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Аннотация. В статье приводится обоснование необходимости формирования и развития 
системы нематериального стимулирования как одной из составляющих комплексной си-
стемы мотивации и стимулирования персонала организации в качестве фактора, способ-
ствующего увеличению эффективности её функционирования, а также повышению кон-
курентоспособности в современных условиях хозяйствования. Авторами были выделены 
основные направления нематериального стимулирования работников, такие как мораль-
ное и организационное стимулирование, а также стимулирование свободным временем. 
Основное внимание уделено преимуществам и недостаткам использования в практике 
управления персоналом фактора свободного времени как «гуманитарного» стимула к 
трудовой деятельности.
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Abstract. The article provides a rationale for the formation and development of non-material 
stimulation system as a part of a comprehensive system of personnel motivation and stimula-
tion and presents this system as a factor contributing to company’s efficiency and competi-
tiveness under current economic conditions. The authors have identified the main areas of 
non-material stimulation of workers, such as moral and organizational incentives, as well as the 
promotion of free time. They place emphasis on the advantages and disadvantages in the use 
of personnel management practice factor of free time as a «humanitarian» motivation to work.
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1Для управления организацией её руководству необходимо разработать и внедрить 
действенную систему мотивации и стимулирования, целью которой должно стать до-
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стижение целей компании посредством 
привлечения и удержания квалифици-
рованных кадров, в первую очередь при 
помощи высокой и эффективной мо-
тивации. Подобная мотивация должна 
формироваться на основе системы сти-
мулирования, которая будет выступать 
объектом интереса для всех групп пер-
сонала организации. При таком подходе 
сотрудники смогут получать вознаграж-
дение в соответствии с их ценностью 
для компании. Данная ценность будет 
зависеть от текущего и потенциального 
вклада работника в конечные результаты 
деятельности организации [1]. 

При этом делается акцент на то, 
что любой индивид имеет собствен-
ные цели и потребности. В то же вре-
мя компания будет эффективна лишь 
тогда, когда вознаграждение (в основе 
которого лежат стимулы) будет соот-
носиться с социальными, профессио-
нальными и психологическими харак-
теристиками персонала.

В практике управления персоналом 
существует мнение, которое говорит 
о том, что размер материального сти-
мулирования может полностью опре-
делить отношение к выполняемым 
функциональным обязанностям и ве-
личину личного вклада работника [4]. 
Однако большинство руководителей 
его не разделяют, и это определяется в 
первую очередь тем, что [2]:

− внешняя и внутренняя среды 
организации определяют эффектив-
ность материальных стимулов. Эти 
обстоятельства влияют на колебания 
их относительной величины, и невоз-
можно предсказать реакцию работни-
ка на предложенный материальный 
стимул в конкретных условиях;

− качество работы человеческих 
ресурсов должно меняться под воздей-

ствием материальных стимулов; тем не 
менее, это будет невозможно в отсут-
ствии использования нематериальных 
стимулов (например, в компании не ве-
дётся работа по планированию деловой 
карьеры или обучения сотрудников);

− материальное стимулирова-
ние всех категорий персонала требует 
определённых финансовых ресурсов, 
которые всегда ограничены;

− исключительная ориентация 
организаций на материальное стиму-
лирование приводит к ослаблению 
связи между компанией и сотрудника-
ми, что может отразиться на желании 
работать в организации (текучесть 
кадров) и жесткости требований про-
фсоюзов к работодателям.

Таким образом, формирование 
и развитие системы нематериаль-
ного стимулирования человеческих 
ресурсов как элемента системы сти-
мулирования персонала является 
необходимым для успешного функци-
онирования организаций. 

К основным элементам нематериаль-
ного стимулирования можно отнести [3]:

− стимулирование моральное 
(предоставление дополнительной ин-
формации; командообразование; на-
граждение и т.д.);

− стимулирование организаци-
онное (повышение качества трудовой 
жизни; управление деловой карьерой; 
привлечение сотрудников к управле-
нию предприятием; организация со-
ревнований и т.д.);

− стимулирование свободным 
временем (предоставление дополни-
тельного нерабочего времени; работа 
по свободному графику; использова-
ние гибких форм занятости и т.д.).

