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тора. Общее количество тестовых заданий 33. Таким образом, достигается 
возможность сравнить каждый из мотивационных факторов с любым дру-
гим  не менее чем 3-4 раза при разной формулировке тестовых вопросов, 
что обеспечивает повышенную точность соотнесения важности отдельных 
факторов относительно важности других. Ответ по каждому тестовому за-
данию предполагает распределение между четырьмя вариантами ответов 
11-ти баллов, присваиваемых респондентам отдельным условиям труда, 
исходя из степени их относительной важности для себя300. 

Далее производится подсчет суммы баллов, отданных респондентом 
каждому из мотивационных факторов, что позволяет выявить мотивацион-
ный профиль человека, т.е. относительную важность для него каждого из 
рассматриваемых в тесте факторов.  

Данный метод обладает большей точностью в измерении относи-
тельных приоритетов человека, чем первые два. Однако его недостатками 
является повышенные требования к анкетируемым в плане приложения 
усилий по заполнению теста (распределить строго определенное количест-
во баллом между четырьмя вариантами ответов в каждом тесте бывает 
достаточно сложно), кроме того подготовительный этап, связанный с фор-
мированием банка тестовых заданий так же является затратным. Дело в 
том, что в зависимости от особенностей рассматриваемой сферы деятель-
ности список мотивационных факторов должен подвергаться изменениям, 
а это требует отхода от рекомендуемых авторами метода структуры и 
формулировок тестовых заданий. Тем не менее, при наличии достаточного 
количества времени на разработку теста и проведение тестирования, а так 
же при обследовании достаточно большого числа лиц данный метод явля-
ется целесообразным в использовании благодаря своей относительной 
точности. 

 

3.3. КОМПЕНСАЦИОННЫЙ МЕХАНИЗМ И ОПРЕДЕЛНИЕ 
ЦЕЛЕВЫХ ФУНКЦИЙ ИНДИВИДА  

 

3.3.1. Компенсация изменения уровня личных издержек 
 

Желая повысить уровень своей удовлетворенности человек замещает 
более значимые личные издержки менее значимыми. Нашей задачей на 
данном этапе является понимание критериев подобной замены. 

                                                 
300 Там же, с. 16-17 
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Основой ответа на данный вопрос станет анализ кривых безразличия 
личных издержек. Под кривой безразличия личных издержек, понимается 
линия, соединяющая все комбинации уровней личных издержек, принося-
щие человеку один и тот же уровень совокупной удовлетворенности. 

Соотношение, в котором человек согласиться обменять уровень од-
них личных издержек на уровень других, оставаясь при этом на заданном 
уровне удовлетворенности, зависит от  двух факторов: уровня изменения 
личных издержек (на сколько снижаются одни личные издержки и на 
сколько возрастают другие) и степени значимости личных издержек, под-
вергающихся изменениям. 

Рассмотрим простейший случай компенсации, когда какое либо эко-
номическое действие приводит к росту только одного вида личных издер-
жек (ЛИа) с целью снижения уровня какого-либо другого вида личных из-
держек (ЛИб). 

Человек согласиться снижать ЛИб и повышать ЛИа тогда, когда из-
менение удовлетворенности от снижения первых будет равно по модулю 
изменению удовлетворенности от роста вторых. Т.е.: 

 
∆УЛИб=│∆УЛИа│,      (2) 

 
где ∆УЛИб – прогнозируемое или фактическое повышение удовле-

творенности в результате изменения ЛИб; 
∆УЛИа – прогнозируемое или фактическое повышение удовлетворен-

ности в результате изменения ЛИа. 
 
Изменение удовлетворенности в связи с ростом или снижением лич-

ных издержек на какую либо величину, при принятии предпосылки о не-
изменности значимости личных издержек в рамках рассматриваемого ин-
тервала ЛИ, можно выразить через произведение изменения личных из-
держек на показатель их значимости: 

 
∆УЛИ= ∆Оли * ЗЛИ ,    (3) 

 
где ∆УЛИ – прогнозируемое или фактическое изменение удовлетво-

ренности в результате изменения ЛИ; 
∆Оли – изменение уровня (объема) личных издержек; 
ЗЛИ – значимость личных издержек. 
 
Поэтому уравнение (2) можно записать в виде: 
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∆Олиб * ЗЛИб = │∆Олиа * ЗЛИа │   (4) 
 
Зная характер изменения значимости личных издержек можно с уве-

ренностью говорить, что кривая безразличия личных издержек будет вы-
глядеть как на рис. 3.4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.4. Кривая безразличия личных издержек 

 

Отрицательный наклон кривой придает то, что для сохранения уров-
ня удовлетворенности мы должны компенсировать увеличение одних лич-
ных издержек снижением уровня других. 

Выпуклый характер линии связан с ростом предельной нормы заме-
щения личных издержек. Предельная норма замещения личных издержек 
Б (ЛИб) на личные издержки А (ЛИа) характеризует на сколько долж-
ны снизиться ЛИб, что бы ЛИа могли вырасти на 1 условную единицу, 
а человек при этом не изменил бы уровень своей удовлетворенности. 
Данный показатель напрямую связан как с соотношением изменения лич-
ных издержек, так и с соотношением их значимости: 

 
ПНЗли б→а= ∆Олиб/∆Олиа = ЗЛИа/ЗЛИб,   (5) 

 
где ПНЗли б→а – предельная норма замещения ЛИб на ЛИа; 
∆Олиб – степень уменьшения уровня ЛИб; 
∆Олиа – степень увеличения уровня ЛИа; 
ЗЛИа и ЗЛИб – значимость личных издержек а и б на рассматри-

ваемом интервале. 
 
Предельная норма замещения личных издержек Б (ЛИб) на личные 

издержки А (ЛИа) по мере снижения уровня ЛИб будет постоянно возрас-

Уровень ЛИа

Уровень ЛИб0
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тать, так как человеку приходиться отказываться от все менее значимых 
личных издержек в пользу все более значимых301. 

 

3.3.2. Механизм определения целей деятельности 
 

Анализируя кривые безразличия личных издержек можно сформули-
ровать простейший случай критерия выбора действий экономическими 
агентами. 

В общем случае цель деятельности экономического агента определя-
ется значимыми для него личными издержками. Если позволяют внешние 
ограничения, человек будет стремиться осуществлять те действия, ко-
торые приведут к снижению значимых личных издержек за счет повыше-
ния менее значимых в определенном соотношении. Соотношение это будет 
зависеть от того, насколько измениться уровень общей удовлетворенности 
в результате принятого решения. Допустим, что человеку предстоит вы-
брать делать действие или отказаться от него в условиях, когда внешние 
ограничения не приводят к возникновению санкций при выборе бездейст-
вия. Кроме того, ограничим количество меняющихся личных издержек 
(ЛИ) до двух видов. Подобные упрощения могут быть достаточно близки к 
реальности при некоторых видах деятельности. Например, можно рассмат-
ривать связь повышения активности труда рекламного агента с повышени-
ем дохода в виде процентов от сделок, в условиях, когда агент не имеет 
своей целью завоевать признание в агентстве, а работает только ради денег 
и высоко ценит свою свободу действий. 

При этом важно отсутствие роста издержек неопределенности. Так 
как целенаправленное действие и его результат могут быть разнесены по 
времени, то часто при принятии решений человек руководствуется не фак-
тическим соотношением личных издержек, а прогнозируемым. Любой 
прогноз носит в себе долю неопределенности, которую для простоты мы 
исключим из анализа до определенного момента. 

В условиях имеющихся ограничений и при наличии только двух видов 
меняющихся личных издержек человек будет предпринимать действие, 
только если в его результате уровень удовлетворенности, получаемый от 
сокращения одних ЛИ фактически или потенциально, будет больше чем 
снижение этой удовлетворенности в результате повышения других ЛИ. 
Если действие предполагает снижение ЛИб и повышение ЛИа, то данный 
критерий может выглядеть следующим образом: 
                                                 
301 По мере снижения ЛИб их значимость все время снижается, а значимость ЛИа воз-
растает 
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∆УЛИб>│∆УЛИа│    или    ∆УЛИб+∆УЛИа>0   (6.1) 

 
Если рассматривать данный критерий с точки зрения желательного 

соотношения замены ЛИб на ЛИа, то он будет выглядеть как: 
 

│∆Олиб/∆Олиа│>│ЗЛИа/ЗЛИб│,    (6.2) 

 

Таким образом, человек будет предпринимать действие в том случае, 
если в его результате (фактическом или прогнозируемом) соотношение 
уровней снижения одних ЛИ (ЛИб) и роста других (ЛИа) будет больше 
чем отношение значимости растущих личных издержек (ЗЛИа) к падаю-
щим (ЗЛИб). 

Если действие связано с изменением большего числа ЛИ, то итог из-
менения удовлетворенности человека можно уточнить, сравнивая сово-
купные изменения полезности в результате тех ЛИ, которые подверглись 
увеличению и ЛИ, подвергшихся снижению. Если n – это общее количест-
во видов личных издержек, испытываемых человеком то критерий выбора 
действий экономическим агентом можно представить в виде следующе-
го неравенства:  

 

∑∑
≠=

Δ>Δ
ji

е

j
УлиiУлиj

1
   ,                                     (7) 

 

где ∆УЛИj – прогнозируемое или фактическое увеличение удовлетво-
ренности в результате уменьшения j-того вида ЛИ; 

е – количество видов ЛИ, уровень которых снизился (е<n) 
∆УЛИi – прогнозируемое или фактическое уменьшение удовлетво-

ренности в результате увеличения i-того вида ЛИ; 
 
При работе с данным критерием выбора варианта действий можно 

включить в анализ фактор неопределенности. Рост неопределенности ре-
зультата при принятии решения вызовет повышение издержек неопреде-
ленности, что приведет к увеличению правой части неравенства. Поэтому 
снижение личных издержек (ЛИ) левой части должно помимо прочего 
компенсировать и связанное с ростом неопределенности снижение удовле-
творенности экономического агента. 
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Как видно из уравнения (7), целевые функции экономического аген-
та детерминируются как внутренними, так и внешними ограничениями. 
Внутренними ограничениями является соответствующие системе ценно-
стей и потребностей функции значимости отдельных личных издержек и 
их соотношения. Внешние ограничения могут препятствовать целенаправ-
ленной деятельности человека, ограничивая либо минимально или макси-
мально  возможные уровни ЛИ, либо максимально возможное отношение 
снижения одних ЛИ к повышению других (см. формулу 6.2). 

