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МоТиваЦия, ЛояЛьноСТь  
и корпораТивная куЛьТура  
в уСЛовияХ безрабоТиЦы и СокраЩений  
в эпоХу СоЦиаЛьно-эконоМичеСкой 
неопредеЛённоСТи

Аннотация. Объектом исследования в предлагаемой статья является трудовая деятельность человека. Пред-
метом исследования выступают мотивация к труду, лояльность работника и корпоративная культура ор-
ганизации в период социально-экономической неопределённости. Автор подробно рассматривает механизмы 
поведения работников в условиях жёсткой конкуренции на рынке труда, особенности их мотивации, а также 
ценностные ориентиры, определяющие их экономическое поведение. Особое внимание уделяется анализу теорий 
мотивации и трактовки понятия корпоративной культуры в контексте современной конъюнктуры и про-
блем российского рынка труда. Методом исследования в статье является социально-психологический анализ, 
а также эпмирические данные, полученные автором за время работы на руководящей должности. Выводы ав-
тора сводятся к тому, что в сложное социально-экономическое время некоторые теоретические положения 
управления персоналом требуют определённого переосмысления. При этом интерпретировать экономическую 
статистику рынка труда невозможно без социально-психологического анализа, позволяющего лучше понять 
мотивацию, выбор и ценности сотрудников в сложившейся ситуации.Новизна статьи состоит в том, что 
известные положения управления персоналом и менеджмента показаны в ней в контексте актуальных соци-
альных проблем, с которыми столкнулась наша страна в последнее время.
Ключевые слова: мотивация, лояльность, корпоративная культура, потребности, труд, безработица, рынок 
труда, экономическое поведение, стимулирование, ценность.

Review. The object of study in the present article is labour activity. The subject of the study are motivation for labour, 
loyalty of the worker and corporate culture of the organisation in the period of socioeconomic uncertainty. The author 
thoroughly examines the behavioural mechanisms of the workers under the conditions of fierce competition on the labour 
market, peculiarities of their motivation, as well as values that determine their economic behaviour. Special attention is 
paid to the analysis of motivation theories and interpretation of the notion of corporate culture in the context of modern 



Пол и т и к а   и   об щ е с т в о   •   7  (127)  •   2 015

920 Все права принадлежат издательству © NOTA BENE (ООО «НБ-Медиа») www.nbpublish.com

DOI: 10.7256/1812–8696.2015.7.15506

conditions and problems of Russian labour market. The research method used in the article is social psychological analysis, 
as well as empirical data collected by the author while working on a managing position. The author’s conclusions lie in 
the fact that during difficult socioeconomic times some theoretical assumptions of human resource management are to be 
in a certain way reconsidered. At the same time, it is impossible to interpret the economic statistics of the labour market 
without social psychological analysis which allows to better understand the motivation, choice and values of the workers 
in a certain situation. The novelty of the article lies in the fact that it shows well-known assumptions of human resource 
management in the context of relevant social issues that our country has been facing lately. 
Keywords: labour market, unemployment, labour, needs, corporate culture, loyalty, motivation, economic behaviour, 
incentive, value.

В последнее время всё больше рядовых рос-
сиян ходят на работу, словно в магазин. 
Имеется в виду — воспринимают свою 

трудовую деятельность в первую очередь как воз-
можность заработать деньги, которые здесь и сей-
час позволяют обеспечить заработать себе жизнь, 
при этом другие стимулы и факторы трудовой де-
ятельности (интерес, социальная составляющая, 
перспективы, возможность развития и самореали-
зации) в расчет всё чаще не берутся и значение им 
не придаётся.

Действительно, если не считать людей, рабо-
тающих «на себя», а также представителей чисто 
творческих профессий, чья профессиональная 
деятельность вообще требует отдельного, скорее 
философского, нежели социально-экономического 
осмысления и психологического осмысления, то 
вряд ли сегодня в нашей стране найдётся человек, 
которого (или членов семьи, или друзей которого) 
не затронула сложная социально-экономическая 
ситуация, сложившаяся на рынке труда в послед-
нее время.

Сегодня, даже не вдаваясь в изучение социаль-
но-экономической статистики, на личном опыте 
и опыте близких людей каждый понимает, что сокра-
щается число рабочих мест, увеличивается количест-
во безработных, урезаются зарплаты (или не индек-
сируются, что при росте цен означает сокращение 
реальных доходов) и увеличивается рабочая нагруз-
ка, которую вынужден выполнять сотрудник.

Интересно, что всё это происходит на фоне 
развития в России исследований по такому наби-
рающему популярность междисциплинарному на-
правлению, как «Управление персоналом». После 
перехода нашей страны на Болонскую систему об-
разования оно даже выделилось в отдельное акаде-
мическое направление подготовки бакалавров и ма-
гистров (до этого была специализация «Управление 
человеческими ресурсами» специальности «Менед-
жмент организации»).

В таких условиях возникает необходимость 
не только учебно-методического, но и сильного 
научно-исследовательского его обеспечения, в ре-

зультате чего можно говорить об управлении пер-
соналом как об отдельной области прикладного 
научного знания.

