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План 
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ности». 
2 Социальная структура мотивационного процесса. 
3 Социальная характеристика мотивов трудового поведения. 
4 Социологическое содержание понятия «стимулирования труда». 
5 Социальные условия эффективности стимулирования труда. 
6 Зарубежный опыт стимулирования труда. 
 
1 Социологическое содержание понятия «мотивация трудовой дея-

тельности». 
Мотивация — это вербальное поведение, направленное на выбор, мо-

тивов (суждений) для объяснения реального трудового поведения. 
Трудовое поведение членов общества определяется взаимодействием 

различных внутренних и внешних побудительных сил. Внутренними побуди-
тельными силами являются потребности и интересы, ценности и ценностные 
ориентации, идеалы и мотивы. Все они представляют собой структурные элементы 
сложного социального процесса мотивации трудовой деятельности.  

Потребности в самом общем виде можно определить как заботу инди-
вида об обеспечении необходимых средств и условий для собственного су-
ществования и самосохранения, стремление к устойчивому сохранению рав-
новесия со средой обитания (жизненной и социальной). Существует множество 
классификаций человеческих потребностей, основанием которых выступают: специфиче-
ский объект человеческих потребностей, их функциональное назначение, вид реализуемой 
деятельности и т.д. 

Наиболее полно иерархия потребностей разработана американским 
психологом А.Н. Маслоу, выделившим пять уровней потребностей. 

1.  Физиологические и сексуальные потребности — это потребности в вос-
производстве, пище, дыхании, физических движениях, одежде, жилище, отдыхе и т.д. 

2.   Экзистенциальные потребности — это потребности в безопасности сво-
его существования, уверенность в завтрашнем дне, стабильность условий жизнедеятель-
ности, потребности в определенном постоянстве и регулярности окружающего человека 
социума, а в сфере труда — в гарантированной занятости, страховании от несчастных 
случаев и т.д. 

3.   Социальные потребности — это потребности в привязанности, принад-
лежности к коллективу, общении, заботе о других и внимании к себе, участии в совмест-
ной трудовой деятельности. 

4.  Престижные потребности — это потребности в уважении со стороны 
«значимых других», служебном росте, статусе, престиже, признании и высокой оценке. 

5.  Духовные потребности — это потребности в самовыражении через творче-
ство. 

Первые два уровня потребностей в своей иерархии А.Н. Маслоу назы-
вал первичными (врожденными), три остальных — вторичными (приобре-



 

тенными). При этом процесс возвышения потребностей выглядит как замена первичных 
(низших) вторичными (высшими). Согласно принципу иерархии, потребности каждого 
нового уровня становятся актуальными для индивида лишь после того, как удовлетворены 
предыдущие запросы.  

Существует множество социальных и моральных потребностей, кото-
рые изучаются и учитываются в социологии с разных точек зрения. Среди 
них можно выделить следующие:  

– потребность в самоуважении   (добросовестная  трудовая  деятельность   
независимо  от контроля и оплаты труда ради положительного мнения о себе как о чело-
веке и работнике);  

 потребность в самоутверждении  (высокие количественные и качествен-
ные показатели в труде ради одобрения и авторитета, похвалы, положительного отноше-
ния к себе со стороны других);  

– потребность в признании (направленность трудового поведения на доказа-
тельство своей профессиональной пригодности и способностей вообще или в условиях 
жесткого контроля за качеством работы, аттестации рабочих мест на протяжении испыта-
тельного срока);  

– потребность в социальной роли (доказательство своей необходимости для 
окружающих, занятие достойного места среди них);  

– потребность в самовыражении  (высокие  показатели в работе на основе 
творческого отношения к ней; работа как способ получения каких-то идей и знаний, про-
явления индивидуальности);  

– потребность в активности (трудовая деятельность как самоцель, стремле-
ние к поддержанию здоровья через активность); 

– потребность   в  продолжении рода   и   самовоспроизводстве  (особая 
ценностная ориентация на такие цели, как благополучие семьи и близких, повышение их 
статуса в обществе; реализация через результаты труда сублимированного стремления к 
созиданию и наследованию чего-либо);  

– потребность в досуге и свободном бремени   (предпочтение работать 
меньше и иметь больше свободного времени, установка на работу как на ценность, но не 
как на основную цель жизни);  

– потребность в самосохранении (потребность работать меньше и в лучших 
условиях, даже за небольшую зарплату, в целях сохранения здоровья);  

– потребность в стабильности (восприятие работы как способа поддержания 
существующего образа жизни, материального благополучия, неприятие риска);  

– потребность в общении (установка на трудовую деятельность как на воз-
можность общения);  

– потребность в социальном статусе (четко выраженное подчинение тру-
довой деятельности целям карьеры с положительным или отрицательным эффектом для 
самой работы; карьера как решающий мотив поведения во взаимоотношениях с другими);  

– потребность в социальной солидарности (желание «быть как все», добро-
совестность перед партнерами, коллегами). 

Потребности стимулируют поведение, но только тогда, когда осознаются работни-
ками. В этом случае они принимают конкретную форму — форму интереса к тем или 
иным видам деятельности, объектам и предметам.   

Интерес   — это конкретное выражение осознанных потребностей. В 
отличие от потребности интерес направлен на те социальные отношения, от 



 

которых зависит удовлетворение нужд работника. Если потребности показывают, 
что нужно человеку для его нормальной жизни, то интерес отвечает на вопрос, как дей-
ствовать, чтобы удовлетворить данную потребность.  