Теперь попробуем включить в анализ модели принятия решения 
возможные санкции при выборе человеком бездействия. 

Допустим, что неравенство (7) не соблюдается и можно ожидать, что 
бездействие для индивида есть лучшее из возможных решений. Однако, 
если бездействие ведет к применению в отношении него каких либо санк-
ций, то ситуация будет меняться и зависеть от величины этих санкций. 
Любые санкции к индивидууму можно рассматривать как увеличение оп-
ределенных личных издержек, понижающих его удовлетворенность. В 
этой ситуации человеку остается выбирать лучшее из двух зол. Если по-
теря удовлетворенности от действия будет меньше, чем потеря удов-
летворенности при применении санкций, то выбор будет в пользу дей-
ствия, если наоборот, то будет выбран вариант бездействия. 

Поэтому, при невыполнении неравенства (7) требуется дополнитель-
ная проверка решения на соотношение роста личных издержек: 

 

∑∑
≠=

Δ>Δ
ji

х

z
УлиiУлиz

1
   ,                                     (7’) 

где ∆УЛИz – прогнозируемое или фактическое уменьшение удовле-
творенности в результате увеличения z-того вида ЛИ как результата санк-
ций при бездействии. 

 
Если приведенное неравенство соблюдается, то решение о действии 

будет принято индивидуумом, несмотря на то, что оно приведет к сни-
жению общего уровня удовлетворенности. 
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3.4. ИЗМЕНЕНИЕ ЦЕЛЕЙ И ЭФФЕКТИВНОСТЬ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  
 

3.4.1. Динамика целевых установок 
 

Формируемая модель определения целевых функций и направленно-
сти экономической деятельности была бы не полной, если не учитывать 
возможность изменения целевых функций индивидуумов во времени. Дей-
ствительно экономический агент с течением времени может менять свои 
установки, например, ориентируя свою деятельность то на доход, то на 
общение или общественное признание, то на отдых или на самоактуализа-
цию. Задача данного раздела описать механизм изменения целевых уста-
новок индивидуума. 

Отправной точкой в решении этой задачи как представляется должен 
быть тезис о том, что все изменения целей, преследуемых агентом, связаны 
с изменением значимости для него отдельных личных издержек и возмож-
ности их снижения. 

Существуют несколько основополагающих факторов с которыми 
связаны изменения целей деятельности. При этом подавляющее большин-
ство из них не затрагивают систему ценностей человека, то есть не нару-
шают приоритетности целевых установок при фиксированном уровне ЛИ. 
Среди подобных факторов стоит выделить следующие. 

1. Изменение соотношения личных издержек в процессе деятельно-
сти. 

2. Изменение внутренних ограничений во времени. 
3. Блокирование уровней личных издержек с помощью внешних ог-

раничений. 
4. Рутинизация деятельности. 
5. Смена системы ценностей. 
Рассмотрим данные факторы более подробно. 
 

3.4.1.1. Изменение соотношения личных издержек в процессе деятель-
ности 

При достижении агентом такого уровня одних личных издержек 
(ЛИа), при котором их значимость становиться меньше значимости каких-
либо других личных издержек (ЛИб), целевая функция человека меняется 
со снижения издержек ЛИа на снижение издержек ЛИб. Например, при 
достижении определенного уровня взаимопонимания в коллективе, чело-
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век может сменить свой приоритет в пользу ставших относительно более 
значимыми для него издержек самооценки. 

Приведем гипотетический пример. На диаграмме (рис.3.5) изобра-
жены уровни ЛИ взаимопонимания в коллективе (ЛИв); активности (ЛИа) 
и самооценки (ЛИс) в начальном периоде (t) и следующем (t+1). В белых 
квадратах даны значения значимости личных издержек при данных уров-
нях этих затрат. В первом периоде человек имеет возможность заменить 
одну единицу ЛИв на две единицы ЛИа, что дает ему выигрыш удовлетво-
ренности в размере 20 единиц (например, утилей) 302. Однако, как следует 
из диаграммы, снижение ЛИв приводит к снижению их значимости до 40 
единиц. Так как, теперь значимость ЛИс (не подвергавшихся изменениям) 
становиться выше значимости ЛИв, то человек меняет свои целевые уста-
новки и будет по возможности пытаться снизить наиболее значимый для 
него уровень ЛИ (ЛИс). 
 
 

 

 

 

 

 
 

Рисунок 3.5. Изменение целевых установок человека во времени 

 

Данные представления о выборе человеком цели деятельности во 
многом объясняют слова Маслоу А.Г. о том, что «человек крайне редко 
бывает полностью удовлетворен, а если и бывает, то очень недолго … сто-
ит ему удовлетворить одно желание, на его месте тут же возникает дру-
гое»303. 

Вместе с тем, степень значимости личных издержек, определяемая 
системой ценностей человека, может сохранять достаточно весомую моти-
вирующую роль даже при низком уровне этих затрат, в случае если они 
являются ярко выраженным приоритетом личности.  

                                                 
302 Он получает 60 утилей полезности (ЗЛИв), а уменьшает полезность на 40 утилей 
(2*ЗЛИа) 
303 Маслоу А.Г. Мотивация и личность. – СПб., 1999. – с.65 
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С точки зрения значимости для респондентов отдельных условий 
труда имеются некоторые расхождения при сравнении средних показате-
лей по выборке в целом и группам персонала с разным уровнем удовле-
творенности. Четыре из восьми лидирующих в выборке в целом условий 
труда (помечены в таблице 3.2 звездочкой) являются лидерами во всех 
трех группах респондентов (см. рис. 3.6).  

Из диаграммы видно, что важность уровня доходов и уверенности в 
постоянной работе и зарплате при росте удовлетворенности постепенно, 
хотя и очень медленно, снижается.  Однако, если рассматривать показатель 
«защищенность и забота фирмы о сотруднике», то минимальная частота 
упоминания его как значимого приходиться на группу со средней удовле-
творенностью. На эту же группу приходится наибольший уровень упоми-
наний значимости в отношении связи оплаты труда с количеством и каче-
ством работы. Данные наблюдения еще раз подтверждают необходимость 
аккуратного использования  теорий мотивации при управлении персона-
лом. Например, нельзя говорить о том, что если уровень удовлетворенно-
сти в организации в целом повысился, то это будет приводить к вымыва-
нию старых мотивов поведения и необходимости их замены новыми. 
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Рисунок 3.6. Изменение частоты упоминания условий труда как зна-
чимых в группах респондентов, отличающихся по степени удовлетво-
ренности  в процентах от числа респондентов в каждой выделенной 

группе  
(Ср – средние значение частоты упоминания по выборке в целом; 1,2,3 – группа с удов-

летворенностью от 1 до 3 баллов; 4 – 4 балла; 5,6,7 – от 5 до 7 баллов) 
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За пределами рассмотренной четверки устойчиво сохраняющихся в 
каждой группе респондентов значимых условий труда располагаются ли-
деры в оценках значимости в рамках отдельных групп. Интересным явля-
ется, например рост частоты упоминания значимыми условиями труда 
возможности свободы действий и самореализации при переходе к группам 
с большим показателем удовлетворенности. Это может являться косвен-
ным подтверждением идей Маслоу А.Г. и Херцберга Ф. о значении само-
актуализации и самореализации в удовлетворенности экономических аген-
тов304. Действительно, например частота упоминания значимым условием 
«возможностей самореализации» растет с 16% для группы с наименьшей 
удовлетворенностью до 30% для группы с наибольшим ее уровнем (см. 
табл.3.2). Однако потеря интереса к продвижению по службе в группе с 
высоким уровнем удовлетворенности (с 28 до 18%) или сохранение высо-
кой важности уверенности в постоянной работе и зарплате на фоне роста 
частоты упоминания важности «защищенности и заботы фирмы о сотруд-
нике» (с 22% до 33%) позволяет говорить и об обратном. Гигиенические 
факторы или, по Маслоу, факторы низкого уровня продолжают являться 
значимыми мотиваторами даже при высоких уровнях удовлетворенности. 

 

3.4.1.2. Изменение внутренних ограничений во времени 
Со временем внутренние ограничения человека меняются. Напри-

мер, до определенного возраста у человека могут развиваться когнитивные 
(познавательные) способности или уровень компетентности, что может 
способствовать снижению значимости издержек проявления инициативно-
сти, применения знаний и умений, а также активности при любом задан-
ном уровне этих личных издержек. Снижение значимости может привести 
к смене мотивации деятельности на снижение каких либо других ставших 
относительно более важными ЛИ. Повышение компетентности может спо-
собствовать уже отмечавшемуся переходу интереса-средства в интерес-
подцель. Так, некоторые люди с течением времени могут прийти к выводу, 
что возможность самореализации их ограничена низким положением в ие-
рархии организации. Как только это знание закрепиться в сознании, то 
можно ожидать повышения значимости карьерного роста как подцели от-
крывающей возможности к самореализации. 

Фактором, который может сменить приоритеты ценностных ориен-
таций человека может быть и возраст. Причем в данном случае может ме-

                                                 
304 Маслоу А.Г. Мотивация и личность. - СПб.: Евразия, 1999 (1954), 478с.; Мотивация 
к работе / Херцберг Ф., Моснер Б., Блох Снидерман Б. - М.:Вершина, 2007 (1959). – 
240с. 
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няться значимость не только инструментальных личных издержек, но и 
терминальных. Например, Д. Карпухин и И. Обломская отмечают сниже-
ние материальных стимулов к труду (значимости личных материальных 
издержек) в возрасте 50-59 лет305. Действительно, работая в условиях пла-
новой экономики, человек к этим годам был обеспечен основными матери-
альными благами, поэтому значимость личных материальных издержек 
для него снижалась. В данном случае скорее происходит не столько изме-
нение ценностей. а скорее достижение уровня личных издержек, при кото-
ром они перестают играть ярко выраженную мотивирующую роль. Однако 
с другой стороны, с возрастом возникают чисто функциональные ограни-
чения на проявление активности, поэтому стремление к покою становиться 
все более терминальной функцией (хотя, безусловно, и в этом возрасте 
есть свои исключения). 