Как теоретическое знание управление персо-
налом направлено на поиски путей оптимизации 
и совершенствования управления человеческими 
ресурсами компании. Если говорить о конкретных 
наиболее актуальных проблемах, которые затраги-
ваются в его рамках, то к ним можно отнести моти-
вацию и стимулирование трудовой деятельности, 
подбор персонала, формирования микроклимата, 
а также корпоративной культуры организации и не-
которые другие.

Поскольку за человеческими ресурсами в це-
лом стоят конкретные живые люди с их особенно-
стями, недостатками, сильными сторонами и че-
ловеческими слабостями, управление персоналом 
как научное направление значительно больше, чем 
менеджмент связано с психологией и даже отчасти 
с педагогикой.

В последнее время очень много говорится 
об эффективном менеджменте, как о залоге разви-
тия и процветания компании, но каким бы гениаль-
ным не был руководитель, всё равно работа органи-
зации делается её сотрудниками, подбор, обеспече-
ние должных условий труда и мотивация, а также 
удержание которых входят в задачи руководителя.

Именно поэтому становится очевидным, что 
функционирование компании требует не только 
чисто экономического, но и социально-психологи-
ческого осмысления.

В данной статье мы предпринимаем попытку 
проанализировать поведение сотрудников на рынке 
труда с социальной и психологической точек зрения, 
а также рассмотреть формирующиеся установки 
у работающих или ищущих работу людей в услови-
ях очевидной нехватки рабочих мест и увеличения 
количества безработных граждан.

Большинство из нас проводит на работе или 
за работой около трети суток. Если сюда приплю-
совать то время, что мы собираемся на работу, а так-
же добираемся до неё и с неё, то получится большая 
часть времени, которое мы бодрствуем.
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Работа занимает так много времени, что если 
для человека она не представляет собой ценность 
(причём именно в мировоззренческом смысле этого 
слова), то он начинает чувствовать определённую 
безысходность от рутины. Человек, воспринима-
ющий ежедневную работу именно таким образом, 
вряд ли может быть полностью счастлив сам и точно 
не может принести максимальную пользу компании, 
сотрудником которой он является. Особенно это 
касается представителей интеллектуальных профес-
сий, от которых бурно развивающиеся технологии 
всё время требуют инновационности и креативно-
сти в работе.

В теории управления человеческими ресурса-
ми существуют разные модели мотивации трудо-
вой деятельности. Ниже мы дадим их обзор, а так-
же рассмотрим специфику их функционирования 
с учёном современной социально-экономической 
ситуации в России.

Смысл традиционных теорий мотивации тру-
да (Ф. У. Тейлор, Г. Л. Гант, Г. Форд) заключается 
в том, что для высокой мотивации сотрудников не-
обходимы чёткая нормированность и организация 
труда, сдельные формы его оплаты, единая для всех 
работников материальная мотивация и компенса-
ция рутинности повышенной заработной платой [1].

В них основной упор делается на материальное 
стимулирование, а факторы внутренней мотивации 
не принимаются в расчёт. Фактически они основаны 
на методе «кнута и пряника» в плане материально-
го стимулирования.

Сегодня для большинства россиян зарплата 
является единственным источником дохода, и, раз-
умеется, в комерциализированном обществе деньги 
являются основным, а для многих — по сути един-
ственным стимулом к работе.

Однако в условиях сокращения финансирова-
ния и урезания бюджетов всё меньше и меньше ра-
ботодателей могут предложить сотрудникам «пря-
ник», и не могут или не хотят предлагать что-либо 
взамен. «Кнутом» же служит объективная ситуа-
ция, при которой количество претендентов на ра-
бочее место увеличивается, ввиду сокращения числа 
рабочих мест. Именно поэтому некоторые работода-
тели начинают считать «пряником» уже сам статус 
работающего человека. То есть подразумевается, что 
сотрудник должен быть рад уже почти любым усло-
виям труда и тому, что он вообще работает, а не ищет 
работу, поэтому он должен держаться за неё.

Нужно заметить, что даже при благоприятной 
социально-экономической ситуации в стране че-
ловек, как правило, «держится за работу» (если, 
конечно, сам не собрался уходить). Незапланиро-

ванная смена работы, по каким бы причинам она 
ни произошла — всегда определённый стресс и, как 
минимум, лишние заботы. Найти хорошую работу 
самому было у нас непросто даже в самые лучшие 
времена, однако, была гарантия того, что ты всегда 
можешь быстро найти хотя бы какое-нибудь место 
на время поисков более подходящего. Иными слова-
ми, если ещё несколько лет назад вопрос стоял, как 
найти высокооплачиваемую, перспективную, инте-
ресную и т. п. работу, то сейчас всё больше и больше 
людей, для которых вопрос заключается в том, как 
вообще найти работу.

При этом очень часто говорится, что как бы 
тяжело с работами ни было «лучшие всегда будут 
востребованы». С этим трудно поспорить, однако, 
возникает вопрос: на что жить и питаться средним 
профессионалам, уже не говоря о тех, чей уровень 
несколько ниже среднего. Действительно, в совре-
менных условиях статус обычного профессиона-
ла (диплом о высшем образовании и подходящий 
опыт) не гарантирует человеку даже среднего за-
работка. То есть профессионал, не стремящийся 
к постоянному развитию и самосовершенствованию 
может просто оказаться невостребованным в своей 
сфере и вынужден будет искать неквалифицирован-
ную работу.