Носителями потребностей и интересов выступают различные общно-
сти, общество в целом, классы, социальные группы, регионы, трудовые орга-
низации, а также отдельные работники. Каждому субъекту свойственна сово-
купность различных интересов. 

Материальные интересы — это интересы к денежным и материально-
вещественным средствам удовлетворения потребностей. Отсюда интересы 
работников к соответствующему уровню оплаты труда, размерам премирова-
ния, льготам и компенсациям за неблагоприятные условия труда, к режиму 
труда и удобным посменным графикам работы, к возможности получения 
жилья, хорошему медицинскому обслуживанию и т.д. Кроме того, интересы 
могут быть и нематериальные: к знаниям, науке, искусству, общению, куль-
туре, общественно-политической деятельности и т.д. 

Любая из потребностей может породить многообразие различных интересов. 
Например, потребность в знаниях может сформировать у работников интерес к повыше-
нию своего профессионального мастерства; к поиску творческой, разнообразной и содер-
жательной работы, требующей постоянного расширения своего профессионального бага-
жа; интерес к чтению специальной литературы, обобщающей и освещающей передовой 
опыт и т.д. Таким образом, потребности и интересы характеризуют внутреннюю обуслов-
ленность трудового поведения. В различных условиях жизнедеятельности у разных соци-
ально-демографических, профессионально-квалификационных и других социальных 
групп работников разная структура и направленность потребностей и интересов.  

 
2 Социальная структура мотивационного процесса. 
Как уже было сказано ранее, социальная структура мотивационного про-

цесса включает в себя потребности и интересы, ценности и ценностные ори-
ентации, идеалы и мотивы. На основе потребностей и интересов (см. 1 вопрос) фор-
мируются ценности и ценностные ориентации. 

 Ценности — это представления субъекта, общества, класса, социаль-
ной группы о главных и важных целях жизни и работы, а также об основных 
средствах достижения этих целей. К ценностям относят все предметы и явления, ко-
торые обладают положительной значимостью в глазах общества, коллектива, личности.  

Ценности  бывают:  материальные,  духовные,  социальные, политиче-
ские и т.д. Так, потребность в творчестве рождает интерес к творческому труду,  кото-
рый  уже  воспринимается  как  ценность. Но формируясь на основе потребностей и 
интересов, ценности не копируют их. Они могут соответствовать содер-
жанию потребностей, интересов, но могут и не соответствовать. Например, ис-
следования социологов из Санкт-Петербурга  показали,  что  определенная  группа  инже-
неров, провозглашавших ценностью характер труда, в действительности не всегда прояв-
ляли практическую деловую активность. Данный случай  —  наглядное свидетельство то-
го, что в конкретной ситуации истинные потребности и интересы не совпадают с провоз-
глашенными ценностями. 

Для разных социальных групп работников, отличающихся условиями и 
содержанием труда, профессией, квалификацией и другими социальными 
признаками, одни и те же объекты и явления могут иметь разную значи-



 

мость. Так, для кого-то главным ориентиром поведения в сфере труда является матери-
альное благополучие, для кого-то важнее содержание труда, его творческая насыщен-
ность, а кто-то превыше всего ценит возможность общения и т.д. 

Направленность личности на те или иные ценности материальной или 
духовной культуры общества характеризует ее ценностные ориентации, 
служащие общим ориентиром в человеческом поведении. Если для человека 
важнейшей ценностной ориентацией является творческий характер труда, то некоторое 
время он может не думать о заработке, условиях труда; если материальное благополучие, 
то он может пренебречь ради заработка другими ценностями. 

Среди ценностей различают ценности-цели и ценности-средства. Ча-
сто их еще называют терминальные и инструментальные. Терминальные цен-
ности отражают стратегические цели существования человека: здоровье, инте-
ресная работа, любовь, материальное благополучие и т.д. Инструментальные ценно-
сти представляют собой средства достижения целей. Это могут быть разные лич-
ные качества, способствующие реализации целей (чувство долга, сильная воля, умение 
держать слово и т.д.). Или могут быть и убеждения личности (например, понимание нрав-
ственности или безнравственности, того или иного пути достижения цели). 

Специфической формой ценностей выступают общественные идеалы, 
т. е. представления о том, какими в обществе должны быть общественные 
отношения, работник. Они выполняют связующую функцию между настоя-
щим и будущим. Социально признанные ценности и идеалы влияют на фор-
мирование индивидуальных ценностей, которые также являются элементами 
мотивации трудового поведения. 

В соответствии с общественными и индивидуальными ценностями ра-
ботник дает оценку окружающей действительности, своим и чужим поступ-
кам и действиям. Ценности дополняют и обогащают мотивацию трудовой 
деятельности, возвышая ее, так как в процессе труда работник мотивирует 
свое поведение не только потребностями и интересами, но и принятой систе-
мой ценностей. Например, раньше общество отрицательно относилось к индивидуаль-
ной трудовой деятельности. Хотя потребность в повышении своего материального благо-
состояния имелась, люди занимались этой деятельностью скрытно. Сейчас предпринима-
тельская трудовая деятельность получила общественное признание. Таким образом, цен-
ностная мотивация соединяет реальную действительность с общепринятыми ценностями. 
Кроме того, ценностная мотивация способствует формированию новых ценностей. 

Поведение работника, его мотивация обусловливается не только систе-
мой ценностей общества, трудовой организации (коллектива), но и социаль-
ными нормами — стихийно сложившимися или сознательно установленными 
правилами поведения.  