 

3.4.1.3. Блокирование уровней личных издержек с помощью внешних ог-
раничений 

Внешние ограничения могут блокировать возможность преследова-
ния высокозначимых интересов, поэтому человек будет ориентироваться 
на снижение тех личных издержек (пусть и менее значимых), которые мо-
гут быть подвергнуты изменениям. Так, внешние обстоятельства могут по-
требовать от человека приложить слишком много усилий, ради удовлетво-
рения данной потребности относительно любых других. Поэтому сравни-
вая все за и против, человек может отказаться от удовлетворения наиболее 
значимой для себя потребности в пользу менее значимой, но более дости-
жимой. Например, при жестком ограничении возможностей проявления 
инициативности на работе, человек может направить свои усилия на полу-
чения большего свободного времени, чтобы реализовать себя в нерабочее 
время, для реализации значимой для него цели самореализации. 

Наиболее чутко на изменения внешних ограничений реагируют лю-
ди, у которых нет явно выраженной приоритетности интересов или велика 
степень значимости социальных издержек. При отсутствии ясных приори-
тетов значимости многих видов личных издержек являются достаточно 
близкими по своему уровню, можно ожидать, что любое внешние воздей-
ствие может привести к изменению поведения экономического агента. До-
пустим, что человек имеет достаточно равную степень выраженности зна-
чимости личных материальных издержек, издержек активности и издержек 
неопределенности, тогда направленность поведения агента во многом бу-
дет зависеть от конкретных условий деятельности. Допустим, мнение кол-
                                                 
305 Карпухин Д.Н., Обломская И.Я., 1979. – С.127. 
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лектива заключается в том, что более целесообразно стремиться к повы-
шению дохода (т.е. снижению личных материальных издержек), чем сни-
жать активность. Исходя из мнения коллектива, и стремясь снизить из-
держки общественного признания, человек, несмотря на относительно 
низкую значимость для него этих издержек, направит свою деятельность 
на повышение доходов и даже может пожертвовать ради этого некоторой 
величиной издержек активности. Но если мнение коллектива измениться и 
оно будет говорить о необходимости снижения неопределенности как со-
циально значимой цели, то человек может добиваться именно этого ре-
зультата, забыв на время о личных материальных издержках. Важное зна-
чение при этом имеет способ подачи индивидууму значимой для принятия 
решения информации306. 

Очевидно, что при сильном внешнем блокировании человек вынуж-
ден следовать идти на поводу у условий своей жизни. Мотивирующая роль 
системы ценностей при этом будет резко ослаблена.  

 

3.4.1.4. Рутинизация деятельности 
Под рутинными действиями понимается постоянное повторение од-

них и тех же операций для получения заданного результата. Повторение 
действий приводит к тому, что со временем для человека начинают сни-
жаться издержки активности и неопределенности. Ясно осознавая, что 
нужно делать и какие последствия следует ожидать от работы, человек 
становиться более уверен в себе и тратит значительно меньше усилий на ее 
выполнение. Поэтому при любом заданном уровне монотонной деятельно-
сти значимость упомянутых личных издержек будет снижаться, что может 
породить смену целевых функций экономического агента. 

Следует отметить, что рутинизация может привести не только к со-
кращению значимости ЛИ, но и к ее повышению. Однообразная работа 
способна с течением времени привести к росту издержек самооценки. Пока 
человек осваивает новую технологию он развивается, но когда освоение 
закончено, а деятельность однообразна, то она приводит к ощущению не-
обходимости перемен, не дает возможности проявить себя, доказать себе 
собственную значимость. 

Еще одной проблемой, связанной с рутинизацией, является инерт-
ность поведения человека. Ведь рутинизация откладывает отпечаток на 
                                                 
306 Подробнее об изменении поведения человека в зависимости от способа подачи ин-
формации см. например у Дейнека О.С. Экономическая психология: учебное пособие. – 
СПб.: СПбГАУ, 2000. – с. 16-17; Белянин А. Диниэл Канеман и Вернон Смит: экономи-
ческий анализ экономического поведения (нобелевская премия за чувство реально-
сти)//Вопросы экономики.- №1, 2003. – с.4-23 
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способ восприятия и его избирательность. В результате, даже когда усло-
вия среды изменяются и позволяют преследовать человеку более важные 
для него интересы, он некоторое время продолжает по инерции действо-
вать рутинным образом. Можно говорить о том, что рутинная деятельность 
может быть одной из причин перехода ситуационно порождаемых мотивов 
в устойчивые личные побуждения, отмечаемого Рубинштейном С.Л.307. 

С рутинизацией деятельности может быть связан эффект ослабления 
внутренней мотивации под воздействием внешнего подкрепления308. В 
данном случае повышение внешней мотивации способствовало закрепле-
нию в сознании человека повышенного уровня удовлетворенности при на-
правленной деятельности. Поэтому при снятии внешнего подкрепления 
человек при тех же затратах не мог получать должного уровня удовлетво-
рения, а следовательно менял свое поведение в соответствии с новыми це-
лями. 

 

3.4.1.5. Смена системы ценностей 
В ситуации, когда наиболее значимые для человека личные издерж-

ки не могут быть снижены в течение длительного времени при любых его 
попытках изменить ситуацию можно ожидать наиболее проблемного для 
человека процесса ломки системы ценностей, ее подстраивания под внеш-
ние ограничения. Это проявляется в виде понижения запросов индивида и 
переключения его на другие потребности, апатии309. 

Несмотря на возможную переоценку определенных ценностей, неко-
торые из них, по выражению Э. Фромма, даже будучи подавленными «все 
равно будут существовать в потенциале, провоцирую такие реакции как 
озлобленность и ненависть»310. 

Смена системы ценностей достаточно редко случающийся процесс в 
жизни индивида, но, безусловно, исследование критериев и методологии 
анализа данного феномена может стать достаточно важной вехой в разви-
тии экономической науки. 

Возможна впрочем и другая ситуация переоценки значимости в свя-
зи с простым заблуждением человека, когда он поставил перед собой лож-

                                                 
307 Рубинштейн С.Л. Теоретические проблемы психологии и проблема лично-
сти/Психология личности: тексты. – М.: МГУ, 1982. – с.28-34 
308 См. Хекхаузен Х. Мотивация и деятельность: В 2 т. Т. 2. – М: Педагогика, 1986. – 
с.234-248 
309 См. например, Маслоу А.Г. Мотивация и личность. – СПб., 1999. – с.211-212; Цвет-
ков С.А. и др. Психология бизнеса. – СПб.: Янис, 1992. – с.24 
310 Фромм Э. Характер и социальный процесс/Психология личности: тексты. – М.: 
МГУ, 1982. –  с.50-51 
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ную цель, достигнув которую не получил действительного удовлетворе-
ния. В данном случае речь идет либо о недостаточности компетенции ин-
дивида, чтобы определить какие средства достижения цели могут быть ис-
пользованы и ведут к необходимому результату, либо с ошибкой воспри-
ятия значимости тех или иных целей, например под воздействием внешне-
го окружения. 

 

3.4.2. Понятие эффективности и концепция личных издержек 
 
Исходя из проведенного анализа, можно по-новому охарактеризо-

вать  понятие эффективности. Стандартное понимание эффективности как 
количество благ, получаемое на единицу затрат в целом и общем не вызы-
вает споров и может являться основополагающим положением в экономи-
ке. Однако при более детальном исследовании понятия эффективности 
можно увидеть две, общие практически для всех направлений экономиче-
ской теории и практики, особенности интерпретации экономистами этого 
понятия.  

Во-первых, под затратами как правило понимаются затраты ре-
сурсов, то есть косвенных благ, напрямую не оказывающих влияния на 
удовлетворенность экономических агентов. Но, с одной стороны,  произ-
водство подавляющего количества благ, поступающих на рынок связано с 
затратами человеческих ресурсов. Получается, что человек в процессе ра-
боты полностью индифферентен к удовлетворенности, т.е. не уменьшает 
уровень удовлетворения своих интересов (стабильность, спокойствие, сво-
бодное время и т.д.) в процессе самой работы, что вряд ли возможно в ре-
альности в свете тех вопросов, которые обсуждались нами ранее. С другой 
стороны, потребление товаров так же связано с затратами, которые спо-
собны оказать непосредственное влияние на удовлетворенность потреби-
теля, то есть являются прямыми благами (поиск товара, качество обслужи-
вания, противодействие оппортунизму311 продавца и т.д.). 

Во-вторых, под благами, всеми теоретиками, прежде всего, пони-
маются рыночные блага (то есть блага, которые производятся для реали-
зации на рынке)312.  

                                                 
311 Оппортунизм – преследование личных интересов экономического агента путем пре-
доставления контрагенту преднамеренно неполной или искаженной информации. См. 
Уильямсон О., 1996. – с.98 
312 При необходимости под благами здесь могут пониматься и общественные блага, 
создаваемые и распределяемые государственным аппаратом и созданными для этой це-
ли учреждениями с обязательным условием того, что эти блага предназначены для сто-
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Так Р. Коуз в своих трудах под выгодой предпринимателя понимает 
снижение непроизводительного расходования ресурсов, как фактора, огра-
ничивающего ценность использования косвенных благ313. А. Маршал го-
ворит об экономической науке исключительно как о деятельности, направ-
ленной на исследование богатства и удовлетворения потребностей «в тех 
пределах, в каких они поддаются измерению в единицах богатства или его 
всеобщего представителя – денег»314. Сходные интерпретации результатов 
экономической деятельности можно найти и у других классиков экономи-
ческой науки315. 

Проблемой при данном подходе является то, что из анализа эконо-
мической эффективности выхолащивается целый пласт деятельности эко-
номических агентов связанных с обменом благами в рамках иерархий, а 
также других нерыночных сделок. 

Действительно, трудно себе представить, чтобы наемный работник, 
проводя на работе в полтора раза больше времени, чем его свободное вре-
мя, не захотел бы использовать работу для получения каких-либо благ по-
мимо оплаты своего труда. Об этом велся разговор на протяжении всего 
предшествующего изложения. И это при том, что возможностей реализа-
ции личных интересов на рабочем месте зачастую гораздо больше, чем в 
рамках домашнего хозяйства316. 

