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В данной статье затронута проблема низкой эффективности существующих систем мотивации 
персонала в сфере розничной торговли, и как результат – низкая производительность труда, высо-
кий показатель текучести кадров и т.д. Целью данного исследования явилось совершенствование 
системы мотивации персонала в сфере розничной торговли с учетом ее особенностей. По резуль-
татам исследования предложена концептуальная модель системы мотивации персонала, которая 
позволит увеличить заинтересованность сотрудников и повысить их вовлеченность в дела компа-
нии; повысить производительность труда и эффективность работы персонала; укрепить корпора-
тивную культуру и командный дух; сократить расходы на подбор и обучение новых сотрудников 
за счёт снижения текучести кадров.На предприятиях розничной торговли концептуальная модель 
может быть реализована с внедрением различных методов мотивации: посредством проведения 
конкурсов между сотрудниками, повышения общего уровня мотивации и улучшения результатов 
их работы. Также учитывая индивидуальные потребности сотрудников, внедряя гибкие графики, 
которые положительно влияют на уровень удовлетворенности персонала. А организация курсов 
и тренингов способствует повышению квалификации сотрудников и создает возможности для 
дальнейшего карьерного роста.
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This article addresses the problem of the low efficiency of the existing staff motivation systems in the 
retail sector, and as a result – low labor productivity, high turnover rate, etc. The purpose of this study was 
to improve the staff motivation system in the retail sector, taking into account its specific features. Based 
on the results of the study, a conceptual model of the staff motivation system is proposed, which will in-
crease the employees’ interest and involvement in the company’s affairs; increase labor productivity and 
efficiency of the staff; strengthen the corporate culture and team spirit; reduce the costs of recruiting and 
training new employees by reducing the turnover rate. In retail enterprises, the conceptual model can be 
implemented by introducing various methods of motivation, such as holding contests among employees, 
increasing their overall level of motivation, and improving their performance.Also, taking into account 
the individual needs of employees, implementing flexible schedules that have a positive impact on staff 
satisfaction. And organizing courses and trainings helps to improve the skills of employees and creates 
opportunities for further career growth.
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Введение
Концептуальная модель системы моти-

вации персонала – это общее представление 
принципов, подходов и методов, использу-
емых для организации мотивации сотруд-
ников на предприятии. Эта модель – основа 
для будущей модернизации и дальнейшей 
разработки механизмов, улучшающих си-
стему мотивации персонала для достижения 
целей организации.

Основными аспектами концептуальной 
модели является определение четких и кон-
кретных целей и задач внедрения системы 
мотивации персонала. Необходимо опреде-
лить для чего внедряется система мотивации 
на выбранном предприятии [1].

Целью исследования выступила разра-
ботка концептуальной модели системы мо-
тивации персонала, которая, при успешном 
применении на предприятиях сферы роз-
ничной торговли, позволит повысить произ-
водительность труда работников, увеличить 
удовлетворенность сотрудников, снизить 
текучесть кадров, увеличить лояльность со-
трудников, повысить качество обслужива-
ния клиентов.

Материалы и методы исследования
В исследовании использован системный 

подход к разработке модели мотивации пер-
сонала розничной торговли. Методологиче-
ская база включает анализ принципов по-
строения системы мотивации, изучение её 
элементов и инструментов, а также особен-
ностей мотивации работников торговли. Ис-
следование базируется на теоретических ме-
тодах: анализе научной литературы, синтезе 
существующих подходов и моделировании 
концептуальной модели. Практические ме-
тоды исследования охватывают диагностику 
текущего состояния систем мотивации, пла-
нирование изменений и разработку механиз-
мов внедрения. Статистическая обработка 
данных проводилась на основе анализа KPI, 
оценки уровня удовлетворённости сотруд-
ников и мониторинга текучести кадров.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Для того чтобы правильно реализовать 
цели, необходимо следовать определенным 
принципам построения системы мотивации 
персонала, к которым можно отнести:

1.  Прозрачность. Сотрудники должны 
понимать за что они получают очередное 
вознаграждение, у них должна выработаться 

четкая причинно-следственная связь между 
действием и выдаваемым поощрением.

