа ев причина  подобных не-
уда ч в том, что система  мотива ции не учитыва ет 
особенностей конкретного предприятия: либо она  
сдела на  “по учебника м”, либо доста ла сь предпри-
ятию из советского прошлого, либо за имствова на  
у компа ний-конкурентов, сумевших добиться не-
плохих результа тов. Копируя некоторые фра гменты 
системы стимулирова ния персона ла , менеджеры не 
за думыва ются о том, что система  мотива ции ка ждо-
го предприятия должна  ра зра ба тыва ться с учетом 
его специфики и особенностей персона ла .

Система  мотивирова ния всегда  за висит от по-
литики компа нии в обла сти упра вления персона лом. 
Ра зумеется, нужно принима ть во внима ние системы 
стимулирова ния, реа лизова нные конкурента ми. 
От того, на сколько ра зра бота нна я система  стиму-
лирова ния эффективнее системы конкурентов, в 
ча стности, будут за висеть текучесть ка дров и ре-
зульта тивность труда .

Следова тельно, необходима  тща тельна я про-
ра ботка  системы стимулирова ния с учетом инди-
видуа льных особенностей предприятия. Нужно 
быть готовым к тому, что это трудоемкий процесс, 
который потребует нема лого времени.

12 Веснин В.Р. Упра вление персона лом. Теория и пра ктика : 
учеб. – М.: ТК Велби, Изд-во Проспект, 2008.

Технологии и методология в системах безопасности
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ифики высшего руководства  и с учетом требова ний, 
обусловленных спецификой компа нии15.

Обучение на  предприятии осуществляется в ос-
новном без отрыва  от ра боты. При этом руководитель 
может са м выделить столько времени для обучения, 
сколько посчита ет нужным. К числу преимуществ 
этого метода  относится возможность выбора  на  
предприятии необходимых методов, которым сле-
дует обучить в первую очередь.

Если же у руководителя недоста точно времени 
для того, чтобы лично за нима ться обучением, то 
он может поручить эту ра боту профессиона льным 
тренера м из специа лизирова нных а гентств. К числу 
та ких обычно относятся специа льные бизнес-школы 
и обра зова тельные центры. Но в этом случа е проис-
ходит отрыв от ра боты.

Повышение ква лифика ции руководителей да ёт 
возможность повысить их потенциа л та ким обра зом, 
чтобы они смогли на  высоком ка чественном уровне 
исполнять свои обяза нности в будущем. Если они 
счита ют, что необходимо соответствующее обуче-
ние, которое невозможно осуществить в подра зде-
лении, то им следует прибега ть с метода м обучения 
на  стороне.

Многие предприятия имеют програ ммы обуче-
ния руководителей. Руководитель должен избра ть не-
обходимые формы повышения своей ква лифика ции 
сдела ть выбор на иболее жела тельной.

Некоторые предприятия, орга низа ции включа ют 
в свои пла ны повышения ква лифика ции ряд позиций 
из пла нов ка рьеры руководителей. Особенно ча сто 
подобные меры пра ктикуют предприятия, применя-
ющие целевое упра вление.

Повышение ква лифика ции может проводиться 
ка к в Российской Федера ции, та к и за  рубежом. 
Продолжительность повышения ква лифика ции 
уста на влива ется орга низа цией, на пра вляющей ру-
ководителя на  обучение, исходя из ее целей16.

Для ответственных руководителей (на ча льников 
отделов или ка ких-либо других са мостоятельных 
подра зделений) обяза нность по обеспечению без-
опа сности своих подчиненных должны быть сле-
дующими:
–  выполнение мероприятий, обеспечива ющих 

улучшение условий труда , снижение тра вма тиз-

15 Моргунов Е. Б. Упра вление персона лом. Исследова ние, 
оценка , обучение. М.: Юра йт, 2011.
16 Моргунов Е. Б. Упра вление персона лом. Исследова ние, 
оценка , обучение. М.: Юра йт, 2011.

орга низа ции тренингов в компа нии. При этом 
отличительной особенностью внедряемой про-
гра ммы является ее последова тельность и циклич-
ность, т.е. тренинги будут не ра зовыми меропри-
ятиями, а  регулярными.