Таким образом, ортодоксальная трактовка эффективности, как коли-
чество какого-либо вещественного показателя выпуска (количество това-
ров, услуг, денег) отнесенное к материальным затратам, с позиции предла-
гаемой здеськонцепции является слишком специфическим. Действительно, 
если экономический агент преследует единственную цель в виде желания 
удовлетворить запросы потребителя при минимально возможных затратах 
или с помощью подобного шага максимизировать прибыль, то такой под-
ход к оценке эффективности вполне правомерен. Однако, когда требуется 
оценить эффективность в условиях множественности целевых установок 
индивидуума, то подобная ее трактовка перестает соответствовать реаль-
ности. Даже если рассматривать предпринимателя собственника, у которо-
го наиболее выражены стимулы к получению максимальной прибыли сво-
                                                                                                                                                         
ронних экономических агентов. Подобные блага в рамках работы для удобства изложе-
ния автором также называются рыночными. 
313 Коуз Р., 1993, с.42 
314 Маршалл А., 1983, Т.1. – с.107 
315 См.: Ходжсон Дж. , 2003. – с.387; Норт Д., 1997, с.24-25 
316 Ведь наемный работник может распоряжаться гораздо большими объемами ресур-
сов в рамках переданных ему полномочий, и тем самым получает возможность удовле-
творять свои потребности в общественном признании, самореализации и других инте-
ресов, достижение которых было бы невозможно или затруднено в условиях индивиду-
альной деятельности. 
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им предприятием мы можем увидеть, что уровень прибыли является аль-
тернативной целевой функцией по отношению, например  к количеству 
свободного времени, стабильности или интенсивности труда. 

Поэтому эффективность любой деятельности должна рассмат-
риваться исходя из оценки степени достижения всех целевых функций 
экономического агента, а не только какой-либо одной, исключая конеч-
но специфические задачи (например, расчет эффективности проекта для 
получения кредита банка или оценка эффективности управления финанса-
ми при желании фирмы провести IPO  и т.д.). Все цели, которые преследу-
ет человек, как уже отмечалось, сводятся к повышению удовлетворенно-
сти. Так как любое повышение удовлетворенности связано со снижением 
определенных видов личных издержек, а их снижение как правило связано 
с ростом других личных издержек, то эффективность можно рассматривать 
как соотношение положительного и отрицательного изменения удовлетво-
ренности. 

 

∑∑
≠=

Δ÷Δ=
ji

е

j
УлиiУлиjстьЭффективно

1
 ,                                     (8) 

 

где ∆УЛИj – прогнозируемое или фактическое увеличение удовлетво-
ренности в результате уменьшения j-того вида ЛИ; 

е – количество видов ЛИ, уровень которых снизился (е<n) 
∆УЛИi – прогнозируемое или фактическое уменьшение удовлетво-

ренности в результате увеличения i-того вида ЛИ; 
 
Таким образом, эффективность деятельности с точки зрения 

отдельного человека нужно рассматривать как соотношение прирос-
та удовлетворенности, в результате снижения некоторых личных из-
держек, и степени уменьшения удовлетворенности как следствия по-
вышении тех личных издержек, которые позволили достичь подобного 
прироста. Чем больше прироста удовлетворенности приходиться на еди-
ницу снижения удовлетворенности, тем выше эффективность деятельности 
отдельного индивида. 

Эффективность деятельности отдельного человека с точки зрения 
его самого и организации или управляющего естественно могут являться 
разными понятиями. Ведь с позиций организации результат деятельности, 
которого необходимо достигнуть, может совершенно не соответствовать 
результату, к которому стремиться работник. Поэтому вопросам повыше-
ния эффективности работы с позиций организации посвящен отдельный 
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раздел данной работы (см. четвертую главу). Здесь же важно отметить, что 
количество энергии, усилий и прочих издержек, которые человек будет не-
сти для достижения какой либо цели, находиться в прямой зависимости от 
важности последней лично для него. 

Подводя итоги описанию общих положений концепции личных из-
держек необходимо еще раз остановиться на основных ее тезисах: 

При заданном уровне компетенции и прочих индивидуальных 
свойств личности, экономическая деятельность есть результат соответст-
вующей мотивации человека. При этом любые вешние стимулы и условия 
не являются непосредственными мотивами к деятельности. Мотив образу-
ется в результате взаимодействия внешних и внутренних мотиваторов. По-
этому прогнозирование экономического поведения без анализа внутренних 
особенностей индивида может приводить к неадекватным выводам.  

Целью любой экономической деятельности является повышение 
удовлетворенности человека или групп людей. Удовлетворенность дости-
гается путем преследования и достижения целей и интересов, которые яв-
ляются наиболее значимыми для человека.  

Достижение желаемых целей и удовлетворение интересов невоз-
можно без снятия ограничений, которые препятствуют их реализации. Од-
нако, в условиях действующих в экономической сфере ограничений, сня-
тие одних из них связано с необходимостью увеличения других.  

Уровень ограничений, с которыми сталкивается человек при реали-
зации своих интересов, называется личными издержками. Рост личных из-
держек приводит к снижению удовлетворенности человека. Степень сни-
жения удовлетворенности напрямую зависит от значимости (важности) для 
него того или иного вида личных издержек. Чем выше значимость личных 
затрат, тем больше удовлетворенность человека при их снижении. 

Повышение удовлетворенности связано с замещением более значи-
мых личных издержек на менее значимые в определенном соотношении. 
При отсутствии должной компенсации возрастающих личных издержек 
снижением других ограничений, деятельность человека будет направлена 
минимизацию потерь удовлетворенности.  

В результате деятельности изменяется относительный уровень зна-
чимости личных издержек, что приводит к смене целевой функции челове-
ка и модификации его экономического выбора, что следует учитывать при 
формировании принципов управления.  

Помимо трансформации уровней личных издержек в процессе дея-
тельности на выбор целей, преследуемых индивидуумом, влияют измене-
ния внешних для него ограничений свободы действий, смена внутренних 
ограничений (уровень компетенции, развитость познавательных способно-
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стей, возрастные ограничения и пр.), рутинизация деятельности. Помимо 
этого, важную роль при формировании экономического поведения челове-
ка играет его ролевая функция, которая определяет относительную значи-
мость личных издержек при его деятельности в рамках различных эконо-
мических институтов (семья, круг друзей, трудовой коллектив, потреби-
тельский рынок и пр.).  

Раскрыв основные положения концепции личных издержек можно 
перейти к исследованию возможностей ее применения в сферах, связанных 
с социально-трудовыми отношениями. Следующая глава будет посвящена 
вопросам управления человеческими ресурсами в рамках организаций. В 
пятой главе приводится попытка использования рассматриваемой концеп-
ции для анализа эффективности государственного регулирования взаимо-
отношений власти и бизнеса и социально-трудовых отношений в области 
политики увеличения рождаемости и воспитания детей. 
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4. КОНЦЕПЦИЯ ЛИЧНЫХ ИЗДЕРЖЕК И УПРАВЛЕНИЕ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ 

 
 
Управление трудовыми отношениями в рамках коммерческих и не-

коммерческих организаций (фирм, учреждений, фондов и пр.) является 
сердцевиной теории управления человеческими ресурсами. В задачу дан-
ной главы входит анализ методики использования рассматриваемой в дан-
ной работе концепции для повышения эффективности деятельности по 
управлению человеческими ресурсами. 

В первом разделе анализируется соответствие основных положений 
концепции личных издержек реальной практике трудовых отношений в 
рамках действующих организаций. 

Во втором разделе представлен анализ того насколько отдельный ра-
ботник организации может преследовать свои интересы в современных ус-
ловиях. Проблема  заключается в том, что как отмечалось в главе 3, если 
внешние ограничения накладываемые на человека очень жестки, то он вы-
нужден действовать исходя из них. Влияние на его деятельность индиви-
дуальных особенностей начинает ослабевать, что позволяет рассматривать 
процесс мотивации труда как детерминированный извне, а следовательно 
делает нецелесообразным исследование поведения исходя из концепции 
личных издержек. Ведь есть более простые и экономичные способы управ-
ления, предназначенные именно для подобных ситуаций и дающие при-
близительно такой же результат (например, методики, основанные на 
классическом подходе в менеджменте).  

Третий раздел данной главы посвящен вопросам методики использо-
вания концепции личных издержек при организации работ по управлению 
человеческими ресурсами. Там же приводится анализ мотивационных про-
блем руководителей-собственников фирм, которые препятствуют повыше-
нию деловой активности в России и развитию конкуренции. 

 

4.1. СТАТИСТИЧЕСКАЯ ПРОВЕРКА ОСНОВНЫХ ПОЛОЖЕНИЙ 
КОНЦЕПЦИИ ЛИЧНЫХ ИЗЕДРЕЖЕК 

 

В данном разделе приводиться оценка выдвинутых в третьей главе 
положений о наличии и направленности связей между удовлетворенно-
стью, уровнем личных издержек, их значимостью и степенью соответствия 
системе ценностей  на их достоверность эмпирическим данным, собран-
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ным в результате анкетирования персонала российских организаций317. 
Исходные гипотезы исследования были следующими: 

1. Удовлетворенность человека возрастает, когда уменьшаются огра-
ничения свободы деятельности человека по отдельным условиям труда и 
во всей их совокупности. Например, удовлетворенность должна возрас-
тать, в случае больших возможностей человека в получении большего ко-
личества свободного от работы времени при прочих равных условиях. 

2. На изменение удовлетворенности от работы оказывают влияние 
нематериальные факторы условий труда (свободное время, ответствен-
ность, возможности самореализации, повышения в должности и пр.). 

3. Удовлетворенность человека должна возрастать, когда уменьша-
ется разница между уровнем условий труда, которые человек считает для 
себя нормальным и фактическим (эта разница в исследовании была назва-
на «дельтой условий труда»). 

4. Удовлетворенность человека должна возрастать, когда наблюдает-
ся снижение дельты условий труда по наиболее значимым для человека 
признакам. 

5. Значимость факторов условий труда возрастает для человека, ко-
гда возрастает их дельта. 

В таблице 4.1 приведены коэффициенты корреляции между уровнем 
удовлетворенности и совокупными значениями сумм баллов и суммарных 
дельт по всей выборке (188 работникам) с учетом фактора дохода и без не-
го. 

Для данного объема выборки все коэффициенты корреляции, приво-
димые в таблице, являются значимыми, по крайней мере, для уровня зна-
чимости 0,05318. 

Дельта в виде разницы между условиями труда желаемыми работни-
ком и фактическими была разнонаправленной. В одних случаях, работник 
желал иметь условие труда, оцениваемое в баллах, выше, чем фактическое 
состояние дел, тогда дельта была положительной величиной. В других 
случаях, желание сводилось к меньшему уровню условий труда относи-
тельно реально действующего по месту работы. В этом случае дельта по-
лучалась отрицательной. Подобное разделение знаков дельты согласуется 
с концепцией личных издержек, когда желание снять одни ограничения в 
работе (цели), сопровождаются потребностью повысить другие ограниче-
ния (средства). 