Если ценности задают то или иное направление поведения группы, че-
ловека, его мотивации, то нормы регулируют конкретные поступки, действия 
и их осмысливают. Так, если ценностью считается труд содержательный, разнообраз-
ный и творческий, то нормой будет поиск такого места работы, которое предоставляет со-
ответствующие условия для этого труда. Неудовлетворенность высокообразованных ра-
ботников малоквалифицированным и нетворческим трудом также следует считать нор-
мой. Воздействие на трудовое поведение социальных ценностей и норм обра-
зует целую систему ценностно-нормативного регулирования.  

 



 

 
3 Социальная характеристика мотивов трудового поведения. 
Участвуя в трудовой деятельности, человек, как правило, имеет ряд разнообразных 

потребностей, интересов, ценностных ориентации. Они могут быть существенными или 
несущественными, разной степени значимости и актуальности. В ходе соотнесения по-
требностей, интересов, ценностей с трудовой ситуацией посредством мотивов осуществ-
ляется выбор наиболее значимых из них. 

Мотив — побуждение к активности и деятельности личности, соци-
альной группы, общности людей, связанное со стремлением удовлетворить 
определенные потребности. Сами по себе мотивы достаточно подвижны, по-
скольку складываются зачастую под воздействием эмоций человека, его тем-
перамента. Более устойчивое отношение к ситуациям и объектам, характери-
зующее стабильную готовность к определенным действиям, выражается по-
нятием «установка». Таким образом, «мотив» и «установка» близки по смыс-
лу, хотя не являются полностью аналогами. 

Мотивы в сфере труда выполняют разнообразные функции, которые 
реализуются в поведении работника. К этим функциям относятся следую-
щие: 

—  ориентирующая, когда мотив направляет поведение работника в 
ситуации выбора вариантов поведения; 

—  смыслообразующая, когда мотив определяет собой субъективную 
значимость данного поведения работника, выявляя его личностный смысл; 

—  опосредующая, когда мотив рождается на стыке внешних и внут-
ренних побудителей, опосредуя их влияние на поведение; 

—  мобилизующая, когда при необходимости мотив мобилизует все си-
лы работника для реализации значимых для него видов деятельности;                                                        

—   оправдательная, когда в мотиве заложено отношение индивида к 
должному, к нормируемому извне образцу, эталону поведения, социальной и 
нравственной норме. 

Следует различать истинные (реальные) мотивы и провозглашаемые  
(открыто признаваемые). Первые — это мотивы-побуждения. Вторые — мо-
тивы-суждения, функция которых заключается в объяснении себе и другим 
своего поведения.  

Деятельность человека обосновывается одновременно несколькими мотивами, так 
как человек включен в систему разнообразных отношений с предметным миром, с обще-
ством, окружающими людьми, с самим собой. Группа ведущих мотивов, определя-
ющих поведение работника, получила название мотивационного ядра. Оно 
имеет свою структуру, которая различается в зависимости от конкретных 
трудовых ситуаций. Среди таких ситуаций можно выделить следующие: 

—  ситуация выбора специальности или места работы; 
—  ситуация повседневной работы по данной профессии; 
—  ситуация конфликтная; 
—  ситуация перемены места работы или смены профессии; 
—   ситуация инновационная, связанная с изменением характеристик 

трудовой среды, и т.д. 



 

В.А. Ядов сформулировал диспозиционную концепцию социального 
поведения личности. Речь идет о том, что человек обладает сложной системой диспо-
зиций (термином «диспозиция» обозначены личные предрасположенности), регулирую-
щих его поведение. Они образуются на стыке потребностей, интересов и ситуаций, име-
ющих сложную структуру.                                                             

Выделено четыре уровня потребностей, ситуаций и соответствующих 
им диспозиций: 

1-й уровень составляют установки, формируемые на основе потребно-
стей биологического характера в простейших ситуациях, в бытовых услови-
ях; 

2-й уровень составляют социальные установки, формируемые на основе 
потребностей в общении в повседневной жизни; 

3-й уровень диспозиций характеризует общую направленность интере-
сов личности на определенную сферу труда или досуга (это базовые соци-
альные установки); 

4-й уровень (наивысший) образует система ценностных ориентации 
личности (мотивы выбора профессии, структура мотивов увольнения и т.д.). 

Структура мотивов очень гибкая и постоянно меняется (выравнивается). Основой 
для таких изменений выступает в процессе трудовой деятельности удовлетворенность 
различными сторонами производственной ситуации. Чем благоприятнее воспринимает 
работник все элементы ситуации, тем более выровнена структура мотивов трудового по-
ведения. 

Развертывание механизма мотивации человека в процессе трудовой 
деятельности можно схематично представить следующим образом: 

Нужда (нехватка благ, пригодных для обмена) → Потребность (кон-
центрация на нехватке определенных благ) → Влечение (спонтанный поиск 
восполнения нехватки определенных благ) → Стимул (конституирование 
образа необходимого блага) → Мотив (нахождение способа добычи эквива-
лента необходимого блага) → Мотиватор (закрепление этого способа, свя-
занного со стабилизацией предприятия) → Установка (готовность предпри-
нимать необходимые меры) →  Интерес (предвосхищение получения при-
были) →  Ценность (усвоение общечеловеческих ценностей) →  Стремление 
→  Замысел →  План →  Намерение  →  Воля. 