Если профессиональное развитие и совершен-
ствование требуется «по заказу» и сопровожда-
ется боязнью оказаться невостребованным — оно 
само по себе приносит человеку меньше радостных 
эмоций, чем когда имеет позитивные мотивацион-
ные источники. С другой стороны такая ситуация 
«социально закаливает», особенно это касается 
сегодняшних студентов, которые будут выходить 
на рынок труда в условиях жёсткой конкуренции 
с установкой на профессиональное развитие, в част-
ности, на поступление в магистратуру.

Отсутствие стабильности и гарантий на рынке 
труда делает деньги ещё более сильным стимулом 
в трудовой деятельности, поскольку многие люди 
стремятся отложить средства на случай внезапной 
потери работы и долгого её поиска. В таких услови-
ях вопрос «работать за деньги или за идею» прев-
ращается в вопрос «работать только за деньги или 
ещё и за идею» и какое место должна занимать идея 
в системе ценностей сотрудника, в случае, если он 
выбирает второе. Сегодня, если человек, у которого 
помимо небольшой зарплаты нет никакого другого 
источника дохода, на работе заявляет, что деньги ему 
не нужны, и он работает исключительно за идею, 
воспринимается многими совершенно несерьёзно.

Большое количество претендентов на рабочие 
места, тем не менее не гарантирует работодателю, 
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более лёгкого поиска сотрудника, особенно если 
требуется человек с определённой квалификаци-
ей, а компания не может предложить конкуренто-
способную зарплату. В наши дни, когда всё больше 
людей не могут позволить себе побыть даже пару 
месяцев без работы, существует ещё большая ве-
роятность того, что попадётся человек, которому 
нужно найти какое-нибудь место здесь и сейчас, 
и который в долгосрочной перспективе не собира-
ется оставаться на предлагаемой работе.

Тем не менее, большие стопки резюме часто 
создают у руководителей иллюзию того, что най-
ти можно кого угодно и быстро, поэтому сотруд-
никам иногда почти непрямую говорится, что 
они ни в коем случае не являются незаменимыми. 
Интересно, что такое отношение руководителя 
на практике часто вызывает не страх быть уволен-
ным и желание доказать свою нужность, а вообще 
индифферентное отношение к делу. Если человек 
понимает, что может быть легко уволен в любой мо-
мент, он мыслями уже скорее на новом, пока даже 
несуществующем месте работы

В пользу традиционных моделей мотиваций го-
ворит расхожая реплика о том, что «нужно просто 
платить людям хорошие (нормальные, достойные) 
деньги, и тогда они будут хотеть работать». С дру-
гой стороны даже в кризис известны случаи, когда 
человек отказывается уйти в другую компанию, где 
за аналогичный труд ему предлагают бóльшую за-
работную плату или, наоборот, уходит на другую 
работу за несколько меньшие деньги. По всей види-
мости, не всё так просто. Чтобы лучше разобраться 
в мотивах человека на рабочем месте, обратимся 
к группе теорий мотивации, которые принято на-
зывать содержательными.

Например, теория мотивации А. Маслоу  [2], 
основанная на иерархичности интересов и потреб-
ностей людей. Этот учёный классифицировал по-
требности следующим образом: физиологические 
потребности (утоление голода, жажды, потреб-
ность в отдыхе и сне), потребности в безопасно-
сти (обеспечение защиты, стабильности, свободы 
от страха, тревоги), потребности в любви и принад-
лежности (друзья, общение, семья), потребность 
в признании (независимость, репутация, статус, 
престиж, слава) и потребность в самоактуализа-
ции как высшая ступень потребностей, заключаю-
щаяся в воплощении человеком заложенных в ней 
потенций.

Совершенно ясно, что за счёт денег человек 
может напрямую гарантированно обеспечить удов-
летворение только двух первых групп потребностей, 
поэтому заработная плата должна являться мотива-

ционном фактором только в этом случае. Действи-
тельно, скажем, для города Москвы разница в доходе 
10.000 и 20.000 рублей в месяц огромна, поскольку 
в первом случае человек живёт на черте бедности, 
а во втором случае может обеспечить себе стабиль-
ное, но правда очень скромное существование. Раз-
ница в доходе 20.000 и 40.000 рублей существенна, 
потому что во втором случае можно позволить себе 
с одной стороны вдвое больше, но при этом всё рав-
но не выйти на принципиально новый по качеству 
уровень жизни, при этом в обоих случаях человек 
имеет деньги, на которые можно прожить. Разница 
между 200.000 и 400.000, как это ни парадоксально, 
невелика с точки зрения данной теории мотива-
ции, поскольку и на те, и на другие деньги человек 
может получить или со временем накопить почти 
на все материально значимые вещи. То есть имеется 
определённый рубеж материальной удовлетворён-
ности (для каждого человека свой), после которого 
удовлетворение материальных потребностей уже 
не влияет на уровень счастья человека. При этом 
во всех рассмотренных примерах разница в доходе 
была два раза.

