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В данной статье рассматривается проблема текучести кадров и нехватки квалифицированных 
сотрудников в секторе розничной торговли, а также важность разработки эффективных стратегий 
для привлечения и удержания персонала. Целью исследования является анализ существующих 
систем мотивации персонала на крупных предприятиях и разработка рекомендаций по улучшению 
этой системы на предприятии розничной торговли, что в свою очередь повысит удовлетворен-
ность сотрудников и снизит текучесть кадров. В ходе исследования изучены методы мотивации 
персонала на примере компаний «X5 Group», ОАО «КАМАЗ» и ПАО «Сбербанк», рассмотрены как 
материальные, так и нематериальные способы мотивации персонала. Для каждой компании про-
ведена оценка влияния методов на сотрудников и их эффективность работы. По результатам иссле-
дования разработаны рекомендации, такие как внедрение комбинированной системы мотивации, 
гибких условий труда, прозрачной системы вознаграждений и социальных льгот. Исследования 
показывают, что совершенствование системы мотивации персонала в розничной торговле позволит 
не только повысить удовлетворенность и производительность сотрудников, но и укрепить позиции 
компании на рынке труда, обеспечивая рост конкурентоспособности компании, простимулирует 
рост компании в долгосрочной перспективе.
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This article examines the problem of staff turnover and the shortage of qualified employees in the 
retail sector, as well as the importance of developing effective strategies for attracting and retaining staff. 
The purpose of the study is to analyze existing employee motivation systems at large enterprises and de-
velop recommendations for improving this system at a retail outlet, which in turn will increase employee 
satisfaction and reduce staff turnover. In the course of the study, methods of staff motivation were studied 
using the example of X5 Group, KAMAZ OJSC and Sberbank PJSC, and both material and non-material 
methods of staff motivation were considered. An assessment of the impact of the methods on employees 
and their work efficiency was carried out for each company. Based on the results of the study, recom-
mendations were developed, such as the introduction of a combined motivation system, flexible working 
conditions, a transparent remuneration system and social benefits. Research shows that improving the 
personnel motivation system in retail trade will not only increase employee satisfaction and productivity, 
but also strengthen the company’s position in the labor market, ensuring the growth of the company’s 
competitiveness, and stimulate the company’s growth in the long term.
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Введение
Нехватка квалифицированных кадров 

и высокий уровень текучести сотрудников – 
основной вызов для современных компаний. 
Сектор розничной торговли, в котором ди-
намика и вовлеченность сотрудников зани-
мают не последнее место, в полной мере 
ощущает влияние этих тенденций на рынке 
труда. В нынешних условиях необходимо 
искать эффективные стратегии для решения 
этих проблем. Требуется разработать эффек-
тивные стратегии для привлечения и удер-
жания сотрудников.

Совершенствование системы мотивации 
персонала становится одним из самых важ-
ных способов для решения проблемы теку-
чести кадров. Удовлетворенность от работы 
напрямую влияет на лояльность и произво-
дительность сотрудников. Именно этот ва-
риант решения проблемы будет рассмотрен 
в статье.

Цель исследования – провести анализ 
системы мотивации персонала в розничной 
торговле и разработать рекомендации по её 
совершенствованию для повышения удов-
летворенности сотрудников и снижения те-
кучести кадров.

Материал и методы исследования
Для анализа системы мотивации персо-

нала были выбраны три крупных компании: 
«X5 Group», ОАО «КАМАЗ» и ПАО «Сбер-
банк». В исследовании использовались от-
крытые источники, официальные отчеты 
компаний, корпоративные сайты и публика-
ции в профессиональных изданиях, а также 
данные из научных статей и исследований, 
посвященных мотивации персонала в дан-
ных организациях.

Результаты исследования  
и их обсуждение

При исследовании данной темы необхо-
димо разобраться в существующих системах 
мотивации персонала. Для анализа возьмем 
несколько крупных предприятии, действую-
щих на территории Российской Федерации.

Первой для рассмотрения была выбра-
на компания, занимающаяся розничной 
торговлей – X5 Group [1]. Эта компания 
управляет такими торговыми сетями как 
«Пятёрочка», «Перекрёсток», «Виктория», 
«Чижик», «Красный яр» и «Слата». Ком-
пания возникла более четверти века назад, 
с целью создания современной розничной 
торговли по лучшим мировым практикам. 