2. Справедливость. Одно и то же дей-
ствие у разных сотрудников должно оцени-
ваться одинаково, независимо от их статуса 
и каких-либо отношений между сотрудни-
ком и руководством.

3.  Гибкость. Разработанная система 
должна быть адаптирована под индивиду-
альные особенности сотрудников и измене-
ния внешней среды.

4.  Комплексность. Система должна 
включать в себя различные методы мотива-
ции, которые будут более эффективны при 
одновременном их использовании.

5.  Ориентация на результат. В основе 
разрабатываемой системы мотивации долж-
но быть заложено достижение конкретных 
целей. Должно быть четкое представление 
к чему приведет то или иное поощрение. 
Система не должна работать «просто так».

6. Индивидуализация подходов. Нужно 
учитывать, что каждый сотрудник уникален 
и его уровень мотивации может зависеть 
от множества факторов, таких как – возраст, 
стаж работы, личные амбиции, семейное по-
ложение и тому подобное. Например, для 
молодых сотрудников важным мотиватором 
может быть возможность карьерного роста, 
в то время как для более опытных и взрос-
лых сотрудников мотиватором будет стабиль-
ность и признание их заслуг. Поэтому систе-
ма мотивации должна быть гибкой и учиты-
вающей индивидуальные потребности каж-
дого работника. 

7. Баланс между материальными и нема-
териальными стимулами. Материальные сти-
мулы (премии, бонусы, денежные вознаграж-
дения), безусловно, важны, но они не всегда 
являются основным мотиватором. Немате-
риальные стимулы (признание, возможность 
профессионального роста, комфортная рабо-
чая атмосфера), играют очень важную роль. 
Например, публичное признание заслуг со-
трудника на общем собрании может быть бо-
лее эффективным, чем небольшая денежная 
премия. Потому что работа для человека – это 
не только заработок денег, но и времяпровож-
дение. Учитывая то, что сотрудник большую 
часть жизни посвящает работе – нельзя опи-
раться лишь на материальные стимулы.

8.  Ориентация на долгосрочную пер-
спективу. Система мотивации персонала 
должна быть направлена на достижение как 
краткосрочных целей, так и на формирова-
ние долгосрочных эффектов от внедренных 
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методов. Это может включать в себя про-
граммы наставничества, долгосрочные бо-
нусы за выслугу лет, а также создание усло-
вий для профессионального и личностного 
роста сотрудников.

9.  Учет внешних факторов. Внешняя 
среда, экономическая ситуация в стране, 
уровень конкуренции на рынке труда, изме-
нения в законодательстве, могут оказывать 
значительное влияние на мотивацию сотруд-
ников [2]. Например, в условиях экономи-
ческого кризиса сотрудники могут больше 
ценить стабильность и социальные гаран-
тии, в отличии от возможности получения 
высоких премий и бонусов.

При учете всех принципов построения 
можно значительно увеличить эффектив-
ность разрабатываемой системымотива-
ции персонала.

Элементами системы мотивации яв-
ляются материальные (заработная плата, 
премия, социальный пакет и др.) и нема-
териальные стимулы (карьерный рост, об-
учение сотрудников, гибкие условия труда 
и др.) [3]. В современной теории и практике 
HR‑менеджмента наблюдается устойчивая 
тенденция к диверсификации мотиваци-
онных механизмов за пределами традици-
онных материальных стимулов. Наряду 
с базовыми элементами системы мотивации 
целесообразно рассматривать ряд допол-
нительных нематериальных компонентов, 
обладающих значительным потенциалом 
в плане повышения уровня вовлечённости 
и субъективной удовлетворённости персо-
нала. Ниже представлен анализ трёх ключе-
вых направлений:

1.  Корпоративная социальная ответ-
ственность (КСО) как фактор внутренней 
мотивации. 