Именно поэтому неудивительно, что сотрудник 
с доходом, например, 50.000 рублей получает пред-
ложение на 70.000 из другой компании и отказыва-
ется или, например, уходит с 50.000 на 40.000, если 
считает, что новая работа больше удовлетворяет его 
нематериальные потребности и амбиции. При этом 
это вовсе не значит, что условные 50.000 рублей яв-
ляются для данного сотрудника тем самым «преде-
лом материального счастья», о котором говорилось 
выше, просто потенциально более высокая или более 
низкая зарплата, но из того же диапазона не являет-
ся сильным мотивационным или демотивационным 
фактором без учета остальных фактором принятия 
подобного решения.

Теория А. Маслоу не лишена недостатков 
и «слабых мест» и подвергается в психологии 
определённой критике, однако довольно логично 
объясняет финансовую мотивацию работника саму 
по себе. В то же время представляется, что в совре-
менных условиях она может быть применима для 
этого на практике с большими оговорками.

Согласно последним данным Центробанка, за-
долженность россиян по кредитам достигла в 2015 
году почти 11 триллионов рублей, то есть в среднем 
каждый гражданин РФ, включая стариков и ново-
рожденных детей, задолжал уже почти 100.000. 
Социально-экономическое поведение сотрудника, 
выплачивающего кредит, особенно если он большой 
и взят на много лет, представляется трудным вписать 
в модель А. Маслоу по двум причинам.
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Во-первых, человек должен постоянно «спу-
скаться» на ступень материальных потребностей, 
эквивалентную сумме ежемесячно выплачиваемой 
банку. То есть для удовлетворения первой ступе-
ни потребностей он должен получать сумму еже-
месячного платежа плюс прожиточный минимум. 
Например, если сотрудник должен ежемесячно вы-
плачивать 20.000 рублей, то предложение перейти 
на зарплату на 20.000 выше подсознательно воспри-
нимается им как избавление от кредитного бремени, 
даже если он получает 100.000 и может комфортно 
погашать кредит.  То есть получается, что словно 
не нужно больше платить по кредиту и всю прежде 
получаемую сумму можно потратить «на себя».

Работнику, выплачивающему большой долгос-
рочный кредит, бывает трудно перешагнуть за вто-
рую ступень потребностей, к которой относятся 
потребности в безопасности и стабильности. Ста-
бильность, конечно, ценится всеми и всегда, но если 
человек без кредита может чувствовать себя спо-
койно и не бояться потерять работу, если к этому 
на данный момент нет никаких объективных пред-
посылок, то в случае кредита сотруднику нужна га-
рантированная стабильность надолго.

Как раз именно этого в наше время не может га-
рантировать никто и ничто. Нынешний период жиз-
ни нашего общества всё чаще называют не экономи-
ческим кризисом, а экономической неопределённо-
стью, то есть временем, когда непонятно, кто будет 
востребован, какие зарплаты и какая конъюнктура 
рынка труда будет даже через несколько лет в стране 
в целом и тем более в конкретной компании.

Означает ли всё это, что сегодня кроме денег 
многим людям вообще теперь ничего не интересно? 
Безусловно, нет. Как раз одним из наиболее спорных 
моментов теории А. Маслоу является то, что потреб-
ности более высокого ранга в реальности могут по-
давлять потребности более низкого. Действительно, 
если человек понимает, что заработать существенно 
большие деньги не представляется возможным объ-
ективно, то чтобы не превращать свою жизнь в сизи-
фов труд, он начинает обращаться к более высоким 
потребностям: к своим интересам, к творчеству 
и к реализации своих способностей в условиях тех 
средств, которые он имеет. 

Рассмотрим теперь другую содержательную 
модель мотивации, предложенную Ф. Герцбергом [3]. 
Она основывается на двух группах фактора, которые 
влияют на удовлетворённость человека трудовой 
деятельностью.

Факторы-мотиваторы удовлетворяют потреб-
ности индивида в достижении поставленных це-
лей. К таким факторам относятся самореализация 

на рабочем месте, продвижение по службе, призна-
ние и т. д.

Гигиенические факторы удовлетворяют потреб-
ности сотрудника, оберегая его от неприятных си-
туаций. К таким факторам можно отнести условия 
труда, стиль руководства, справедливое распределе-
ние заработной платы, надёжность и стабильность 
работы.

Смысл теории Ф. Герцберга заключается в том, 
что разные группы факторов действуют на сотруд-
ника по-разному. Удовлетворение работой — ре-
зультат действия мотиваторов, в то время как неу-
довлетворённость — следствие действия гигиениче-
ских факторов. Мотиваторы гораздо более склонны 
повышать степень удовлетворённости работой, чем 
вызывать её понижение.

По мнению Герцберга, эти группы факторов 
равнозначны по силе, однако без мотиваторов ги-
гиенические факторы могут лишь способствовать 
повышению эффективности деятельности сотрудни-
ка, но не приведут к её максимальному проявлению.

Ценность теории Герцберга заключается 
во многом в том, что в ней упор делается на нема-
териальные факторы мотивации труда, а денежный 
фактор привязан к стилю руководства, потому что 
говорится в первую очередь о справедливом распре-
делении заработной платы.