Первый магазин «Перекрёсток» был от-
крыт в 1995 году, а первая «Пятёрочка» – 
в 1999-ом году. Предприятия компании 
расположены в 72 субъектах РФ на тер-
ритории 8 федеральных округах. Именно 
из-за своей масштабности она была приве-
дена в качестве первого исследуемого пред-
приятия. Обширность сети обусловлена ря-
дом успешных управленческих решений, 
способствующих её расширению. Ком-
пания стремится поддерживать высокий 
уровень мотивации сотрудников на пред-
приятии, начиная с подсобных рабочих, 
заканчивая топ-менеджерами компании. 
В X5 действует прозрачная система моти-
вации и вознаграждения, которая построе-
на на собственной системе «грейдов/бен-
дов». Эти методы связывают индивидуаль-
ные цели сотрудников с целями компании. 
Основные элементы системы мотивации 
сотрудников на предприятиях «X5 Group»:

‒ Постоянное улучшение офисных про-
странств, с учетом пожеланий сотрудников 
и современных трендов.

‒ Отслеживание ключевых показателей 
эффективности сотрудников, который по-
зволяет повысить вовлеченность сотрудни-
ков, что в свою очередь увеличивает каче-
ственные показатели компании.

‒ В магазинах «Перекресток» и «Пяте-
рочка» разработаны современные зоны от-
дыха персонала. Просторные и современно 
оборудованные помещения положительно 
влияют на настроения персонала.

‒ Обновленная система оплаты тру-
да, которая имеет градацию в зависимости 
от производительности труда сотрудников.

‒ Система «Home Officе», позволяющая 
сотрудникам комбинировать работу из дома 
с работой из офиса. Гибкие условия рабо-
ты повышают вовлеченность сотрудников 
и дают им время на личную жизнь.

Компания не раскрывает все методы 
и не показывает всю систему мотивации 
персонала целиком, но исходя из вышеука-
занных пунктов можно сделать промежу-
точные выводы. Рассмотрим положитель-
ные и отрицательные влияния этих методов 
на предприятие, сотрудников (таблица 1).

Следующей компанией для исследова-
ния и оценки системы мотивации персонала 
является ОАО «КАМАЗ» [2], который явля-
ется одним из самых крупных предприятий, 
производящих грузовые автомобили и ди-
зельные двигатели на территории Россий-
ской Федерации. 
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Таблица 1
Оценка системы мотивации сотрудников на предприятиях «X5 Group»

Метод Положительное влияние Отрицательное влияние
Улучшение 
офисов

Лучшие условия труда для сотрудников, 
желание возвращаться на рабочее место, 
приятные чувства при работе в современ-
ных помещениях, конкурентное преиму-
щество на рынке труда.

Повышенные расходы компании на модерни-
зацию и содержание офисных помещений.

Отслеживание  
показателей

Возможность отслеживать рабочие пара-
метры отдельных сотрудников, всего ма-
газина в целом, простота в интерпретации 
результатов.

Давление на сотрудников, работа только на 
показатели, отсутствие вовлеченности в ра-
боту и отсутствие желания развиваться в не 
отслеживаемых сферах.

Зоны отдыха Сотрудники получают более комфортные 
условия труда, есть место для отдыха.

Возможное падение эффективности труда 
сотрудников, которые много времени по-
свящают отдыху, не выполняя при этом 
своих обязанностей.

Система 
оплаты труда

Справедливая оплата труда, в зависимости 
от параметров эффективности сотрудника.

Возможно несоблюдение сотрудниками пра-
вил приличия, общения и т.п. Тех показате-
лей, которые не оплачиваются по системе.

Система 
«Home Office»

Более благоприятные и приятные условия 
для работы сотрудников, возможность ра-
ботать из дома, большее количество часов.

Расслабленность сотрудников вне рабочих 
помещений может сказаться на качестве 
работы. Отвлечение на домашние, бытовые 
дела во время работы. Отсутствие контроля.

Таблица 2
Оценка системы мотивации сотрудников на предприятии ОАО «КАМАЗ»

Метод Положительное влияние Отрицательное влияние
Справедливая 
оплата труда

Увеличение удовлетворенности сотрудников 
оплатой труда, снижение текучести кадров.

Может привести к конфликтам, из за не-
понимания критериев оценки.

Поощрения 
активистам

Стимулирует сотрудников к активным дей-
ствиям.

Может вызвать отрицательные чувства 
у сотрудников, которые не получили 
премию, чрезмерное проявление себя.

Социальные 
льготы

Увеличивает лояльность сотрудников, поддер-
живает здоровье и моральное состояние.

Возможны недовольства тех, кто не про-
ходит под критерии социальных льгот.

Связь руково-
дителей и 
подчиненных

Укрепление командного духа, способствова-
ние более эффективному взаимодействию.

Зависимость от личных предпочтений 
руководителя, не объективная оценка 
руководителем подчиненного.