 
4 Социологическое содержание понятия «стимулирования труда». 
Стимулирование труда — это метод воздействия на трудовое поведе-

ние работника через мотивацию. При стимулировании побуждение к труду 
происходит через удовлетворение различных потребностей ЛИЧНОСТИ, ЧТО 
является вознаграждением за трудовые усилия. 

Стимулирование труда основывается главным образом на материальных средствах 
вознаграждения, поощрения и санкций, в качестве которых выступает заработная плата. 
Оплата труда связана прежде всего с трудовым и экономическим поведением, а не с кон-
фликтным, отклоняющимся от норм. Однако наблюдения и исследования специалистов 
позволяют утверждать, что существует немало ситуаций, в которых оплата труда по объ-
ективным и субъективным причинам не оказывает стимулирующего воздействия на саму 
трудовую деятельность людей. 



 

Трудовая деятельность, как и всякая активность, характеризуется целым рядом 
ценностных аспектов, которые и выступают конкретными целями в стимулировании тру-
да, образуя его структуру. С точки зрения данной структуры, различаются не-
дифференцированный и дифференцированный эффекты стимулирования. 

Суть недифференцированного эффекта в том, что под воздействием од-
ного стимула (например, оплаты труда) достигаются одновременно все цели, 
приводятся в норму все показатели трудовой деятельности.  

В случае же дифференцированного эффекта стимулирования цели от-
носительно независимы, самостоятельны, в частности это проявляется в том, 
что один и тот же стимул воздействует на многие аспекты труда, но в разной 
мере и с разными результатами; одна или несколько целей предполагают от-
дельное, особенное стимулирование; одна цель стимулирования противоре-
чит другой. 

Дифференцированный эффект стимулирования выражается, например, в следую-
щих проблемных ситуациях. 

1.  Погоня за количественными результатами в стимулировании негативно отража-
ется на качественных. 

2.  Ориентация на количественные и качественные результаты одновременно при-
водит к экономической нерациональности труда или  негативно  отражается  на сроках  
выполнения работ и обязательствах. 

3.  Стремление величиной заработной платы сохранить или привлечь кадры иногда 
приводит лишь к сохранению или притоку рабочей силы (неадекватной по квалификации 
и количеству) и т.д. 

Виды стимулирования: 
1. Пропорциональное, прогрессивное и регрессивное стимулирование.  
При пропорциональном виде стимулирования трудовая активность ос-

новывается на постоянной мере стимула, которая изначально определена и 
принята как нормальная, удовлетворяющая; изменение затрат усилий в плане 
их длительности или интенсивности предполагает пропорциональное изме-
нение меры стимула. 

О прогрессивном стимулировании можно говорить, если трудовая ак-
тивность основывается на возрастающей мере стимула; одинаковые затраты 
трудовых усилий во времени предполагают все большую меру стимула, по-
скольку происходит адаптация к самому стимулу. 

В случае регрессивного стимулирования трудовая активность основы-
вается на убывающей мере стимула, поскольку во времени происходит адап-
тация к самой трудовой активности. 

2. Жесткое и либеральное стимулирование.  
Жесткое стимулирование основано преимущественно на принуждении 

человека к затратам усилий. Механизмом принуждения является ориентация 
на некий ценностный минимум, т. е. страх неполучения, недостижения цен-
ностного минимума, в том числе и оплаты труда. 

Либеральное  стимулирование  основано  преимущественно на привле-
чении человека к затратам усилий. Механизмом привлечения является ори-
ентация человека на некий ценностный максимум, т. е. привлекательная ве-
роятность получения достижения   ценностного  максимума,   в  том  числе  и  
оплаты труда. 



 

Жесткий и либеральный виды стимулирования труда различаются безусловным 
или условным характером самого стимула. В первом случае человек получает установ-
ленную администрацией заработную плату и независимо от своей неудовлетворенности 
ею выполняет все требования администрации под строгим контролем; в противном случае 
он теряет работу. Во втором случае человек трудится в зависимости от меры заработной 
платы, своей удовлетворенности ею. При этом он имеет возможность: 

а)  сменить данную работу на лучшую, выше оплачиваемую;  
б)   оставаться  на данной  работе,  но работать  хуже  или лучше (по собственному 

усмотрению), адекватно заработку; 
в)  вступать в диалог с работодателем, обсуждать и совместно с ним устанавливать 

оплату. 
3. Актуальное и перспективное стимулирование. 
 Если актуальное стимулирование связано со значением оплаты труда 

как источника повседневного существования, то перспективное направлено 
на удовлетворение более глубоких инстинктов собственности, власти, соци-
ального продвижения и стабильности. Перспективное стимулирование может быть 
особенно эффективно, если: 

а) речь идет о достижении больших целей; 
о) вероятность их достижения достаточно высока, наглядна; 
в) есть такие качества людей, как вера, терпение, целеустремленность.                                                       
Именно эти обстоятельства определяют возможность ориентира людей на возна-

граждение, которое они получат не сегодня, а в будущем. 
 
5 Социальные условия эффективности стимулирования труда. 
Выделим условия стимулирующего воздействия оплаты труда на тру-

довую деятельность: 
1. Зависимость между активностью и вознаграждением.  
Существует немало исследований, подтверждающих наличие данной проблемы. 

Отсутствие связи между трудом и его оплатой отмечали большинство опрашиваемых ре-
спондентов. Отсутствие зависимости между трудом и его оплатой порождает и опреде-
ленную проблему социального климата в трудовой группе: потенциально «хороший» ра-
ботник вынужден сдерживать свои трудовые усилия, принимать неестественный для себя 
стиль трудового поведения, «плохой» же в этом случае «торжествует» и самоутверждает-
ся, доказывая другим правильность своей позиции. 