Иными словами, если все получают справед-
ливую относительно объёма и трудности работы, 
но при этом небольшую зарплату, то есть «платим 
мало, но сколько можем», сотрудник будет чувст-
вовать меньше недовольства, чем если он приходит 
в фирму на зарплату выше среднего, при этом вокруг 
него люди, получающие в разы больше за примерно 
такие же обязанности.

Как уже было обозначено в данной статье, ны-
нешняя социально-экономическая ситуация пра-
ктически нивелирует гигиенические факторы. Всё 
больше сотрудников, по различным опросам, счи-
тают оплату труда несправедливой, стиль руковод-
ства неприемлемым, условия труда недостаточно 
хорошими, работу нестабильной и т. д. Из теории 
Герцберга предельно ясно, что будет, если работа-
ют только гигиенические факторы, а что если нао-
борот? И могут ли мотиваторы работать в жёстких 
условиях труда?

Автору представляется, что это более чем веро-
ятно, подобно тому, как человек может перешагивать 
через потребности в иерархии А. Маслоу.

Отсутствие гигиенических факторов может 
представляться справедливым состоянием вещей, 
когда большинство рядовых сотрудников находятся 
в равных условиях. Допустим человек не чувствует 
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стабильности, но при этом понимает, что стабиль-
ности нет почти нигде, недоволен руководством — 
но где найти руководство намного лучше? Есть риск 
сокращения — но если прийти на новое место, он 
тоже велик, потому что сокращают чаще всего недав-
но пришедших. Сложная ситуация на рынке труда 
начинает казаться объективной площадкой, где все 
люди твоего социального статуса работают в оди-
наково сложных условиях, при этом человек видит 
примеры, как остальные добиваются повышения, 
реализуют свои стремления, значит есть возмож-
ность и для собственной реализации.

Успехи человека в такой ситуации могут стать 
ещё большим мотивационным фактором, чем когда 
гигиенические факторы исправно работают. Дости-
гая определённых целей, он начинает думать: «зна-
чит всё-таки можно, несмотря ни на что».

Д. Макклелланд предлагает трёхфакторную мо-
дель трудовой мотивации, согласно которой, на по-
ведение сотрудника воздействуют три группы по-
требностей: потребность достижения, потребность 
соучастия и потребность властвования.

В контексте сегодняшней ситуации особенно 
интересным представляется третий фактор. Соглас-
но Макклелланду, потребность властвования опо-
средуются двумя группами устремлений: получение 
власти ради власти и получение власти ради того, 
чтобы добиться решения групповых задач. 

Для простого россиянина, у которого нет объ-
ективного шанса стать владельцем компании «вла-
ствование» заключается в повышении в должности 
и фактически является кругом полномочий, который 
расширяется, когда сотрудник идёт вверх по карьер-
ной лестнице.

Сегодня в потребность «властвования» суще-
ственным образом вплетается более низкий денеж-
ный мотив. Если специалист получает даже непло-
хую стабильную зарплату, но хотел бы получать зна-
чительно больше в ближайшей перспективе. У него 
сегодня для этого очень мало путей.

1) Перейти на другую работу на аналогичную 
должность. Однако в условиях, когда оплата труда 
специалистов определённой должности и квали-
фикации определяется рынком, в разных местах 
платят примерно одинаково, поэтому заработать 
принципиально больше таким путём шансов весьма 
мало даже при благоприятных социально-экономи-
ческих условиях.

2) Сменить сферу деятельности. Как правило, 
в таком случае человеку необходимо или получать 
ещё одно образование или начинать с нуля с неясны-
ми перспективами. Это реальный вариант, пожалуй, 
для людей 20–30 лет, не имеющих семьи и могущих 

пожертвовать несколькими годами, если есть уве-
ренность, что после шага назад последуют несколь-
ко шагов вперёд. Кроме того сейчас на квалифици-
рованных должностях требуется в основном опыт 
работы, который тоже нельзя получить в одночасье.

3) Получить повышение в должности. Этот ва-
риант наиболее реален. Более высокая должность — 
это большая власть, более высокий социальный 
статус, престиж и уважение. То есть полный набор 
факторов-мотиваторов по Герцбергу, но для мно-
гих сегодня это в первую очередь большая зарплата, 
шанс шагнуть выше и получать ещё больше, а также 
автоматиченское обеспечение гигиенических фак-
торов, о которых пишет Герцберг. Чем выше твоя 
должность — тем меньше людей тобой командуют, 
тем в большем количестве случаев разногласий ты бу-
дешь «прав», тем больше технических неудобств ты 
можешь разрешить благодаря своим полномочиям.

В. И. Герчиков выделил пять типов трудовой 
мотивации [4].

1) Инструментальная — сотрудника интере-
сует в первую очередь «цена вопроса», то есть ве-
личина всех благ в целом (включая деньги), а также 
минимальная зависимость в заработке от воли и рас-
положения руководства.

2) Профессиональная — сотрудника интере-
сует в первую очередь содержание работы. Такого 
человека отличает профессиональное совершенст-
вование и развитое профессиональное достоинства. 
Зарплата воспринимается как производная величи-
на, как индикатор оценки его профессионализма.

3) Патриотическая — сотрудника интересу-
ет участие в реализации общего, важного для ор-
ганизации дела и общественное признание своей 
нужности.