Анализ многолетнего опыта пока-
зывает, что моральное стимулирова-
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ние является для работников не менее 
важным, чем материальное, поскольку 
эффективность и качество трудовой 
деятельности во многом зависят от 
морально-психологического климата в 
коллективе, настроя работников. 

Моральное стимулирование может 
осуществляться следующими метода-
ми: предоставление работнику допол-
нительной информации – информи-
рование; организация корпоративных 
мероприятий, награждения, регулиро-
вания взаимоотношений в коллективе.

Основным условием высокой эф-
фективности использования мораль-
ных стимулов должно стать обеспе-
чение социальной справедливости, 
которая бы заключалась в точном учё-
те и объективной оценке индивиду-
ального трудового вклада сотрудника. 
Только в том случае, когда работник 
убеждён в обоснованности и справед-
ливости признания его достижений, а 
также правильности поощрения, смо-
жет подняться моральный аспект тру-
довой деятельности.

Организационное стимулирова-
ние  – регулирование поведения со-
трудника, которое основывается на 
изменении чувства удовлетворённо-
сти трудом. К основным методам здесь 
можно отнести повышение качества 
трудовой жизни, управление карьерой, 
привлечение персонала к принятию 
решений, организация соревнований.

Ещё одним элементом нематериаль-
ного стимулирования является сти-
мулирование свободным временем, 
которое можно назвать «гуманитар-
ным» стимулом к трудовой деятель-
ности. Основная цель использования 
фактора свободного времени – возна-
граждение персонала за высокую про-
изводительность и трудовую отдачу, 

достижение трудовых успехов, кото-
рые осуществляются при помощи соз-
дания особых условий занятости, к ко-
торым можно отнести предоставление 
дополнительного нерабочего времени, 
возможность работать по свободному 
графику или применение гибких форм 
занятости. Подобные режимы работ 
широко распространены в организа-
циях за рубежом. Например, в начале 
80-х гг. ХХ  в. их использовали 75  % 
предприятий Франции, 69  % Нидер-
ландов, 68  % Германии, 66  % Швеции 
[6]. В настоящее время в Европейском 
союзе гибкий режим работы исполь-
зуют в среднем половина компаний: 
на первом месте Швеция (77  %), ра-
ботодатели Великобритании, Чехии, 
Германии, Норвегии также видят пре-
имущества такого подхода – 48 % пер-
сонала могут выбирать комфортное 
для работы время [5]. Однако руково-
дители российских компаний нечасто 
обращаются к зарубежной практике, 
нередко не понимая как можно его 
использовать в процессе управления 
производством, несмотря на значи-
тельный стимулирующий эффект фак-
тора свободного времени. Современ-
ные исследования [5] показывают, что 
74 % российских компаний не исполь-
зуют данный вид стимулов, посколь-
ку время начала работы строго регла-
ментировано, а примерно в половине 
опрошенных компаний определено и 
время ухода с работы. Объяснением 
этому может служить мнение о боль-
шей эффективности коммуникаций 
в подобных условиях, что, по мнению 
руководителей, стимулирует и моти-
вирует персонал. Однако и работники, 
которые осуществляют свою деятель-
ность в режиме регламентированного 
графика, преимущественно считают 
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(52  %), что это правильное решение. 
Интересно, что чуть менее трети опро-
шенных не только готовы перейти на 
гибкий режим работы, но и считают, 
что это могло бы повысить их произ-
водительность. 

Так что же необходимо понимать 
под гибким графиком? Эксперты Ро-
струда говорят о том, что режим гиб-
кого рабочего времени (а именно вре-
мя начала, завершения рабочего дня, а 
также его общая продолжительность) 
устанавливается через соглашение 
между работником и работодателем. 
Статья 100 Трудового кодекса говорит, 
что режим рабочего времени должен 
быть установлен правилами внутрен-
него трудового распорядка, при этом 
больше никаких разъяснений о том, 
как вводить гибкий график, в данном 
документе нет. Положение, утверж-
дённое Постановлением Госкомтруда 
СССР и Секретариата ВЦСПС от 06 
июня 1984 г. № 170/10-101, и Рекомен-
дации, утверждённые Постановлени-
ем Госкомтруда СССР и Секретариата 
ВЦСПС от 30 мая 1985 г. № 162/12-55, 
говорят о том, что продолжительность 
рабочего дня при гибком графике не 
может превышать 10 часов, а перерыв 
на обед должен быть не менее 30 ми-
нут. При этом сотрудник должен рабо-
тать так, чтобы на один день приходи-
лось не меньше восьми часов, а работа 
осуществлялась непосредственно в ор-
ганизации, в отличие от дистанцион-
ной работы (сотрудник работает в ос-
новном вне офиса и появляется лишь 
при необходимости один-два раза в 
неделю) и свободного графика (чело-
век сам решает, сколько и когда рабо-
тать) [5].