Выбор пал на эту компанию, так как она 
является крупнейшей в своей нише, чему 
есть свои причины. Одной из причин явля-
ется развитая система мотивации персонала. 
Персонал – главная ценность компании. Ос-
новными направлениями системы мотива-
ции персонала являются:

‒ Равная оплата труда при равных ус-
ловиях, показателях. Система оказыва-
ет поддержку лояльным, результативным 
и активным сотрудникам. Рост оплаты тру-
да зависит непосредственно от усилий само-
го сотрудника.

‒ Поощрение инициативных, професси-
ональных, готовых к изменениям сотрудни-
ков. Действует система премий, а также Ко-
декс корпоративной этики ОАО «КАМАЗ».

‒ Выделение социальных льгот и гаран-
тий для сотрудников предприятия. Перевод 
пожилых сотрудников на менее ответствен-
ные и тяжелые должности.

‒ Создание связи руководителей и под-
чиненных, благодаря личной ответственно-
сти руководителей.

Эта компания использует немного другие 
методы для мотивации персонала на пред-
приятии. Проведем оценку данной системы 
мотивации труда (таблица 2).

Исходя из верхней таблицы, можно сде-
лать вывод что система мотивации персона-
ла на предприятии ОАО «КАМАЗ» имеет 
существенные недостатки, которые могут 
заметно испортить впечатление сотрудников 
о компании в целом.
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Таблица 3
Оценка системы мотивации сотрудников на предприятиях ПАО «Сбербанк»

Метод Положительное влияние Отрицательное влияние
Бонусы, 
премии

Стимулирование высокой произво-
дительности, повышение лояльности.

Повышение уровня стресса из-за постоянной 
конкуренции.

Комиссии 
за сделку

Мотивирование на активные прода-
жи, увеличение доходов компании.

Отсутствие заботы о клиентах, которые мало 
тратят. Нацеленность лишь на комиссию.

Льготы в своей 
компании

Создание некого имиджа компании, 
так как сотрудники пользуются ус-
лугами своего банка.

Могут восприниматься как данность, уменьшая 
мотивацию или не оказывая на неё влияния.

Дополнительные 
льготы

Повышают условия труда. Возможно неравномерное распределение 
льгот, вызывает недовольство. Повышенные 
расходы компании на новых, обслуживаю-
щих сотрудников.

Следующей компанией для анализа 
системы мотивации персонала является  
ПАО «Сбербанк» [3, 4]. Она является круп-
нейшим финансовым институтом Россий-
ской Федерации и Восточной Европы в це-
лом. Сбербанк занимает лидирующие пози-
ции в банковском секторе. Следует уделить 
внимание и её системе мотивации, рассмо-
трим разные типы методов.

Материальные методы:
‒ Бонусы и премии, которые зависят 

от личной результативности сотрудника, 
трудового стажа. Возможны годовые, квар-
тальные выплаты, а также выплаты по факту 
достижения показателя.

‒ Комиссии для офисных работников. 
Сотрудники офиса получают дополнитель-
ные выплаты за каждую оформленную сдел-
ку, а также пособия, которые стимулируют 
их активную работу.

‒ Размеры выплат зависят от «уровня» 
сотрудника, чем выше уровень, тем выше 
коэффициент премирования

‒ Нематериальные методы:
‒ Социальные льготы, медицинское стра-

хование, корпоративная пенсионная про-
грамма, компенсации за проезд и услуги 
связи. 

‒ Льготные условия по вкладам и креди-
там в своем банке.

‒ Дополнительные льготы, такие как 
служебный автомобиль, водитель, парковоч-
ное место или личный ассистент.

Выше были рассмотрены более уникаль-
ные методы мотивации, так же есть и дру-
гие, такие как: гибкий график работы, кор-
поративные мероприятия, символические 
награды, конкурсы и т.п.

Эта система более комплексна, способ-
ствует эффективному функционированию 

всей организации. Оценим лишь основные 
методы мотивации персонала, которые име-
ют наибольшую ценность (таблица 3).

Система мотивации персонала на дан-
ном предприятии довольно интересна, не-
обходимо подчеркнуть некоторые моменты 
и использовать их в дальнейшем. У этой 
компании есть такие методы, которые 
не применяются или применяются недоста-
точно в других организациях.

После того как были рассмотрены мето-
ды мотивации персонала на крупных пред-
приятиях, необходимо выбрать лучшие, 
наиболее подходящие из них, для внедре-
ния на предприятие розничной торговли. 
Выделим наиболее эффективные методы, 
которые возможно адаптировать под роз-
ничную торговлю.

В первую очередь необходимо отметить, 
что объединение двух методов, материаль-
ных и нематериальных, может значительно 
повысить удовлетворенность сотрудников. 
Такой метод называется комбинирован-
ным. Необходимо разработать четкую си-
стему вознаграждений для сотрудников, 
которая будет не только материальной, 
но и нематериальной. 