4) Хозяйская — человека интересует добро-
вольно принятая на себя личная ответственность 
и стремление к максимальной самостоятельности 
в работе. К этому типу относятся, как правило, са-
мостоятельные предприниматели, поскольку нани-
маемый работник объективно не может получить 
тем более сразу значительный карт-бланш.

5) Люмпенизированный работник характери-
зуется мотивацией избегания, работой по принципу 
«лишь бы не трогали», расчётом на авось и благо-
склонность руководителя. Такие сотрудники как 
правило ценятся невысоко, но сегодня их становится 
всё больше и больше, причём в эту категорию (иног-
да вполне осознанно) переходят люди из первых 
трёх групп. 

Например, людям с инструментальной моти-
вацией свойственно испытывать разочарование 
от того что приходится выполнять больший объём 
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работы за такие же деньги как и раньше, а фактиче-
ски за меньшие с учётом сильной инфляции. Лю-
дям, у которых профессиональная мотивация очень 
сложно привыкнуть к работе «за спасибо» в усло-
виях урезания бюджета, сокращения финансирова-
ния и, как следствие, уменьшения или отсутствия 
выплачиваемых премий и бонусов. Деньги из про-
изводной величины постепенно превращаются 
в первообразную (даже если зарплата сама по себе 
хорошая). Постепенно вопрос, который человек 
задаёт сам себе «Справедливо ли оценивают мой 
труд?» переходит в вопрос «Стоит ли мне напря-
гаться за такие деньги?».

Для сотрудников с патриотической мотиваци-
ей разочарование неминуемо при любом конфлик-
те или несправедливости. Сегодня даже добросо-
вестные люди с ярко выраженной нематериальной 
мотивацией признают, что работать на общее дело 
можно только, если ты извлекаешь выгоду для себя.

В условиях частой смены руководства на разных 
административных уровнях, текучки кадров, реор-
ганизации отделов, подразделений и пр. «общее 
дело» может прерваться внезапно без каких-либо 
на то предпосылок.

Отношение работодателя (непосредственного 
начальника) и сотрудника — тоже очень актуальный 
вопрос в свете рассматриваемых в статье проблем.

В этом смысле интересна модель мотивации, 
предложенная Д. Макгрегором [5] («X-Y теория»). 
Этот американский психолог обратил внимание 
на то, что системы мотивации сотрудников нахо-
дятся в прямой зависимости от предположений 
и взглядов менеджеров относительно доминирую-
щих мотивационных черт их подчинённых.

«Теория X» исходит из таких базовых положе-
ний мотивации работников, что они:

а) не любят работать;
б) пытаются избежать лишних усилий;
в) требуют для стимулирования принуждения, 

контроля и наказания;
г) видят ценность рабочего места только в его 

стабильности и гарантированности;
д) не имеют потребность с самореализации.
«Теория Y» исходит из того, что работники:
а) воспринимают труд, как один из необходи-

мых для любого человека процессов;
б) при наличии интересов способны к саморе-

ализации;
в) имеют потребность к ответственности и сво-

боде принятия решений;
г) нуждаются в проявлении креативности
д) ограничение свободы и возможностей само-

реализации приводит к снижению эффективности 

работы и настраивает работника на противостояние 
целям организации.

Теория Макгрегора актуализирует взаимос-
вязь восприятия труда самим сотрудником и его 
начальником и вместе с классификацией В. И. Гер-
чикова заставляет задуматься о проблеме, не менее 
актуальной для теории и практики управления пер-
соналом, а именно лояльности работников своей 
компании.

Лояльным сотрудником называется такой ра-
ботник, который желает задержаться в компании 
на долгое время, если необходимо, готов пожертво-
вать своими интересами личными в пользу компа-
нии, свои обязанности выполняет самоотверженно 
и делает почти всегда больше, чем требует его долж-
ностная инструкция.

Поиск лояльных сотрудников и их воспита-
ние — важная задача руководителя, особенно 
в сложных социально-экономических условиях.

Отсутствие лояльности персонала приводит 
к текучести кадров, что является одним из показа-
телей недостаточно эффективной работы руково-
дителя.

Несмотря на то, что свободных рабочих мест 
сейчас в разы меньше, чем претендентов на них, те-
кучесть кадров в некоторых государственных ор-
ганизациях и частных компаниях довольно высока. 
Это можно объяснить следующими причинами.

1) Большое количество «временщиков» среди 
ищущих работу людей, то есть тех, которые, найдя 
её, продолжают искать более выгодные варианты.

2) Большое количества неперспективных рабо-
чих мест, что приводит к тому, что те самые люди хо-
дят с место на место, фактически меняясь рабочими 
местами без толку.

3) Определённый процент людей, получающих 
невысокую зарплату, которая является не единст-
венным источником их дохода, в результате чего 
человек даже в кризис может себе позволить легко 
рисковать ей.

Из этих трёх пунктов следует вывод, что найти 
лояльного сотрудника ещё труднее, чем стабильную 
работу. Если работа вдруг не понравилась, человек 
может уволиться сам по собственному желанию. 
Если же новый сотрудник оказался в итоге не сов-
сем тем кандидатом, уволить его без весомых при-
чин сложно.