Таким образом, рассмотрим, какие 
преимущества получат работодатели и 

сами сотрудники при использовании 
такого нематериального стимула, как 
гибкий график работы.

Эффективный переход на гибкий 
график при условии продуманной си-
стемы контроля за качеством и тем, 
какое количество часов отрабатывают 
сотрудники, может привести к удов-
летворённости персонала работой, 
поскольку сотрудники получат воз-
можность хотя бы частично управлять 
своим временем, планировать его, ис-
ходя из целесообразности [7].

Каждый сотрудник может повы-
сить свои показатели работоспособно-
сти посредством подстройки рабочего 
дня под свои биологические часы, а 
также эффективность за счёт ощуще-
ния заботы о себе. 

Организация может сократить свои 
затраты. С одной стороны, компания 
сможет привлекать сотрудников, ко-
торые проживают далеко от местора-
сположения организации, а также в 
том случае, когда место работы рас-
положено далеко от станций метро 
и (или) с ограниченной парковкой. 
Снизится количество опозданий, так 
как работники получат возможность 
обходить утренние и вечерние пробки 
на дорогах. С другой стороны, можно 
говорить об уменьшении расходов на 
оборудование рабочих мест и сниже-
нии издержек за счёт экономии пло-
щадей. Не стоит забывать о снижении 
заболеваемости, связанной с хрониче-
ским недосыпанием, переработками и 
стрессом.

Гибкий рабочий график – хороший 
вариант для сотрудников компаний, 
которые имеют представительства в 
регионах или других странах. Учёт 
разницы во времени даёт возможность 
сдвигать начало и окончание рабочего 
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дня сотрудников, особенно в том слу-
чае, когда есть необходимость актив-
ного взаимодействия с коллегами из 
другого часового пояса.

Применение подобного нематери-
ального стимула администрацией даёт 
возможность удержать определённые 
группы персонала, особенно тех сотруд-
ников, которые зарекомендовали себя 
или имеют большой потенциал, напри-
мер, студенты или молодые мамы.

Как следствие, в организации сни-
зится текучесть кадров, повысится 
мотивация и лояльность персонала, а 
также конкурентоспособность орга-
низации на рынке труда. 

Однако фактор свободного времени 
как элемент системы стимулирования 
персонала имеет и ограничения, о ко-
торых не стоит забывать. К основным 
из них следует отнести следующие:

− не все сотрудники смогут ра-
ботать в режиме гибкого графика, 
поскольку требуется высокая органи-
зованность индивидов. В противном 
случае смещение во времени начала и 
окончания рабочего дня могут превра-
титься в прогулы;

− не во всех отраслях возможен 
подобный подход, например, его вне-
дрение будет не оправданным при кон-

вейерном производстве, сезонности 
работ или в государственной клинике, 
где работник не может устанавливать 
своё расписание начала и окончания 
приёма;

− необходимость разработки 
системы контроля и учёта отработан-
ного времени работников компании, 
которая должна быть более совершен-
ной, чем при работе по стандартному 
графику;

− возможность возникновения 
трудностей с коммуникациями и коор-
динацией взаимодействия сотрудников, 
которые работают в разное время и дни.

Таким образом, можно сделать вы-
вод о целесообразности применения 
такого нематериального стимула, как 
стимулирование свободным временем. 
Особенно он эффективен для ценных 
сотрудников с высокой самоорганиза-
цией, способных трудиться качествен-
но без постоянных напоминаний о том, 
что задачу надо завершить в срок. Од-
нако, если же для человека работа – это 
нечто принудительное и не самое важ-
ное, предоставлять ему возможность 
трудиться по гибкому графику не сле-
дует. Вероятнее всего, он займётся «бо-
лее важными» личными делами и ста-
нет работать менее производительно. 
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