Интеграция принципов КСО в корпо-
ративную стратегию оказывает многоуров-
невое воздействие на мотивационный про-
филь сотрудников. Участие организации 
в социально значимых инициативах – будь 
то экологические проекты, благотворитель-
ные программы или поддержка локальных 
сообществ – формирует у персонала:

−  когнитивный компонент: осознание 
соответствия ценностей компании лич-
ным убеждениям;

−  эмоциональный компонент: чувство 
гордости и причастности к значимым делам;

−  поведенческий компонент: усиле-
ние лояльности и готовности к сверхроле-
вым действиям.

2. Система наставничества представля-
ет собой двусторонний инструмент развития 
человеческого капитала: 

− для новых сотрудников – ускоренная 
социализация, снижение адаптационно-
го стресса, освоение неявных знаний;

− для наставников – актуализация экс-
пертного статуса, развитие лидерских ком-
петенций, осознание собственной значимо-
сти в организационном контексте.

3. Системы обратной связи и вовлече-
ния: от коммуникации к ко‑креации. 

Регулярная обратная связь от руковод-
ства, а также вовлечение сотрудников в про-
цесс принятия решений могут значительно 
повысить их мотивацию. Например, прове-
дение регулярных встреч с руководством, 
на которых сотрудники могут высказать 
свои идеи и предложения, создают у персо-
нала чувство причастности к общему делу.

Существуют также довольно много ин-
струментов мотивации персонала: 

−  инструменты, связанные с услови-
ями труда (комфортное рабочее место, 
корпоративные льготы, охрана здоровья 
сотрудников); 

− инновационные инструменты (гейми-
фикация, программы лояльности, персона-
лизированные бонусы); 

−  коллективные инструменты мотива-
ции (совместные цели и поощрения коман-
ды, корпоративные мероприятия, вовлече-
ние сотрудников в дела компании); 

− инструменты для удержания персона-
ла (разработка программ наставничества, 
преемственность, опросы); 

− индивидуальный подход (учет личных 
целей сотрудника, гибкая система мотива-
ции) [4-6].

Конкретные решения рассматриваются 
при разработке системы мотивации.

Механизмы реализации концептуаль-
ной модели.

Для успешного внедрения системы мо-
тивации персонала необходимо определить 
механизмы её реализации. Они должны 
обеспечивать последовательное внедрение 
мероприятий и включать следующие этапы:

1. Диагностика текущего состояния систе-
мы мотивации на выбранном предприятии: 

1.1. Исследование степени удовлетворён-
ности персонала действующей на предпри-
ятии системой мотивационных механизмов.

1.2. Комплексный анализ достоинств 
и недостатков применяемых на предприятии 
методов стимулирования персонала.
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1.3. Выявление и систематизация факто-
ров, обусловливающих снижение мотиваци-
онного потенциала сотрудников.

2. Системное планирование преобразо-
ваний существующей модели, предусматри-
вающее поэтапное внедрение корректирую-
щих мероприятий:

2.1. Разработка системы конкретных за-
дач по совершенствованию механизмов мо-
тивации трудовой деятельности.

2.2. Проектирование комплексной про-
граммы действий, обеспечивающей согла-
сование интересов сотрудников с целевыми 
ориентирами развития компании.

2.3. Формирование бюджетной сметы 
и идентификация необходимых ресурсов, 
требуемых для внедрения запланирован-
ных преобразований.

3. Интеграция новой системы в суще-
ствующую организационную структуру и  
бизнес-процессы

3.1. Проектирование интегрированной 
системы стимулов (материальных и нема-
териальных), ориентированной на дости-
жение установленных ключевых показате-
лей эффективности.

3.2. Реализация системы тренингов 
для управленческого персонала, нацелен-
ных на обеспечение эффективной пере-
дачи профессиональных компетенций со-
трудникам в условиях реального рабочего 
процесса. 

3.3. Систематическое информирование 
персонала о целевых установках, функцио-
нальных механизмах и достигнутых резуль-
татах внедряемой системы.