Следующим методом является внедре-
ние гибких условий труда. Индивидуаль-
ный подход к каждому сотруднику позво-
ляет учитывать личные особенности, не на-
рушая при этом рабочих процессов. Важно, 
чтобы сотрудники не ощущали излишнюю 
скованность на работе. Например, круп-
ные таксомоторные компании применяют 
такую практику с водителями такси, кото-
рые ощущают некоторую степень свободы 
в выполнении своих обязанностей, хотя это 
чувство обусловлено лишь отсутствием 
внешнего давления и привязкой их дохода 
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к личной эффективности. Для офисных со-
трудников, чья работа не требует фиксиро-
ванного графика, такой подход позволяет 
снизить нагрузку и повысить гибкость. Од-
нако гибкий график возможен не для всех 
должностей: кассиры, работающие с кли-
ентами, не могут выполнять свои обязан-
ности в нерабочие часы магазина, тогда как 
сотрудник, занимающийся инвентаризаци-
ей, разработкой рекламных материалов или 
выкладкой товара, может выполнять эти за-
дачи в любое время.

Создание гибких условий труда также 
является важным аспектом. Как показыва-
ют исследования, сотрудники, которые мо-
гут совмещать работу с личными делами 
более лояльны, испытывают меньше стрес-
са и более продуктивны в рабочее время. 
Они не отвлекаются на личные дела или 
отвлекаются гораздо меньше, чем те со-
трудники, у которых нет времени на лич-
ную жизнь.

Необходима прозрачная и понятная для 
сотрудников система мотивации, должны 
быть разработаны критерии оценки пока-
зателей и чёткая система вознаграждений. 
Обратная связь и обсуждение результатов 
работы с сотрудниками создают благопри-
ятную обстановку в коллективе. Также это 
помогает оценить сотруднику его личный 
вклад в общей успех компании. Большим 
преимуществом этого метода является воз-
можность отследить показатели сотрудни-
ков руководителям.

Внедрение социальных льгот будет по-
следним внедряемым методом. Этот метод 
повышает лояльность сотрудников, улуч-
шает репутацию компании на рынке, что 
поможет не только удержать сотрудников, 
но и привлечь новых. Требуются уделить 
внимание здоровью сотрудников, отправ-
лять их в санатории, делать скидки в местах, 
в которых сотрудники могут активно отдо-
хнуть, без вреда для здоровья.

Для успешного внедрения необходи-
мо учесть некоторые нюансы, которые 
могут повлиять на эффективность систе-
мы. Рекомендации по внедрению систе-
мы мотивации:

1. Провести опрос среди сотрудников, 
узнать, что им нравится, что они хотят 
получить, а что будет излишним для них. 
Внедряя неэффективные методы, которые 
не нужны сотрудникам, компания лишь по-

тратит часть ресурсов, не получив нужно-
го результата.

2. Провести тестирование, пробное 
внедрения системы. Можно внедрять си-
стемы поэтапно, внедряя её для части со-
трудников. Например – внедрить её толь-
ко в одном магазине компании. В случае 
успешного результата – улучшать эту си-
стему, в противном случае, при отсутствии 
результата – перестать использовать неэф-
фективные методы.

3. Провести обучение руководителей. 
Для того чтобы методы мотивации были эф-
фективно применены, необходим контроль 
за исполнением новых руководств.

4. Проводить мониторинг, регулярно от-
слеживать результаты системы. Эта система 
призвана улучшить дела компании, поэтому 
нужно следить за этим и вовремя корректи-
ровать её работу.

5. Проводить работу над ошибками. 
В случае неудач не сворачивать всю про-
грамму, а разобрать ошибки и улучшить 
неэффективную систему. С каждым разом 
система будет все эффективнее.

Подводя итог необходимо отметить что 
совершенствование системы мотивации 
персонала – стратегически важный процесс, 
который требует комплексного подхода. 
Эффективное внедрение этой системы по-
зволит компании удерживать сотрудников 
на рабочих местах, повышать эффектив-
ность работы и соответственно получать 
больше прибыли. Эффект от внедрения си-
стемы мотивации не такой быстрый, необ-
ходимо постоянно и планомерно улучшать 
систему мотивации персонала.

По результатам исследования было вы-
явлено несколько основных методов систе-
мы мотивации персонала на предприятии 
розничной торговли, которые позволят уве-
личить эффективность труда сотрудников.

Заключение
Разработанная система мотивации пер-

сонала предполагает комплексный подход 
к повышению эффективности работы со-
трудников и компании в целом. Однако для 
подтверждения эффективности методов 
необходимо внедрить систему на практике 
и осуществить анализ результатов, с помо-
щью которых можно будет оценить влияние 
методов на удовлетворенность и производи-
тельность труда сотрудников.
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