                                                 
317 Характеристика анализируемого опроса и основные определения приведены в главе 
3. 
318 Елисеева И.И., Юзбашев М.М. Общая теория статистики: Учебник/Под ред. И.И. 
Еливеевой. – М.: Финансы и кредит, 2005. –  С.635 
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Таблица 4.1. 
Коэффициенты корреляции между оценкой условий труда и 

удовлетворенностью работников 
№ 
п/п 

Параметр, воздействующий на удовлетворен-
ность работника 

Коэффициент 
корреляции 

1 Корреляция по общей сумме баллов всех усло-
вий труда 

0,22 

2 Корреляция по общей сумме дельт всех условий 
труда (дельта берется по модулю) 

-0,23 

3 Корреляция по общей сумме дельт всех условий 
труда (дельта берется по фактическому знаку 
+/-) 

-0,16 

4 Корреляция по общей сумме положительных 
дельт всех условий труда  

-0,21 

5 Корреляция по баллам дохода 0,37 
6 Корреляция по дельте дохода (по модулю) -0,23 
7 Корреляция по общей сумме баллов всех усло-

вий труда кроме дохода 
0,19 

8 Корреляция по общей сумме дельт всех условий 
труда кроме дохода (по модулю) 

-0,23 

 

Исходя из этого, при оценке корреляции были исследованы зависи-
мости между удовлетворенностью и дельтой по трем ее характеристикам.  

В пункте 2 табл.4.1 отражена связь удовлетворенности и суммарной 
дельты по всем условиям труда, при этом каждый показатель слагаемых в 
этой сумме брался по модулю. Это делалось для того, чтобы избежать 
элиминирования суммы разными по знаку показателями слагаемых.  В п. 3 
табл.4.1 использовалась простая сумма дельт. Как видно из таблицы сила 
связи при этом, как и следовало ожидать, уменьшалась в сравнении с п. 2 
(-0,16 к -0,23 соответственно). 

В п.4 табл. 4.1 суммировались только те дельты, которые выражали 
желание работника уменьшить ограничения по соответствующему усло-
вию труда. То есть олицетворяли целевые функции человека. Коэффици-
ент корреляции в данном случае лишь немногим меньше, чем в п.2 (-0,21 
против -0,23), что в предварительной версии может свидетельствовать о 
главенствующей роли в мотивации человека целевых установок, но одно-
временно указывает на возможность влияния на удовлетворенность чело-
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века ограничений тех факторов трудовой деятельности, которые послед-
ний рассматривает как средства достижения целей. 

Выводы из анализа данных, размещенных в таблице 4.1, сводятся к 
следующему: 

1. Связь между удовлетворенностью и всей совокупностью условий 
труда является слабой (за исключением связи с уровнем дохода), но зна-
чимой. Объяснение этому, как представляется автору, состоит в том, что 
для каждого человека существует собственная система целевых установок, 
исходя из которых, только некоторые из факторов условий труда являются 
значимыми для него. Кроме того, разные факторы действуют внутри сово-
купности с разными знаками (личные издержки цели и личные издержки-
средства). Поэтому рассмотрение всех факторов в совокупности снижает 
силу связи между ними и удовлетворенностью человека.  

2. Доказана первоначальная гипотеза о связи удовлетворенности со 
снятием ограничений по отдельным условиям труда. По всем группам 
оценки суммы баллов видна положительная корреляция между ними и 
уровнем удовлетворенности. 

3. Подтверждается довод о зависимости удовлетворенности от 
имеющейся дельты условий труда (3-я гипотеза). Все коэффициенты кор-
реляции удовлетворенности с дельтами носят отрицательный характер (то 
есть чем выше дельта, тем ниже удовлетворенность). 

4. Несмотря на ведущее место в связи условий труда с удовлетво-
ренностью занимает доход (коэффициент корреляции по уровню дохода 
равен 0,37), отмечается значимая связь удовлетворенности с уровнем не-
материальных интересов человека отраженных в прочих условиях труда, 
оцениваемых работниками. Причем при анализе связи «дельта - удовле-
творенность» сила этой связи по доходу и прочим условиям труда практи-
чески одинакова (-0,23) и значима. Это свидетельствует о важной роли не-
материальных факторов в повышении удовлетворенности работников, а 
следовательно они могут являться мотивирующими факторами их дея-
тельности. 

Следующим шагом анализа была проверка 4-ой гипотезы о том, что 
удовлетворенность человека возрастает в случае снижения дельты по ус-
ловиям труда наиболее значимым для человека. Для этого были оценены 
коэффициенты корреляции между удовлетворенностью и группой наибо-
лее значимых условий труда, выделенных по частоте их упоминания рес-
пондентами,  а также условиями труда, которые являлись наиболее значи-
мыми индивидуально для каждого работника. Результаты анализа пред-
ставлены в табл. 4.2. 
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Таблица 4.2. 
Коэффициенты корреляции удовлетворенности работника 

с группами наиболее значимых условий труда 
 № 
п/п 

Параметр, воздействующий на удовлетворен-
ность работника 

Коэффициент 
корреляции 

1 Корреляция по общей сумме баллов всех наи-
более значимых условий труда, сформирован-
ных на основании частоты упоминания о них 
респондентами 

0,36 

2 То же без учета дохода 0,33 
3 Корреляция по общей сумме дельт всех наибо-

лее значимых условий труда, сформированных 
на основании частоты упоминания о них рес-
пондентами (дельта берется по модулю) 

-0,28 

4 То же без учета дохода  -0,26 
5 Корреляция по общей сумме баллов всех наи-

более значимых условий труда, сформирован-
ных на основании индивидуального упомина-
ния о них респондентами 

0,29 

6 То же без учета дохода 0,23 
7 Корреляция по общей сумме дельт всех наибо-

лее значимых условий труда, сформированных 
на основании индивидуального упоминания о 
них респондентами (дельта берется по модулю) 

-0,3 

8 То же без учета дохода -0,22 
 

Обзор коэффициентов корреляции приведенных в данной таблице 
позволяет констатировать наличие значимых связей между удовлетворен-
ностью и наиболее значимыми для работников условиями труда. При этом 
средняя по силе связь возникает уже между тремя группами факторов (1, 2 
и 7 п.п. в табл. 4.2.)319. 

Сравнивая данные в табл.4.2 с  показателями в табл.4.1 можно сде-
лать вывод, что теснота связи удовлетворенности с наиболее значимыми 
для работника условиями труда явно выше, чем по всей совокупности фак-
торов.  
                                                 
319 Коэффициент корреляции находиться в диапазоне 0,3-0,7, что говорит о средней си-
ле связи (Статистика: учеб./И.И. Елисеева. – М.: ТК Велби, Изд-во Проспект, 2005. – 
С.80) 
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При этом возрастает роль факторов не связанных с доходом. Так, 
корреляция суммы дельт наиболее значимых условий труда без учета фак-
тора дохода (п.4 табл.2.4) даже выше, чем корреляция «доход – удовлетво-
ренность» (-0,26 против -0,23), хотя может и не являться статистически 
значимой. 

Еще одно важное замечание можно сделать, изучая данную таблицу. 
Четко проявляется занижение тесноты связи (кроме корреляции по общей 
сумме дельт) по индивидуально отмеченным респондентами значимым ус-
ловиям труда в сравнении с факторами значимости, полученными на осно-
вании частотности их упоминания по выборке в целом (среди всех 188 
респондентов). Так при оценке коэффициента корреляции по суммам бал-
лов значения этих коэффициентов составляют соответственно 0,29 и 0,36. 
Хотя по логике должно было происходить обратное явление. Если человек 
заявляет факторы как значимые лично для него (а не для всех работников), 
то и связь между удовлетворенностью и этими факторами должна быть 
теснее. 

Одним из вариантов объяснения данного парадокса может являться 
неспособность респондента в момент опроса четко оценить приоритеты 
своей деятельности. Помимо действительно значимых для него условий 
труда он начинает отмечать и те факторы, которые в действительности та-
ковыми не являются. Однако в любом случае связь «удовлетворенность – 
значимые условия труда» является более выраженной (тесной) в сравнении 
со связью «удовлетворенность – вся совокупность условий труда». 

Подтверждает этот факт исследование корреляции между удовле-
творенностью и условиями труда не входящими в восьмерку наиболее час-
то упоминаемых (табл. 4.3). Здесь мы видим практически полное отсутст-
вие связи  по совокупности баллов и значительно меньшую, но все-таки 
присутствующую связь «удовлетворенность – дельта» (коэффициент кор-
реляции равен -0,15). Другими словами подтверждается тезис о существо-
вании различий во влиянии отдельных факторов на удовлетворенность ра-
ботников. При этом последняя в первую очередь связана с ограничениями 
значимых для персонала факторов.  

На последнем этапе корреляционного анализа выборки было прове-
дено сопоставление уровня удовлетворенности и отдельных значимых ус-
ловий труда (определенных по частоте упоминания) попарно. Итоги этого 
сопоставления приведены  в табл. 4.4 и привели к неожиданным результа-
там. 
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Таблица 4.3. 
Коэффициенты корреляции удовлетворенности работника 

с группами наименее значимых условий труда 
 № 
п/п 

Параметр, воздействующий на удовлетворен-
ность работника 

Коэффициент 
корреляции 

1 Корреляция по общей сумме баллов всех 16 
наименее значимых условий труда, сформиро-
ванных на основании частоты упоминания о 
них респондентами 

0,03 

2 Корреляция по общей сумме дельт всех 16 наи-
менее значимых условий труда, сформирован-
ных на основании частоты упоминания о них 
респондентами (дельта берется по модулю) 

-0,15 

 

 
Таблица 4.4. 

Коэффициенты корреляции удовлетворенности работника 
с отдельными наиболее значимыми условиями труда 

Коэффициенты корреля-
ции с удовлетворенно-
стью: 

№ 
п/п 

Условия труда (факторы) 

суммы бал-
лов фактора 

дельты 
фактора 

1 Доход 0,37 -0,23 
2 Связь оплаты с количеством и качеством 

труда 
0,14 -0,13 

3 Уверенность в постоянной работе и зар-
плате 

0,13 -0,12 

4 Защищенность, забота фирмы о сотрудни-
ке 

0,20 -0,15 

5 Взаимовыручка и сплоченность в коллек-
тиве 

0,18 -0,06 

6 Возможность свободы действий 0,17 -0,20 
7 Возможность повышения в должности 0,17 -0,17 
8 Возможность самореализации на работе 0,37 -0,25 

 
Наиболее важным выводом, явилось открытие достаточно тесной 

связи между баллом и дельтой возможностей самореализации и уровнем 
удовлетворенности. Показатель корреляции здесь составил -0,25 по дельте 
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и 0,37 по баллам. Для такой многофакторной модели как рассматриваемая 
это очень весомая величина. Кроме того, связи «общий балл реальной воз-
можности самореализации – удовлетворенность» и «дельта самореализа-
ции – удовлетворенность» практически равны связи между соответствую-
щими показателями дохода и удовлетворенности. Данное обстоятельство 
свидетельствует о том, что стремление к самореализации является ключе-
вым нематериальным мотивом деятельности человека (правда зачастую 
подавляемым внешними условиями) и по своему потенциалу сопоставимо 
с влиянием дохода на оценку трудовой деятельности. 