4. Мониторинг и итеративная корректи-
ровка параметров системы:

4.1. Осуществление систематического 
мониторинга индикаторов эффективно-
сти функционирования внедрённой систе-
мы мотивации.

4.2. Проведение опросов и получение 
обратной связи от сотрудников, для оценки 
системы мотивации.

4.3. Внесение корректировок и измене-
ний в систему на основе полученных дан-
ных для повышения её эффективности.

По результатам исследования [7-9] была 
предложена следующая концептуальная мо-
дель системы мотивации персонала в роз-
ничной торговле (рисунок).

Структура модели разделена на следую-
щие этапы и элементы:

Вход – на данном этапе выделяются де-
нежные средства, необходимая для прове-

дения мероприятий информация, трудовые 
и другие ресурсы.

Субъект системы мотивации – это чело-
век или группа людей, которые осуществля-
ют процесс мотивации персонала и опре-
деляют цель мотивации. Это может быть 
непосредственное руководство компании, 
HR-отдел или руководители на местах.

Диагностика (1 этап)
На данном этапе выявляются основные 

проблемы текущей системы мотивации пер-
сонала. Например – недостаточная эффек-
тивность системы, устарелость, отсутствие 
четких целей и установок. 

Планирование (2 этап)
Данный этап разделен на 2 части:
1) Формулирование целей. Цели при 

разработке данной системы мотивации  – 
повышение уровня мотивации сотрудников, 
уменьшение текучести кадров, повышение 
уровня удовлетворенности клиентов, укре-
пление компании на рынке, увеличение при-
были компании.

2) Определение принципов построения 
системы. В рамках данного проекта пре-
следуются принципы индивидуальности, 
справедливости, прозрачности, адаптации 
и комплексного подхода.

Внедрение (3 этап).
Данный этап также разделен на 2 части:
1) Выбор методов мотивации. Основные 

методы мотивации – материальные (премии, 
бонусы, увеличение заработной платы, уча-
стие сотрудников в прибыли компании) 
и нематериальные (обучение, карьерный 
рост, похвала, корпоративные мероприятия).

2) Объекты системы мотивации. На кого 
конкретно направлены предложенные меро-
приятия (временные, постоянные сотрудни-
ки компании, команды, отделы)

Контроль (4 этап).
Заключительный этап, на котором про-

изводится оценка эффективности внедрен-
ной системы мотивации [10].

Оцениваются различныепоказатели, на ос-
нове которых оценивается эффективность все-
го проекта – показатель KPI (эффективности), 
уровень удовлетворенности клиентов, уровень 
мотивации сотрудников, текучести кадров, 
доля рынка компании и её прибыль.

После завершения всех этапов, на вы-
ходе получаем некий экономический и со-
циальный эффект. В системе присутствует 
цикличность, полученные ресурсы могут 
отправиться на вход, можно повторить дан-
ную процедуру вновь.
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Можно предложить следующий план 
апробации концептуальной модели систе-
мы мотивации:

1. Подготовительный этап:
− Выбор пилотных торговых предпри-

ятий для тестирования модели.
− Формирование рабочей группы из пред-

ставителей руководства и HR-специалистов.
− Разработка детального плана внедре-

ния с учетом специфики предприятий.
− Подготовка информационных матери-

алов для сотрудников.
2. Диагностический этап:
−  Оценка текущего состояния систе-

мы мотивации.
− Анализ показателей текучести кадров 

и удовлетворенности персонала.
− Выявление проблемных зон в суще-

ствующей системе.
− Сбор обратной связи от сотрудников.
3. Этап внедрения:
а)  Поэтапное внедрение элементов 

модели: 
− Материальные стимулы (система пре-

мирования, социальный пакет).
− Нематериальные стимулы (гибкий гра-

фик, обучение). 
− Корпоративные мероприятия.
− Система наставничества.
б) Организация обучающих семинаров 