В теории управления персоналом существуют 
определённые методы, приёмы и подходы к воспита-
нию лояльности персонала компании, суть которых 
сводится к тому, что нужно формировать у чело-
века эмоциональную привязанность, положитель-
ный образ работодателя, чувство самореализации, 
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иными словами факторы-мотиваторы по Герцбергу, 
о которых говорилось выше.

Однако сегодня на практики методики воспита-
ния лояльности сотрудников часто не работают. На 
то есть несколько причин.

1) Почти невозможно воспитать лояльность 
у человека, который изначально пришёл на работу 
как на временную, для этого надо создать просто 
фантастические условия, в том числе и материаль-
ные, что в наше время сделать трудно, да и не сто-
ит ради рядового сотрудника, поскольку человек 
с установками «временщика» может уйти всё равно 
в любой момент. 

2) Лояльность работников компании сущест-
венно отличается от лояльности её клиентов. Это 
лояльность не бренду, не владельцу, а в первую оче-
редь — непосредственному руководителю. Имен-
но он напрямую работает со своими подопечны-
ми и именно от него им поступают распоряжения 
высшего руководства. Часто бывает, что начальник 
отдела, например, сам оказывается нелояльным, 
уходит в другую компанию и забирает лояльных 
сотрудников с собой.

С другой стороны, руководители среднего зве-
на сегодня находятся в достаточно сложном поло-
жении, когда от них требуется подбирать лояльный 
штат, а с другой стороны они не могут простимули-
ровать работников материально, потому что «пла-
тят не из своего кармана» и даже часто не могут 
пообещать каких-либо дополнительных, поскольку 
не участвуют в формировании бюджета.

Сложно им в таких условиях формировать ло-
яльность за счет создания благоприятного микро-
климата и личного доброго отношения. Устная по-
хвала, признание и уважение без соответствующего 
материального вознаграждения создают иногда эф-
фект «работы за спасибо». Сотруднику начинает 
казаться, что если он такой ценный, то может легко 
заработать бóльшие деньги в другом месте, хотя 
в реальности это не всегда так.

Исследования лояльности сотрудников в отли-
чие от трудовой и профессиональной мотивации 
начались в нашей стране относительно недавно. 
В СССР вопрос лояльности работников как таковой 
не стоял, поскольку люди одной профессии работали 
примерно в одинаковых условиях и вообще частая 
смена работы без видимых на то причин (например, 
переезд) была редкостью.

Относительно новы для нас и исследования 
коллективных ценностей сотрудников отдельно 
взятой компании или её корпоративной культуры, 
которую называют также организационной куль-
турой. В СССР была, если можно так сказать, одна 

корпоративная культура на всю большую страну, 
при этом она диктовалась идеологией государства 
и поэтому не могла быть предметом исследования 
в сфере управления отдельно взятой организации.

Р. А. Шиндяпин  [6] в своей статье даёт обзор 
содержательных элементов корпоративной культу-
ры в исследованиях разных авторов, занимавшихся 
этим вопросом в нашей стране в последнее время.

Так, Н. И. Хмельницкой [7] было проведено ис-
следование частотности признаков в определениях 
и сделаны следующие выводы. По её мнению, боль-
шинство определений отражают социологические, 
а также социально-психологические аспекты орга-
низационной культуры. Экономическая сторона 
практически не затрагивается, а управленческая 
представлена весьма незначительно.

Самую высокую частотность имеют такие при-
знаки рассматриваемого понятия, как поведение (34 
упоминания, или 53%), ценности (33 упоминания, 
или 52%), нормы (27 упоминаний, или 42%). Имен-
но эти признаки составляют первую группу, кото-
рая находится в большом отрыве от второй группы. 
С одной стороны, это показывает связь понятия 
корпоративной культуры с общим понятием куль-
туры, которую чаще всего характеризуют как цен-
ностно-нормативную систему. С другой стороны, 
наибольшую частотность имеет признак поведения, 
которое в общих определениях понятия «культура» 
почти не встречается.

Так как корпоративная культура целостна и ав-
тономна, она может иметь другую значимость при-
знаков, то есть признак, который обычно считается 
периферийным для общих определений культуры, 
в данном случае может быть основным.

Ко второй группе признаков относятся следу-
ющие характеристики: традиции, убеждения, пра-
вила, группа, неформальные отношения, ритуалы, 
цели, ожидания, представления, символы, действие 
и взаимодействие, взаимосвязь, идеи, идеология 
и внешняя среда.

В третью группу входят признаки, которые 
упоминаются в определениях корпоративной куль-
туры довольно редко: коллектив, духовная жизнь, 
язык, мифы, адаптация (приспособление), вну-
тренняя интеграция, образцы (поведения), уста-
новки, обычаи, объединение, личность, принятие 
решений, сотрудничество, привычки, моральный 
климат, знания.

Некоторые признаки возможно притянуть 
к признакам из первых двух групп. Например, мифы 
и язык близки к символам, обычаи близки к традици-
ям и ритуалам, моральный климат — к неформаль-
ным отношениям и т. п. Тем не менее, третья группа 
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имеет особый смысл, так как отражает круг личност-
ных ориентаций в условиях коллективной работы.