Обычно считается, что условный совокупный работник думает только 
о том, чтобы получить как можно больше денег за свою работу. Однако ана-
лиз результатов исследований, проведенных в последние годы, показывает, 
что сегодня достаточно распространен такой тип работника, который ориен-
тируется не столько на максимальную, сколько на «заработанную» оплату 
труда. Именно такая оплата труда удовлетворяет и стимулирует его. В этом 
случае человек получает возможность проявить и доказать свои способности, собствен-
ными усилиями создать свое материальное благополучие, полностью взять ответствен-
ность за это благополучие на себя. Если доход человека действительно зависит от его уси-
лий и отношения к делу, то в этом случае вполне естественны мотивы трудового поведе-
ния, самоутверждения. 

Таким образом, принцип зависимости между активностью и возна-
граждением не только принуждает, но и привлекает к работе на основе нра-
вящейся многим людям идеи именно «заработанной» оплаты труда. 

2. Определенность принципа вознаграждения.  



 

Чтобы оплата труда оказывала   стимулирующее   воздействие,   работ-
ник   должен знать принцип оплаты; данный принцип должен быть конкрет-
ным, понятным, открытым. 

Согласно социологическим опросам, принцип заработной платы для 
многих работников неизвестен и непонятен, что отмечается ими как актуаль-
ная проблема. Многие работники ничего не знают о том, как формируется фонд зара-
ботной платы  предприятия, от чего зависит его величина, как происходит распределение 
средств между подразделениями, кого и за что премируют, что должен и может сделать 
конкретный человек для того, чтобы его предприятие, фирма и он сам стали богаче. 

С точки зрения практической социологии, важно выяснить, какие вопросы в отно-
шении оплаты труда работники хотели бы задать администрации, на какие из них они уже 
получили ответы, насколько эти ответы восприняты как убедительные. 

Отсутствие информированности, осведомленности, понимания прин-
ципа оплаты труда формирует дискомфортное самочувствие работника, сни-
жает установку на трудовую активность 

3. Стабильность критериев оценки активности 
При этом необходимо руководствоваться некоторыми правилами: 
— во-первых, изменение критериев оценки активности не должно быть 

неожиданным для человека. Оно может происходить только через определенный ин-
тервал времени, позволяющий работнику морально и функционально адаптироваться к 
изменению; 

—   во-вторых,   изменение   критериев   оценки   активности путем по-
вышения требований недопустимо, если речь идет о больших затратах сил. В 
этом случае стимул оплаты труда резко потеряет свою значимость на фоне проблемы са-
мосохранения, здоровья. 

4. Договорный механизм.  
В сфере труда действие данного механизма проявляется в контрактном 

и согласительном принципах вознаграждения. Контрактный принцип оплаты 
труда имеет следующие социальные значения: 

а)   охраняет работника от злоупотреблений работодателя, уравнивает 
их шансы при урегулировании отношений; 

б)   типизирует трудовые отношения, делает наглядным и понятным 
принцип оплаты труда; 

в) примиряет и дисциплинирует, поскольку исключает борьбу работни-
ка за лучшие условия труда и выдвижение им новых требований.  

В большинстве случаев контрактный принцип оплаты труда стимулирующе влияет 
на трудовую деятельность человека, поскольку: 

а)  контракт обязывает человека воспринимать данную оплату труда как нормаль-
ную, поскольку она была принята им добровольно; 

б)  контракт вынуждает к соблюдению дисциплины труда, как и всякое личное обя-
зательство; 

в)  контракт способствует усилению мотивации к труду, поскольку дает гарантии и 
уверенность в определенной его оплате. 

Согласительный принцип вознаграждения — это (если говорить о тру-
довых отношениях) участие работника в определении собственной оплаты 
труда. Например, работники сами обсуждают и утверждают нормы выработки, что со-
здает у них чувство причастности к планированию и принятию какого-то решения; они 



 

также участвуют в преодолении распределительных конфликтов, что создает чувство кон-
троля над заработной платой. Если работники получают возможность выяснения каких-то 
действительных или мнимых противоречий в оплате труда, их обжалования, то это также 
способствует повышению чувства значимости в распределении заработной платы.  

4. Подкрепление и реализация ожиданий. 
 Существуют случаи и ситуации, когда работодатель и работник находятся в отно-

шениях взаимных ожиданий. Работодатель ожидает повышения трудовой активности ра-
ботника, а работник — повышения оплаты труда; работодатель опасается, что повышение 
оплаты труда не отразится на трудовой активности, а работник испытывает аналогичные 
опасения в отношении того, что изменение трудовой активности не отразится на оплате 
труда. Каждая из сторон трудовых отношений склонна считать и заявлять, что не она 
должна делать первый шаг, что все зависит не от ее, что именно она оправдает доверие и 
выполнит соответствующие обязательства. 

Проблема заключается в правильности применения после-
довательности: или реальные действия вызываются ожидаемым стимулом, 
или же они являются ожидаемой реакцией на уже реальный стимул. В сти-
мулировании труда могут и должны использоваться оба типа последователь-
ности. 