Второй вывод состоит в том, что еще, по крайней мере, четыре фак-
тора, связанных с нематериальными интересами работника оказываются в 
статистически значимой связи с уровнем его удовлетворенности: чувство 
защищенности и заботы фирмы о сотруднике, возможность свободы дей-
ствий, возможность повышения в должности,  уровень взаимовыручки и 
сплоченности в коллективе. 

Дополнительной проверкой правильности первоначальной гипотезы 
о важности учета значимых для человека факторов при оценке его уровня 
удовлетворенности, явился дисперсионный анализ различий в выраженно-
сти этих факторов между отдельными группами персонала (табл. 4.5) 

Данные, приводимые в таблице, свидетельствуют о уже выявленной 
тенденции. В целом рост среднего балла и снижение дельт по наиболее 
важным для человека условиям труда приводит к росту его удовлетворен-
ности. Различия  этих показателей между группами персонала, различаю-
щимися по уровню удовлетворенности, являются статистически значимы-
ми. Однако в общей тенденции имеются два исключения. Первое связано с 
крайне низким значением дельты для группы с удовлетворенностью в 2 
балла. Второе – снижение суммы баллов при переходе от шестой к седь-
мой группе. 

Оба исключения можно связать с малым объемом респондентов, 
имеющих подобные уровни удовлетворенности, а следовательно, и с воз-
можной в таких условиях  высокой вариацией признаков. Однако можно 
дать и другое объяснение данных наблюдений.  

Что касается первого исключения, оно возможно основано на уже 
отмечавшемся при анализе таблицы 2 явлении очень малой разницы в 
среднем балле условий труда между первой и второй группой. В сравне-
нии с первой группой эти люди имеют более низкий уровень запросов 
(средняя дельта между желаемым и фактическим уровнем условий труда, 
как и отмечено, находиться на гораздо более скромном уровне 1,76 против 
2,73). Поэтому, оценка их удовлетворенности находиться на более высо-
ком уровне, что является прямым следствием третьей гипотезы исследова-
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ния. Однако повышению уровня удовлетворенности этой группы до 3-4 
баллов мешает малый фактический уровень условий труда. 

 
 

Таблица 4.5. 
Зависимость среднего балла и средней дельты по совокупности 

индивидуально значимых условий труда и уровня удовлетворенности 
работников 

Группа по баллу уровня 
удовлетворенности 

 (по 7-ми 
 балльной шкале) 

Средний балл инди-
видуально значимых 
условий труда при за-
данном балле удовле-

творенности 

Средняя дельта инди-
видуально значимых 
условий труда при за-
данном балле удовле-

творенности 
1 3,20 2,73 
2 3,49 1,76 
3 3,77 1,82 
4 3,87 1,79 
5 4,32 1,54 
6 4,35 1,39 
7 4,22 1,17 

Критерий Фишера (Fфакт.) 3,24 3,61 
F критическое 2,19 2,19 
 

Второе исключение может быть объяснено аналогичным образом. 
Несмотря на то, что средний балл при уровне удовлетворенности равном 
семи, меньше, чем в шестой группе (4,22 против 4,35), росту удовлетво-
ренности этой группы способствуют существенные отличия в дельтах, как 
по всей совокупности условий труда, так и по условиям наиболее значи-
мым для человека (табл.4.5). Сказанное, подтверждает житейскую истину 
о том, что при прочих равных условиях более счастливым будет человек, 
имеющий меньший уровень запросов. 

В отношении пятой гипотезы о том, что значимость факторов усло-
вий труда возрастает для человека, когда возрастает их дельта, однознач-
ных доказательств получить не удалось. 

С одной стороны некоторые данные свидетельствуют в пользу дан-
ной гипотезы (см. табл. 4.6). 

Однако, исследуя изменения дельт по другим факторам, были полу-
чены обратные результаты. Например, при оценке фактора «Уверенность в 
постоянной работе и зарплате» в целом по выборке, обнаружилось, что с 
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ростом дельты наблюдается снижение доли работников, указывающих на 
данный фактор как на значимый (табл. 4.7).  

 
Таблица 4.6. 

Взаимосвязь дельт и значимости отдельных условий труда 
Возможности самореа-

лизации 
Защищенность, забота 
фирмы о сотруднике 

Защищенность, забота 
фирмы о сотруднике 
при фиксации удовле-
творенности на уровне 

4 баллов 
Дельта 
между 
желае-
мым и 
фактиче-
ским 

уровнем 
условий 
труда 

Процент 
работников, 
признавших 
данный 

фактор зна-
чимым 

Дельта 
между 
желае-
мым и 
фактиче-
ским 

уровнем 
условий 
труда 

Процент 
работников, 
признавших 
данный 

фактор зна-
чимым 

Дельта 
между 
желае-
мым и 
фактиче-
ским 

уровнем 
условий 
труда 

Процент 
работников, 
признавших 
данный 

фактор зна-
чимым 

0 14 0 16 0 13 
1 23 1 26 1 21 
2 26 2 39 2 29 
3 29 3 27 3 29 
4 33 4 33 4 - 

 

Несколько лучших результатов удается добиться при фиксации ни 
уровня удовлетворенности, а балла условия труда. Однако недостаточ-
ность выборки для данного многофакторного эксперимента делает затруд-
ненным прямое наблюдение высказанной гипотезы.  

Тем не мене по ряду факторов значимость условий труда возрастает 
для человека, когда возрастает несоответствие между их желаемым уров-
нем и фактическим. При этом стоит особо подчеркнуть, что в данном слу-
чае не происходит никакого изменения ценностей человека, изменяется 
лишь уровень личных издержек, который предопределяет степень значи-
мости соответствующего условия труда. 
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Таблица 4.7. 
Взаимосвязь дельт и значимости фактора 

«Уверенность в постоянной работе и зарплате» 
Уверенность в постоянной работе и 

заработной плате 
Уверенность в постоянной работе и 
заработной плате при фиксации 

удовлетворенности на уровне 4 бал-
лов 

Дельта между 
желаемым и фак-
тическим уров-
нем условий тру-

да 

Процент работ-
ников, признав-
ших данный 
фактор значи-

мым 

Дельта между 
желаемым и фак-
тическим уров-
нем условий тру-

да 

Процент работ-
ников, признав-
ших данный 
фактор значи-

мым 
0 56 0 38 
1 70 1 81 
2 60 2 62 
3 56 3 55 
4 44 4 30 
5 36 - - 

 

Подводя итоги проверки достоверности выдвинутых гипотез нужно 
отметить, что в целом в результате ее было получено полное или частич-
ное подтверждение каждой из них. Удовлетворенность работника связана 
как с материальными, так и с нематериальными факторами, с которыми он 
сталкивается в производственных отношениях. Факторы удовлетворенно-
сти достаточно специфичны у каждого работника. Однако наибольшее 
значение при этом играют факторы возможностей самореализации и дохо-
да. Удовлетворенность зависит от степени ограничения свободы работника 
организации в очень широком контексте. Чем выше общее количество этих 
ограничений, тем менее удовлетворен работой человек. Кроме того, важ-
ную роль в процессе удовлетворения занимает сопоставление фактическо-
го уровня условий труда и того уровня, который  работник воспринимает в 
качестве «должного» исходя из своих ценностей, интересов и предпочте-
ний. Главным проблемным вопросом остается низкая корреляция удовле-
творенности с индивидуально значимыми условиями труда относительно 
ключевых значимых факторов, определенных по выборке в целом. 
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4.2. ЖЕСТКОСТЬ ВНЕШНИХ ОГРАНИЧЕНИЙ РАБОТНИКОВ 
ОРАГНИЗАЦИЙ И ВОЗМОЖНОСТИ ЕЕ СНИЖЕНИЯ 

 
Чем выше степень жесткости внешних ограничений, с которыми 

сталкивается работник организации, тем ниже возможности проявления им 
личных интересов в процессе трудовых отношений. 

Задача данного раздела – доказательство наличия свободы действий 
работников, существующей либо реально, либо потенциально в рамках 
места работы. Если данный тезис будет доказан, то возникает необходи-
мость учета личных в трудовых отношениях, а следовательно недопусти-
мость использования моделей мотивации ориентированных только на 
внешнее воздействие на работников и не учитывающих процессы взаимо-
действия внешнего стимулирования и индивидуальных устремлений ра-
ботников. Лозунги из серии, что «работник трудится таким образом, пото-
му что так принято» или «эффективность деятельности персонала зависит 
прежде всего от отношения к работе в рамках коллектива» становятся не 
адекватными действительности. 

В первом параграфе рассматриваются вопросы повышения удельно-
го веса работников умственного труда в общей структуре занятости насе-
ления, а так же усложнения трудового процесса, что повышает специфич-
ность каждого работника в организации и, исходя из институциональной 
теории, осложняет контроль со стороны руководства за эффективностью 
их деятельности320. 

Второй параграф посвящен оценке возможностей работников пре-
следовать свои интересы на рабочем месте, а так же оценке потенциала в 
повышении эффективности работы. 

 

4.3.1. Рост «независимости» работников организации 
  

В ставшем уже классическим труде  Питера Друкера «Задачи ме-
неджмента в ХХI веке», автор утверждает, что современные условия рабо-
ты способствуют ослаблению зависимости персонала от руководителей 
организаций, так как процесс работы постоянно усложняется, а формы за-
нятости работников становятся все более гибкими321. 

По сути дела ситуация в практическом менеджменте развивается в 
двух направлениях: 

                                                 
320 см. главу 1. 
321 Друкер П, 2003. 
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1. Растет доля работников, которые выполняют узко специфические 
функции в организациях связанные с все большим использованием умст-
венного труда, что вызывает ослабление возможностей непосредственного 
контроля процессов работы и оставляет возможность лишь контролиро-
вать результат. 