Для достижения успеха  в рыночной эконо-
мике и в условиях острой конкурентной борьбы 
необходимы менеджеры с особыми ка чества ми. 
Руководители орга низа ций должны формирова ть 
стра тегию ра звития своих предприятия, обеспечи-
ва ть гра мотное упра вление, понима ть и использо-
ва ть имеющуюся у них информа цию и собственную 
ква лифика цию руководителя, ка к стра тегический 
ресурс, обла да ть зна ниями и на выка ми ра боты с 
предметом их упра вления. Причем дела ть все это 
необходимо в условиях, когда  возможности для по-
вышения ква лифика ции, ка к способа  повышения 
эффективности ра боты предприятия переста ли быть 
вспомога тельным ресурсом бизнеса . В на стоящий 
момент они игра ют в нем реструктуризирующую 
роль, а  менеджмент обучения и повышения ква ли-
фика ции ста л основной компонентой интегра льного 
менеджмента , в за да чу которого входит объединение 
всех соста вляющих систем предприятия в единый 
комплекс, упра вляемый гра мотным руководящим 
соста вом14.

Во многих случа ях руководители нужда ются 
в повышении общего и профессиона льного уровня 
зна ния. Если упра вляющий – это ква лифициро-
ва нный ра ботник, то ему необходимо постоянно 
изуча ть новые методы и процедуры, новые ва риа нты 
решения проблем, а  та кже учитыва ть постоянное 
ра звитие и совершенствова ние теории и пра ктики 
менеджмента . Если уровень ква лифика ции руко-
водителя существенно ниже требова ний, предъ-
являемых современной действительностью, то его 
следует на  основе интенсивного обучения довести 
до необходимого профессиона льного уровня за  
сра внительно короткий срок.

Методы обучения, используемые в орга низа циях, 
весьма  ра знообра зны, и за висят прежде всего от кон-
кретной ситуа ции. Поэтому уровень на выков и спо-
собностей может быть улучшен весьма  зна чительно 
за  счет использова ния собственной специа льной 
системы обучения, орга низова нной с учетом спец-

14 Современный менеджер: Формирова ние. Ста новле-
ние. Ра звитие. Моногра фия /В.В.Крупица , Е.В.Яшкова , 
Л.В.Сибирякова , Н.Л.Синева , Т.П.Хозерова / под ред. проф. 
В.В.Крупицы – Н.Новгород: ВГИПУ. – 2011. – 332 с.
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другими за щитными приспособлениями, а  та кже 
спец. мылом, питьевой водой и нейтра лизую-
щими вещества ми: сна бжение ма шин, ста нков, 
меха низмов техническими устройства ми без-
опа сности;

–  соблюдение уста новленного на  предприятии 
режима  труда  и отдыха .
Поэтому гла вной основной за да чей непосред-

ственных руководителей ра бот – ответственных 
исполнителей (ма стеров, цеховых меха ников, 
энергетиков и др.), в прямом подчинении которых 
на ходятся ра бочие, служа щие и мла дший об-
служива ющий персона л, является орга низа ция 
безопа сного производства  ра бот и контроль вы-
полнения подчиненными пра вил внутреннего 
ра спорядка  предприятия и инструкций по ТБ. 
Только соблюда я совокупность вза имосвяза нных 
мер, можно обеспечить эффективное упра вление 
персона лом современной орга низа ции, повысить 
конкурентоспособность продукции, бла госостоя-
ние своих ра ботников.

ма  и за болева емости на  руководимом уча стке, 
изложенных в согла шениях по охра не труда , 
предписа ниях, а кта х обследова ния и др.;

–  обеспечение во вверенных подра зделениях ис-
пра вного и безопа сного состояния помещения, 
оборудова ния, инструмента , приспособлений, 
инвента ря, тра нспортных средств и грузо-
подъемных меха низмов, предохра нительных 
устройств и са нита рно технических уста новок, 
а  та кже пра вильной и безопа сной орга низа ции 
и содержа ние ра бот, ра бочих мест, проходов и 
проездов;

–  осуществление на дзора  за  соблюдением под-
чиненными ра ботника ми норм, пра вил, ин-
струкций, прика зов, предписа ний и ука за ний 
по технике безопа сности и производственной 
са нита рии;

–  орга низа ция инструкта жа  всех видов и особенно 
инструкта жа  по технике безопа сности;

–  обеспечение подчиненных ра ботников необхо-
димой испра вной спецодеждой, спец. обувью и 

Технологии и методология в системах безопасности
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