Во-первых, необходимо чуткое и внимательное отношение к любым 
проявлениям положительного трудового поведения человека как работника. 
Такие проявления должны своевременно и адекватно вознаграждаться. В про-
тивном случае они не станут устойчивыми или не будут повторяться в будущем. Длитель-
ная нереализация ожиданий обязательно приводит к падению активности.  

Во-вторых, должна существовать система вознаграждения, гарантиру-
ющая не оплату труда, а саму трудовую активность. Необходимо использо-
вать формы вознаграждения, при которых оплата труда или ее повышение 
как бы предшествовали соответствующему труду.  

6. Особенности объекта стимулирования.  
Стимулирующая функция оплаты труда при всех других благоприятных обстоя-

тельствах реализуется или не реализуется в зависимости от состояния человека или груп-
пы, на которые данная оплата труда распространяется. Можно выделить следующие 
типы индивидуального или совокупного работников: 

а)   человек не реагирует на оплату труда и ее изменения, трудовую ак-
тивность при этом поддерживает на относительно постоянном уровне; 

б)   человек реагирует на оплату труда и ее изменения, «принципиаль-
но» соотносит трудовую активность с мерой оплаты труда; 

в)  работник не реагирует на оплату труда и ее изменения, в любом 
случае считает вознаграждение за свой труд недостаточным, стремится к ми-
нимальной трудовой активности. 

Второй тип работников наиболее распространен. Именно в его отношении стиму-
лирование труда может быть эффективным. Первый и третий типы тоже реальны, их тру-
довая деятельность слабо поддается стимулирующему воздействию оплаты труда. 

Следует учитывать, что уровень притязаний работников в оплате труда 
может зависеть от разных субъективных причин — характера работника, его 
смелости и настойчивости в требованиях, оценки им качества собственной 
работы, своих способностей в данном виде труда, отсутствия или наличия 



 

индивидуальных трудностей и проблем в работе, определяющих возмож-
ность получения компенсации. 

 
6 Зарубежный опыт стимулирования труда. 
За рубежом накоплен большой опыт стимулирования труда наемного работника. 

Применяемая там система стимулирования труда позволила приобщить работника к делам 
фирмы, предприятия, трудовой организации, повысить его заинтересованность в резуль-
татах труда. Заметных успехов в этом направлении добились корпорации США (IBM, 
Mac-Donald's), передовые фирмы Японии, Швеции, Финляндии, Германии, Англии, 
Франции и некоторых других стран. Рассмотрим деятельность некоторых из них в этом 
направлении.  

Стимулирование труда в корпорациях США.  
Вся система стимулирования труда основывалась и в настоящее время 

основывается на общих принципах, которые условно можно разделить на два 
направления.  

Основной смысл первого направления заключается в создании отноше-
ний доверия между руководителями и подчиненными, между самими подчи-
ненными за счет ясности в подходах стимулирования труда. Основными со-
ставляющими первого направления являются: 

1. Глубокие убеждения в совместных этических ценностях. Они основы-
ваются на ясных целях и задачах трудовой деятельности, а также способах их достижения 
и решения. Все работники должны быть убеждены, что достичь их можно, только посто-
янно повышая свой профессиональный уровень, путем качественного и эффективного 
труда. 

2.   Политика полной занятости. Она реализуется на всех этапах производ-
ственного процесса. Работнику создаются все необходимые условия для полной трудовой 
отдачи в процессе рабочего времени. Этому подчинены условия и организация труда, весь 
цроизводственный цикл. 

3.   Обогащение работ. Каждому работнику фирмы с учетом его социально-
психологических характеристик, квалификации по мере возможностей подбирается рабо-
та, которая представляется ему более интересной, содержательной и посильной.  

4.  Личные стимулы к труду. На фирме разработана целая система гибкого по-
ощрения работников, главным образом материального, которая заинтересовывает их в по-
иске резервов и возможностей трудиться более эффективно и качественно. Она в опреде-
ленной степени поощряет принятие ими и высоких обязательств перед фирмой. 

5.  Неспециализированная карьера. По желанию сотрудника (ему предлагают 
через определенное время работы по данной профессии, специальности перемещение) его 
перемещают на другое рабочее место, на другой участок работы. Эти перемещения могут 
быть как по горизонтали, так и по вертикали. 

6.  Личное участие работника в принятии решения. Обычно на фирме че-
рез определенные промежутки времени проводится опрос общественного мнения по ка-
кому-нибудь актуальному вопросу. Результаты опроса учитываются при принятии реше-
ния. Если большинство опрошенных высказались отрицательно по изучаемому ключево-
му вопросу, то решение не принимается. То есть работники фирмы имеют своего рода 
право «вето». 

7.  Неявный контроль. Каждый работник хорошо информирован о целях и за-
дачах фирмы, знает чего от него хотят, что скрывается за его производственными показа-
телями, и он контролирует в процессе своей трудовой деятельности не только себя, но и 
как бы «скрыто» своих коллег по работе. Если на каком-то участке допускается брак, то 



 

данная ситуация обязательно станет предметом обсуждения, так как от этого в оп-
ределенной степени зависит общий экономический результат. И данное поведение работ-
ника не считается каким-то «предательством» по отношению к своим коллегам. 

8.  Утверждение сильной культуры труда. В данном случае уделяется 
большое внимание условиям и содержанию труда, механизации и автоматизации всех 
производственных процессов, культуре поведения в процессе производственной деятель-
ности (экономия рабочего времени и т.д.). 