для руководителей.
в)  Запуск информационной кампании 

среди сотрудников.
4. Контрольный этап:
а)  Мониторинг ключевых показате-

лей эффективности:
− Текучесть кадров.
− Производительность труда.
− Уровень удовлетворенности сотруд-

ников.
− Качество обслуживания клиентов.
б) Проведение структурированных про-

межуточных оценок результативности по за-
вершении трёх-, шести? и двенадцатимесяч-
ных периодов наблюдения

в) Реализация корректирующих дей-
ствий по отношению к модели на основании 
данных, собранных на контрольных этапах 
проекта

5. Этап аналитической оценки достигну-
тых результатов в рамках реализации проекта: 

− Проведение сравнительного анализа 
количественных и качественных показа-
телей в ретроспективной (до внедрения) 
и актуальной (после внедрения) временных 
периодах

− Проведение комплексной оценки эко-
номической эффективности посредством 
анализа соотношения достигнутых резуль-
татов и затраченных ресурсов

−  Комплексное изучение мнений пер-
сонала посредством сбора и многомерного 
анализа вербальных и оценочных данных, 
полученных от сотрудников

− Разработка научно обоснованных ре-
комендаций по масштабированию модели 
на основе анализа её текущих параметров 
и потенциала расширения

6. Систематическая фиксация получен-
ных результатов в соответствии с утверж-
дёнными правилами документирования 
и требованиями к оформлению отчётной 
документации

− Формирование официального отчёта 
о результатах апробации

− Систематическая регистрация резуль-
тативных практик и идентификация про-
блемных аспектов

− Формирование комплекса научно обо-
снованных рекомендаций, направленных 
на масштабирование и устойчивое примене-
ние разработанной модели в практических 
условиях

Заключение
Таким образом, концептуальная модель 

системы мотивации персонала представля-
ет собой универсальную основу для созда-
ния эффективной системы стимулирования 
и способствует достижению стратегических 
целей предприятия, повышая удовлетворён-
ность сотрудников.

Несмотря на очевидные преимущества, 
внедрение системы мотивации персонала 
сопряжено с определенными рисками[11]. 
Один из таких рисков, это недостаточ-
ная вовлеченность руководства. Если топ-
менеджеры не проявляют активного инте-
реса к процессу, это может привести к тому, 
что система мотивации будет существо-
вать лишь формально и не будет внедрена 
на практике. Чтобы избежать этого, важно 
обеспечить поддержку со стороны руко-
водства и вовлечь его в процесс разработки 
и внедрения системы.

Одним из значимых рисков выступает 
недостаточная информированность персо-
нала о принципах функционирования систе-
мы мотивации. Дефицит понимания меха-
низмов её работы способен спровоцировать 
снижение уровня доверия и вовлечённости 
сотрудников. Для минимизации данного ри-
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ска целесообразно: систематически прово-
дить разъяснительную работу; организовы-
вать обучающие семинары; разрабатывать 
прозрачные и понятные регламенты начис-
ления вознаграждений.

Следует учитывать, что имплементация 
системы мотивации сопряжена со значи-
тельными ресурсозатратами. Недостаточ-
ное финансирование способно привести 
к снижению её функциональной эффек-
тивности. Во избежание данного риска 
целесообразно: осуществлять детальное 
планирование бюджета; внедрять систему 
поэтапно, распределяя ресурсы по приори-
тетным компонентам; начинать с ключевых 

элементов, обеспечивающих максималь-
ный эффект.

Необходимо учитывать, что эффектив-
ная система мотивации должна обладать 
свойством гибкости и предусматривать учёт 
индивидуально-личностных потребностей 
персонала [12]. Несоответствие системы 
ожиданиям сотрудников способно приве-
сти к формированию негативного эмоцио-
нального фона и последующему снижению 
уровня трудовой мотивации. Чтобы мини-
мизировать этот риск, необходимо регуляр-
но получать обратную связь от сотрудников 
и вносить изменения в систему на основе 
этих результатов.
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