2. Снижается зависимость работника от доходов, получаемых в ор-
ганизации, так как увеличивается удельный вес персонала имеющих не од-
но, а несколько мест работы или не имеющих уверенности в долгосрочной 
занятости по месту работы. 

Данные российской статистики свидетельствуют о том, что в рос-
сийских условиях ярко проявляется первая тенденция и менее выражена 
вторая. 

В таблице 4.8 приводятся статистические данные, свидетельствую-
щие об  изменении структуры занятого населения России за период с 2000 
по 2007 гг. 

 
Таблица 4.8. 

Занятое население России по видам занятий 
Год 2000 2000 2007 2007 
 Тыс. 

чел 
в % Тыс. 

чел 
в % 

Занятое население всего 65273 100 70814 100 
в том числе по группам занятий:     
руководители разного уровня 2710 4,15 5272 7,44 
специалисты высшего уровня квалификации 10382 15,91 13556 19,14
специалисты среднего уровня квалификации 9851 15,09 10438 14,74
работники, занятые подготовкой информа-
ции, оформлением документации, учетом и 
обслуживанием 

1379 2,11 1379 1,95 

Рабочие,  32799 50,25 29748 42,01
в т.ч. неквалифицированные  8727 13,37 7939 11,21
Работники сферы обслуживания и инд. ус-
луг, в т.ч. защита граждан и собственности 8150 12,49 10431 14,73

Рассчитано по: Российский статистический ежегодник. 2008: Стат.сб./Росстат. – 
М., 2008.  – С. 140; Экономическая активность населения России (по результатам выбо-
рочных обследований). 2008: Стат.сб./Росстат. - M., 2008. − С.54 

 
Обращает на себя внимание тот факт, что количество рядовых ра-

ботников, занятых в большей степени физическим трудом низкой квали-
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фикации постоянно сокращается, и снизилось к 2007 г. до 42% от общего 
количества занятых в экономике. Вместе с тем постоянно растет числен-
ность персонала в лице специалистов и руководителей. Их совокупная до-
ля только за семь лет возросла с 35,15% до 41,32% т.е. на 17,5%. 

При этом стоит отметить, что среди работников неквалифицирован-
ные сотрудники составляют всего 11,21% от общей численности занятого 
населения. А ведь это лица, результат работы которых и даже сам процесс 
работы достаточно хорошо наблюдаем. Чего не скажешь о квалифициро-
ванных работниках. 

Специфичность же функций, выполняемых специалистами и руково-
дителями организаций и структурных подразделений, а так же многообра-
зие особенностей хозяйственной деятельности делают труд подобного пер-
сонала плохо поддающимся контролю со стороны вышестоящих руково-
дителей и собственников, что не может не сказаться на эффективности ра-
боты организации. Типичными проблемами в этой связи являются инфор-
мационная асимметрия и моральный риск, достаточно хорошо описанные 
в трудах неоинституционалистов.  

Обратим внимание на то, что распространенность подобных проблем 
в России достаточно велика, так как не менее половины всего персонала 
организаций относятся к упомянутым категориям. Можно ли в таких усло-
виях продолжать невнимательно относиться к системе ценностей работни-
ков организаций? Способны ли менеджеры справиться с подобными про-
блемами просто усиливая контроль над агентами и увеличивая материаль-
ное стимулирование? И заинтересованы ли сами менеджеры в подобных 
мерах по отношению к своим подчиненным? Ответам на эти вопросы по-
священы следующие разделы работы, а пока сосредоточим внимание на 
еще одной особенности современного рынка труда – постепенному рас-
пространению новых форм найма рабочей силы и возможностей вторич-
ной занятости. 

В таблице 4.9 приводятся данные о динамике распространенности 
трудовых договоров различного вида среди наемных работников россий-
ских организаций в период с 2000 по 2007 гг.  

Статистические данные свидетельствуют, что в России снижается 
количество бессрочных трудовых договоров. Вместе с тем постоянно рас-
тет доля срочных договоров (3,3 до 6,1%) и договоров на единовременные 
виды работ (например, возмездного оказания услуг, подряда и пр.) Доля 
последних с учетом договоров случайного характера выросла с 1,9% до 
5,8%, т.е. более чем в три раза. Конечно, цифры эти пока не выглядят 
очень впечатляющими, но следует учесть три момента. 
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Во-первых, уже в 2007 г. каждый девятый работник привлекался на 
работу по основному месту без гарантий полной занятости в долгосрочной 
перспективе, что не способствует выработке привязанности работника к 
организации, в которой он работает. 

Таблица 4.9. 
Распределение работающих по найму на основной работе по видам          

трудового договора (в % к общей численности работающих по найму) 
в том числе имели работу Год Все-

го посто-
янную 

на оп-
реде-
ленный 
срок 

слу-
чайную

по договору  
на выполнение определенного 
объема работ или оказание ус-

луг 
200
0 

100 94,8 3,3 0,5 1,4 

200
1 

100 92,8 4,2 2,2 0,8 

200
2 

100 93,5 3,6 1,9 0,9 

200
3 

100 87,3 7,4 3,6 1,7 

200
4 

100 88,2 6,4 3,9 1,5 

200
5 

100 88,0 6,7 3,9 1,4 

200
6 

100 88,0 6,4 3,6 2,0 

200
7 

100 88,1 6,1 3,7 2,1 

Составлено по: Экономическая активность населения России (по результатам 
выборочных обследований). 2008: Стат.сб./Росстат. - M., 2008. − С.59 

 
Кроме того, договоры подряда и возмездного оказания услуг не яв-

ляются договорами, построенными на чисто иерархических отношениях 
между заказчиком и подчиненным. Скорее тут можно использовать термин 
О. Уильямсона, который называл такие промежуточные между иерархией 
и  рынком трансакции, построенными на принципах «отношенческой кон-
трактации». Действительно при подобных договорных отношениях ничто 
не мешает работнику заключить аналогичные договора с другими органи-
зациями. А это резко снижает зависимость работника от получаемых по 
договору доходов. Основной стимул, который заставлял работника рабо-
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тать в фирмах – материальное вознаграждение перестает быть таковым 
при наличии альтернатив занятости.  

Безусловно, и работающий в организации на постоянной основе мо-
жет перейти с одного места работы на другое в поисках лучших условий 
труда. Но исходя из концепции личный издержек совершенно очевидно, 
что обычный работник организации столкнется с гораздо большим их 
уровнем, чем работник привыкший трудиться в рамках договора подряда, 
например. Ведь первый при увольнении меняет механизм координации 
своей деятельности, попадая из иерархической и хорошо знакомой для  не-
го системы отношений складывающейся в рамках предприятия на рынок 
труда, где резко повышаются требования к его компетенции, уровню ак-
тивности и ответственности. Второй же, выбирая между тем, с какой орга-
низацией вступить в трудовые отношения, постоянно остается в рамках 
хорошо знакомой ему рыночной атмосферы взаимодействия. Естественно, 
что именно второй работник начинает более чутко реагировать на измене-
ния условий своего труда и отношений с работодателем. 

Во-вторых, выявленная тенденция является достаточно сильно вы-
раженной и при сохранении темпов может привести к тому, что значи-
тельное число трудовых соглашений будет заключаться на определенный 
срок или объем работ. 

В-третьих, приводимые в таблице данные приводятся только для лиц 
работающих по основному месту работы. Это позволяет говорить, что об-
щая картина договорного процесса еще больше склоняется в сторону гиб-
ких форм найма, если включить в анализ характер договоров в области 
вторичной занятости. 

Данные о вторичной занятости, даваемые официальной статистикой, 
свидетельствуют, что вторичная занятость не очень распространена в Рос-
сии. Но вместе с тем отмечается достаточно высокий потенциал вторичной 
занятости в виде поиска работниками дополнительной работы (табл. 4.10). 

Количество работающих, имеющих два и более места работы снизи-
лось с 5,5% от общего количества занятых в экономике в 2000 г. до 3,1% в 
2007 г. При этом за тот же период количество желающих иметь вторую ра-
боту возросло с 5,1% до 8,1%.  

Если первую тенденцию можно было бы объяснить наблюдающимся 
в рассматриваемый период экономическим ростом в стране и повышением 
реальных доходов работников, то вторая тенденция свидетельствует о на-
блюдающемся росте неудовлетворенного предложения труда. Российские 
организации пока не смогли обеспечить организацию рабочих мест с усло-
виями частичной занятости. Возможно, что подобная картина связана с на-
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блюдающимся ростом дифференциацией доходов населения, а так же с ря-
дом других причин.322. 

 
Таблица 4.10. 

Распределение численности занятых в экономике по наличию                    
дополнительной работы и готовности к ней приступить (тысяч чело-

век) 
из них имеют из них имеют  Всего 

заня-
тых 

одну 
работу 

две и 
более 
работ 

Ищут 
дополни-
тельную 
заня-
тость 

одну 
рабо-
ту 

две и 
более 
работ1) 

2000 65273 61651 3622 3301 2875 426 

2001 65124 62693 2430 8620 7870 750 

2002 66266 63879 2387 8707 8064 643 

2003 67152 64588 2564 8390 7601 789 

2004 67134 64944 2190 7511 6948 563 

2005 68603 66000 2603 7941 7269 672 

2006 69157 66864 2293 6422 5908 514 

2007 70814 68588 2226 5724 5241 483 
Составлено по: Экономическая активность населения России (по результатам 

выборочных обследований). 2008: Стат.сб./Росстат. - M., 2008. −С.79 
 

Еще одной тенденцией, свидетельствующей о гибкости трудовых 
отношений, является рост неформального сектора экономики за годы эко-
номического роста в стране (табл. 4.11). 

За период с 2001 по 2007 г. доля работников, трудящихся в нефор-
мальном секторе экономики увеличилась более чем на 40% и составила 
17,1%. При этом более половины рабочих мест здесь к 2007 г. стали зани-
мать наемые работники. Такое положение вещей кажется странным. Ведь 
работа в неформальном секторе лишает работников возможностей защи-
щать свои интересы через правовые институты (суды). Можно конечно го-
ворить, что все дело в предпринимателях, которым выгоден неформальный 
наем персонала. О факторах их мотивации речь пойдет в разделе 5.1. Но 
кроме этого нужно учитывать и то обстоятельство, что работа в нефор-

                                                 
322 Некоторые из причин данного явления рассматриваются в разделе 5.1 
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мальной сфере обладает и положительными моментами для персонала. 
Иначе при значительном дефиците кадров, наблюдающемся в России до 
конца 2008 г. невозможно было бы объяснить рост неформальной занято-
сти. Работнику выгоден неформальный наем, так как условия привлечения 
его в данном случае становятся более гибкими (происходит снижение ряда 
личных издержек). Так в данном секторе гораздо проще договориться о 
гибком графике работы, возрастает разнообразие труда, что снижает отме-
чаемые в главе 3 проблемы рутинизации деятельности, появляется воз-
можность достаточно быстро реализовать свои интересы в снижении из-
держек самооценки (например, беря на себя какое ли направление дея-
тельности неформальной организации) и пр. 