9.  Холистический подход к работнику. Фирма видит свое предназначение в 
удовлетворении буквально всех потребностей ее работников. Эти потребности могут быть 
как материальными, так и социальными. Практический анализ работающих на американ-
ских фирмах показывает, что работа позволяет им безбедно жить, пользоваться социаль-
ными и другими благами. 

Второе направление включает те принципы, которые предполагают 
развитие у работника анархии и индивидуализма. Считается, что в таких искус-
ственно созданных условиях, работник должен планировать свою судьбу и управлять ею 
и, соответственно, координировать свое трудовое поведение. Эти принципы следую-
щие: 

1.   Сильная вера в индивидуализм (уважение к человеку). Это официально 
провозглашенная политика фирмы. К мнению работника прислушиваются,   с   ним   счи-
таются.   Поощряют почти все формы активности работника. Ему постоянно доказывают, 
что он основная фигура фирмы и призывают его следовать принятым компанией убежде-
ниям. 

2.  Четкая кадровая полшпика. Службы управления персоналом имеют всю 
полноту информации о каждом работнике, сотруднике фирмы, «ведут» его по служебной 
и профессиональной лестнице предприятия, фирмы, организации. 

3.   Единый социальный статус работников. Все работники фирмы нахо-
дятся в одинаковых демократических условиях, пользуются одинаковым вниманием, как 
бы «все равны». Руководитель фирмы, руководители других служб и подразделений с 
одинаковым уважением и вниманием относятся ко всем работникам, независимо от зани-
маемой ими должности. 

4.  Привлечение к работе специалистов высшей квалификации. Фирма 
принимает на работу специалистов только высшей квалификации, это позволяет ей эко-
номить на обучении и переобучении работников. 

5.  Расширенная подготовка и переподготовка всех работников. На 
фирме существует график подготовки и переподготовки кадров, который строго выполня-
ется. Это позволяет paботникам фирмы полностью реализовывать свой потенциал. 

6.  Максимальное делегирование полномочий работникам, вплоть до 
самых низовых исполнителей. В американской специализированной литературе дан-
ная форма получила название «партисипативные методы управления», когда наемному ра-
ботнику на всех уровнях делегируются дополнительные полномочия в управлении произ-
водством, участии в собственности, в распределении прибыли, в подготовке и принятии 
какого-нибудь решения и т.д.  

7.  Намеренное затруднение деятельности линейных руководителей. В 
данном случае сознательно снижается роль линейных руководителей, а подчиненным 
предоставляется полная возможность полностью реализовать свой потенциал. У подчи-
ненных расширяется самостоятельность, а руководители вынуждены искать пути по 
улучшению управления. 

8.   Поощрение несогласия. Это принцип развития в людях индивидуализма.  



 

9.   Поощрение горизонтальных связей. Сознательно разрушаются верти-
кальные взаимосвязи, чтобы затем их заменить горизонтальными, возникшими в противо-
вес вертикальным. 

10.  Институализация изменений. Если изменения дают положительный ре-
зультат, то они официально закрепляются как социальный институт. 

 
Система стимулирования труда в Японии.  
Японская система стимулирования труда основывается на следующих 

положениях. 
1.  Пожизненный найм рабочих и служащих. Пожизненный найм рабочих и 

служащих в крупных фирмах охватывает до 30% рабочей силы. Он ставит постоянных ра-
ботников в привилегированное положение. У них есть гарантия работы, ежегодного роста 
доходов (за каждый отработанный год работник получает надбавку к заработной плате), 
хорошее социально-культурное обеспечение (60% японцев, имеющих собственное жили-
ще, сделали это с помощью финансовой поддержки своей фирмы), полное обеспечение 
медицинской страховки, выдача определенной денежной суммы в связи с рождением ре-
бенка, выделение стипендий детям на обучение в университетах и  колледжах и т.д. 

2.   Принцип «старшинства». Он обеспечивает повышение заработной платы 
(в зависимости прежде всего от стажа paботы, от уровня квалификации; всякое повыше-
ние разряда обязательно приводит к повышению заработной платы; чем выше ранг со-
трудника, тем больше размер надбавки, которую он получит; данная система является ос-
новой для формирования служебной карьеры и наиболее важным мотивационным и сти-
мулирующим фактором для усердной работы и активного участия во всех делах фирмы).   

3.  Разносторонняя подготовка кадров. Она предусматривает обязательное 
регулирование повышения квалификации работников и обеспечивает им должное про-
движение. Важным моментом для формирования служебной карьеры в той или иной фор-
ме является «ротация», т. е. смена рабочего места и одновременно обучение (обучение 
идет строго по графику через определенное время работы) новой специальности (про-
фессии). Разновидностью системы ротации является так называемая система назначения 
на должность. При освобождении какой-либо должности в компании на нее объявляется 
конкурс, в котором может участвовать каждый сотрудник, отвечающий всем необходи-
мым требованиям. 

4.   Планомерное перемещение кадров из одного функционалъного под-
разделения в другое. Такой способ перемены работы, своего привычного рабочего ме-
ста играет громадную положительную роль. На новое рабочее место переносится все по-
ложительное и прогрессивное с прежнего, работник более критически подходит к новой 
работе. 

5.  Система горизонтальной координации. Это когда на низовом уровне со-
здается целая сеть специальных органов (совет мастеров, совет бригадиров, совет мене-
джеров и т.д.), которые позволяют оперативно и результативно решать большинство орга-
низационных и управленческих вопросов. 