Очень важным представляется при этом то, что 
определения корпоративной культуры обычно да-
ются специалистами в сфере менеджмента, поэтому 
признаки личностных ориентаций ими отражаются 
меньше, нежели управленческие аспекты.

Мешков А. Ю. [8] в своём исследовании провёл 
анализ различных определений организационной 
культуры и представлений о её структуре. Он при-
шёл к мнению, что наиболее верной является позиция 
Т. А. Баландиной [9] которая рассматривает структу-
ру организационной культуры и выделяет в ней такие 
блоки как философия компании, социально-психо-
логическая культура, ценностно-нормативная куль-
тура, культура внешней идентификации, культура 
внутренних коммуникаций, событийная культура.

Все эти компоненты, по мнению Т. А. Баланди-
ной, имеют свои элементы. Философия организа-
ции — основополагающий элемент корпоративной 
культуры, влияющий на все остальные, поэтому она 
располагается в центре.

Наиболее развернутое и полное определение 
этого понятия, по нашему мнению, даёт В. Д. Коз-
лов  [10]. Он отмечает, что корпоративная культура 
представляет собой систему формальных и нефор-
мальных правил, традиций и обычаев, групповых 
и индивидуальных интересов, особенностей пове-
дения работников определённой организационной 
структуры, норм деятельности, показаний удов-
летворенности работников условиями труда, стиля 
руководства и уровня взаимного сотрудничества.

Несмотря на очевидное разнообразие толко-
ваний и определений организационной культуры, 
в них присутствуют общие моменты. Например, 
в большинстве определений авторами выделяются 
образцы базовых предположений, которых при-
держиваются члены компании в своих действиях 
и поведении. Эти предположения часто связаны 
с видением среды, окружающей индивида (органи-
зации, группы, мира, общества) и регулирующих её 
переменных (пространство, природа, работа, время, 
отношения и т. п. );

Помимо этого выделяются также ценности, 
ориентирующие индивида в том, какое именно 
поведение нужно считать допустимым или недопу-
стимым. К ним относится символика, посредством 
которой ценностные ориентации воспринимаются 
членами организации. Многие фирмы имеют спе-
циальные символы, предназначенные для всех до-
кументы, в которых они детально описывают свои 
ценностные ориентиры. Однако значение и содер-
жание последних наиболее полно раскрываются ра-

ботникам при помощи распространенных историй, 
мифов и легенд. Их рассказывают, толкуют и пере-
сказывают. В результате этого ими оказывается иног-
да больше влияния на индивидов, чем ценностями, 
записанными в рекламных буклетах компании.

Не умаляя важности и интереса теоретических 
исследований корпоративной культуры, хотелось бы 
отметить, что говорить об общих ценностях, каки-
ми бы они ни были можно только в условиях сфор-
мировавшегося и относительно стабильного кол-
лектива. В организациях, где текучесть кадров выше 
среднего уровня, где люди живут одним месяцем 
от зарплаты до зарплаты, вряд ли может быть раз-
витая коллективная система ценностей, и вряд ли её 
стоит развивать, как не стоит её развивать у людей, 
занимающихся покупками в магазине.

Но даже если говорить о компаниях, которые 
могут гарантировать сотрудникам неплохую оплату 
труда и достойные социальные гарантии, всё равно 
эффективность целенаправленного формирования 
корпоративной культуры существенно осложняется 
в современном российском обществе по следующим 
причинам.

1) Наблюдается тенденция более частой смены 
работы без относительно причин. Сегодня если че-
ловек меняет работу каждые два-три года, это уже 
воспринимается как вполне обычное явление. По-
нимая, что работа — всё менее и менее постоянное 
явление в жизни, многие люди предпочитают не тра-
тить эмоции на ценности, связанные ней, и выбира-
ют максимально прагматическое к ней отношение, 
то есть ходят туда, словно в магазин.

2) Корпоративная культура должна культиви-
роваться руководством, в её формировании важ-
нейшую роль играют руководители среднего звена, 
которые напрямую работают с персоналом. Однако 
они тоже «простые смертные» и все, о чём говори-
лось в этой статье применительно к рядовым работ-
никам, можно отчасти применить и к ним.

3) Разумеется, если человек не уверен в том, 
что он проработает на своём нынешнем месте ещё 
хотя бы пару лет, его, скорее всего, не будут интере-
совать ценности, нормы, образцы поведения, тради-
ции, символы и т. д. своей организации. При этом это 
не означает, что он не хочет следовать этим нормам, 
просто, вероятнее всего, он будет выбирать нужные 
образцы поведения, руководствуясь не внутренними 
мировоззренческими ориентирами, а уже упомяну-
тым принципом «лишь бы не трогали».

В период социально-экономичесокой неопреде-
лённости этим принципом руководствуются многие 
для того, чтобы переждать это время словно зиму 
с наименьшими потерями.
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Хочется надеяться, что в ближайшем будущем 
наша страна выйдет не только из экономического 
кризиса, но и из кризиса мировоззренческого, кри-
зиса ценностного, и в нашем обществе будет сфор-

мирована относительно стабильная система ценно-
стей и мотивов (в том числе и трудовых), которую 
в условиях нестабильной рыночной экономики у нас 
сформировать пока не получается.
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