6.   Особая процедура принятия решений. От общепринятой она отличается 
тем, что большое количество времени тратится на всестороннюю подготовительную рабо-
ту перед принятием решения; работников, социальные группы и т.д. знакомят со всеми 
тонкостями (последствиями) в случае принятия решения, с ними советуются, их практи-
чески делают соучастниками будущих решений. Время, затраченное на подготовительную 
работу, не пропадает, оно компенсируется быстротой реализации принятого решения и 
меньшей степенью конфликтности. 

7.   Вовлечение работающих в «малые производственные группы   по  
усовершенствованию   трудовой   деятельности». Они сейчас больше известны 



 

под названием «движение за самоконтроль», «движение за бездефектную продукцию», 
«Кружки контроля качества», «кружки за снижение себестоимости» и т.д. По официаль-
ным данным, около 95% японских компаний активно развивают эти и некоторые другие 
малые производственные группы.  

Самым важным моментом в механизме увязывания личных профессио-
нальных интересов каждого сотрудника с результатами производственного 
участка, на котором последний трудится, является система оценки прилагае-
мых им усилий.  В японских фирмах стремятся к тому, чтобы эта система 
была создана на основании всем понятных и ясных критериев. Считается, что 
система оценок должна отражать задачи, стоящие перед  отдельным  произ-
водственным  участком,   но  отвечать: нуждам и потребностям всей органи-
зации. Как правило, разрабатывается широкий набор критериев, которые до-
статочно эластичны и позволяют приспособить их к различным видам дея-
тельности.                                                                                    

В японской системе свои особенности формирования заработной платы, например, 
на фирме Hitachi она состоит из следующих элементов: 

1.  Кихонкю (основная заработная плата) формируется на базе образовательного и 
квалификационного уровня и количества лет, проработанных в фирме. 

2.  Какю (дополнительная заработная плата) определяется в зависимости от оценки 
достижений работника по формуле, которая различает три отдельных направления — 
производственное, административное, исследовательское (творческое). 

3.   Шокумукю (заработная плата за выполнение определенных функций) формиру-
ется на основе выполняемой работы, так как существует классификация различных видов 
работы. 

4.   Фуйо читал теате (дополнительная выплата для поддержки семьи и в зависи-
мости от района работы). В Японии выделяется три типа районов, и в зависимости от того, 
в каком работает человек,  определяется размер дополнительных выплат. 

5.  Токубецу чинрицу (специальный тариф) — дополнительные выплаты за работу 
во вредных для здоровья, пожароопасных условиях, а также за выполнение других тяже-
лых и опасных для жизни действий. 

6.  Эйгио meame — дополнительные вознаграждения для сотрудников,  входящих  в  
состав  центральной  администрации 1 фирмы. 

 
Стимулирование труда на предприятиях Финляндии, Швеции.  
Успехи Финляндии, Швеции и других скандинавских стран являются убедитель-

ным доказательством умелого стимулирования и управления трудом. Одной из кон-
цепций управления, успешно применяемой на многих предприятиях и ор-
ганизациях, является концепция «управления по результатам». В рамках этой 
концепции осуществляется и стимулирование труда. Управление по резуль-
татам является процессом, состоящим из следующих основных этапов. 

1.   Определение результатов. Оно начинается с глубокого анализа устремле-
ний, на основе которого определяются желаемые результаты для разных уровней трудо-
вой деятельности. Устремления каждого члена трудовой организации проявляются, в 
свою очередь, в виде планов достижения конечных результатов, продвижения по службе и 
личных планов. Уже на этом этапе активизируется использование воли и мышления каж-
дого члена трудовой организации. 

2.   Ситуационное управление ради достижения этих результатов. 
Полностью организуются все дела производства, деятельность людей и окружения таким 



 

образом, чтобы планы превращались в желаемые результаты. А для этого одним из глав-
ных условий является правильное стимулирование труда и творческий подход к нему. 

3.   Контроль (наблюдение) за результатами. В процессе контроля, кото-
рый является необходимым элементом в данной системе, выясняется, какие результаты в 
области стимулирования труда и всей коммерческой деятельности достигнуты по плану и 
какие случайно. Кроме того, определяется, как выполняются планы работников по соци-
альному и профессиональному продвижению. Важнейшие выводы в отношении планиро-
вания и реального продвижения по службе и в жизни служат целям сохранения трудовой 
и жизненной мотивации. Особое внимание при этом уделяется вопросам оценки работы 
сотрудников и системе их стимулирования, обеспечению собственной мотивации к жизни 
и работе.  

Близка  к  финской  и  шведская  система  стимулирования труда. Она 
построена на формировании высокого (по сравнению с другими странами) 
уровня жизни, обеспечения занятости населения и большого количества со-
циальных благ. Это построение общества всеобщего благосостояния, осно-
ванного на системе всеобщего равенства, суть которого заключается в том, 
что общество отвечает за предоставление всем гражданам государственных 
услуг хорошего качества в ряде важнейших областей (это и высокая органи-
зация трудовых отношений, и образование, и здравоохранение, и забота о де-
тях и пожилых, а также социальные услуги и т.п.). Например, целью социального 
обеспечения Швеции является обеспечение человека экономической защитой в случае бо-
лезни, рождения ребенка и по старости (всеобщее страхование), в связи с несчастными 
случаями и болезнями по производственной причине (страхование от несчастных случаев 
на производстве) и безработицей (страхование по безработице и помощь от рынка труда 
наличными как общественная помощь). Вся система трудовой деятельности, образования, 
здравоохранения, страхования и т.д. направлена на стимулирование человека труда.  