 
Таблица 4.11. 

Распределение численности занятых в неформальном секторе 
Занято в экономике - все-

го 
Всего, тыс. человек Всего в % от общей 

численности занятых 

2001 8155 12,5 

2002 8600 13,0 

2003 10637 15,8 

2004 10787 16,1 

2005 12092 17,6 

2006 11667 16,9 

2007 12080 17,1 
Составлено по: Экономическая активность населения России (по результатам 

выборочных обследований). 2008: Стат.сб./Росстат. - M., 2008. − С. 91, 93 
 
Итак, развитие трудовых отношений в России в целом благоприятст-

вует проявлению человеком своих интересов на рабочем месте. Теперь не-
обходимо проанализировать, насколько широки реальные возможности 
изменения условий работы на рабочем месте.  

4.3.2. Гибкость рабочего места: реальная и потенциальная 
  

Под гибкостью рабочего места в рамках данной работы будет подра-
зумеваться, прежде всего, функциональная гибкость, которая характеризу-
ет комплекс мер, помогающих изменить режим работы так, чтобы он наи-
лучшим образом отвечал требованиям производства и способствовал по-
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вышению производительности труда, не затрагивая при этом юридическо-
го статуса работника323. 

 Подобная гибкость может проявляться в гибкости рабочего време-
ни, технической организации, гибкости трудовых функций, профессио-
нального обучения, гибкости заработной платы324. 

Рассмотрим, какова же реальная и потенциальная гибкость рабочего 
места в современных условиях трудовых отношений.  

Начнем с гибкости рабочего времени. Так как роль работника пред-
приятия не является единственной ролью, которую играет человек, то 
вполне естественно, что возможности подстраивания графика работы под 
возможность эффективной деятельности человека в сферах не связанных с 
работой является важным компонентом отношения работника к своим обя-
занностям. Исследуя данные опросов персонала и статистические данные 
можно утверждать, что потенциал гибкости рабочего времени далеко не 
полностью использован менеджментом фирм.  О существовании излишних 
ограничений этого вида гибкости свидетельствует, например, исследова-
ние «Гибкий рабочий график в Европе и в России» («Flexible Working in 
Europe and Russia»), проведенное компанией Avaya (выборка 3000 тыс. ра-
ботников Европы и РФ)325, которое показало следующее. Только 17% ев-
ропейских и российских компаний предоставляют всем сотрудникам воз-
можность работать по гибкому графику и это притом, что 94% работников 
хотели бы иметь гибкий рабочий график. Вместе с тем 35% тех, кто рабо-
тает в компаниях без возможности гибкого графика, считают, что у их ра-
ботодателей есть необходимые технологии для его организации, но они 
предпочитают ими не пользоваться. С позиций же работодателей могли бы 
предложить гибкий график работы 57% малого и среднего бизнеса и 74% 
крупного. Таким образом, несмотря на наличие значительного потенциала 
в возможностях повышения гибкости рабочего времени, данная практика 
до настоящего момента не нашла широкого распространения в организа-
циях. 

Подтверждают приведенные данные и результаты исследования А.Л. 
Темницкого, который отмечал широкое распространение замещения ра-
ботниками коллег на машиностроительных заводах России (табл. 4.12)326. 
70% работников при необходимости либо бескорыстно, либо за матери-
                                                 
323 Гофф Ж. Гибкость не обязательно равнозначна незащищенности // Отечественные 
записки. – М., №4, 2007 
324 Подробнее о возможных направлениях увеличения гибкости рабочего места см. п. 
4.3.3 
325 Электронный ресурс. – Режим доступа: http://www.hrm.ru 
326 Темницкий А.Л. Коллективистские ориентации и практики трудового поведения // 
Социологические исследования, № 12, 2008. – C. 62-72 
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альное вознаграждение подменяли своих коллег в случае производствен-
ной необходимости. Лишь 5% работников ответили, что на их предпри-
ятии не принято прибегать к подобным заменам. Это говорит о достаточно 
широких возможностях увеличения гибкости рабочего времени. Причем 
еще раз подчеркнем, что речь идет о машиностроении, где как правило, 
используются достаточно жесткие графики работы.  

 
Таблица 4.12. 

Замена коллег по работе в случаях производственной необходимости у 
рабочих обследованных предприятий (в % к числу опрошенных) 

Заменяли коллег по работе 2008 

Бескорыстно 52 

За материальное вознаграждение 18 

Не приходилось заменять 25 

Не принято заменять 5 

 
 
Данные о гибкости трудовых функций в российской статистике дос-

таточно скудны. Тем не менее, С. Кларк, приводит результаты совместных 
российско-английских исследований 1999 г., из которых следует, что дос-
таточно значительное число работников организаций (55%) выполняет ра-
боту не входящую в их должностные обязанности (табл. 4.13)327. 

 
Таблица 4.13. 

Приходится ли Вам выполнять работу, которая не входит в Ваши 
должностные обязанности? (в %) 

 В сред-
нем 

Время от времени 40 

Практически всегда 15 

Нет 45 

 
                                                 
327 Кларк С. Новые формы трудового договора и гибкость труда в России  //Вопросы 
экономики. – 1999. № 11 
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Кроме того, тот же автор отмечает, что 37% работников выполняет 
работы по различным профессиям, причем треть из них на постоянной ос-
нове328. 

В вопросе распределения рабочего времени так же присутствует дос-
таточно существенный уровень самостоятельности работника. По данным 
С. Кларка 51% персонала может делать перерывы в работе либо по своему 
усмотрению либо исходя из производственной необходимости. 

Проводимые автором опросы персонала российских организаций 
также свидетельствуют о наличии определенной свободы действий работ-
ников.  

В последней части анкеты (см. п. 3.2.1), опрошенных просили оце-
нить по пятибалльной шкале: 

- частоту замещения материальных интересов (часть дохода) немате-
риальными в процессе трудовой деятельности; 

- возможность самостоятельного изменения сроков и способов рабо-
ты. 

По десятибалльной шкале оценивалось, насколько часто снижается 
эффективность работы или уровень доходов человека в результате пресле-
дования интересов не связанных с его профессиональной деятельностью. 

Результаты данного опроса приведены в таблице 4.14. Анализ дан-
ных показывает, что все категории работников, начиная со звена управле-
ния и заканчивая рядовыми служащими, в процессе работы нередко заме-
щают свои материальные интересы нематериальными! Более детальное ис-
следование показало, что среди специалистов часто идут на это 14,3% оп-
рошенных, а у 56,2% респондентов такое поведение бывает и «не редко»!!! 

Кроме того, данные таблицы 4.16 свидетельствуют, что специалисты 
и рядовой персонал фирм и учреждений в примерно трети случаев идут на 
заведомое сокращение своих трудовых усилий и доходов ради интересов, 
не связанных с работой! 

Самостоятельность работников в изменении сроков и способов про-
ведения работ так же имеется. Особенно это характерно для менеджеров и 
руководителей. 47,5% менеджеров заявили о достаточно больших возмож-
ностях свободы действий, а 10% - о больших возможностях. Среди спе-
циалистов данные показатели составляли 20% и 2,8% соответственно. А 
ведь именно три данных категории персонала во многом определяют ре-
зультативность деятельности организации. 

 
 

                                                 
328 Там же 



 181

Таблица 4.14. 
Оценка степени свободы действий персонала 

Группа персо-
нала 

Частота за-
мещения ма-
териальных 
интересов не-
материаль-

ными 

Самостоя-
тельное из-
менение 
сроков и 
способов 
работы 

Работа не в 
полную 

силу, заве-
домое 

уменьше-
ние своих 
доходов 

Кол чел 
при ан-
кетиро-
вании 

Руководитель 2,88 4,25 1,96 30 
Менеджер 2,86 3,33 2,94 40 
Специалист 2,89 2,63 3,05 105 
Рабочий 2,79 2,42 3,44 97 
Конторские ра-
ботники 2,89 2,5 3,16 40 
Обслуживаю-
щий персонал  2,47 2,33 3,53 15 
В среднем по 
выборке* 2,84 2,79 3,09 327** 

Шкала опроса 
Пятибалльная Пяти-

балльная 
Десяти-
балльная   

*средняя арифметическая взвешенная; ** итого человек ответивших на вопросы. 
 
Итак, представленные материалы позволяют с уверенностью утвер-

ждать, что современный уровень трудовых отношений характеризуется все 
большим распространением видов деятельности, где единообразные, стан-
дартизированные подходы к мотивации сотрудников организаций стано-
вятся неадекватными. Вместе с тем, характер работы на значительном чис-
ле рабочих мест позволяет в существенной мере повысить их функцио-
нальную гибкость. Вопрос заключается только в том, как использовать 
данную возможность для повышения эффективности труда с позиций ор-
ганизации. Этому вопросу и посвящен следующий раздел четвертой главы.  
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4.3. УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ НА БАЗЕ  
КОНЦЕПЦИИ ЛИЧНЫХ ИЗДЕРЖЕК  

 

4.3.1. Управление человеческими ресурсами: отличительные особен-
ности 

  

Человеческий капитал в настоящее время рассматривается большин-
ством экономистов как важнейший фактор обеспечения экономического 
роста страны, увеличения прибылей фирм и повышения благосостояния 
граждан. Одним из классических определений человеческого капитала яв-
ляется определение Г. Беккера, который понимал под ним совокупность 
врожденных способностей и приобретенных навыков, знаний и мотиваций, 
целесообразное использование которых способствует увеличению дохо-
да329. В настоящее время под человеческими ресурсами (капиталом) при-
нято понимать совокупность количественных и качественных характери-
стик человека, определяющих эффективность его работы. Понятие челове-
ческого капитала в российской литературе имеет синоним – «трудовой по-
тенциал»330. Основными количественными и качественными характери-
стиками человеческого капитала являются: численность населения страны 
(особенно экономически активного); объем общих и специфических зна-
ний, умений, навыков и опыта; уровень здоровья; степень культуры обще-
ства.331.  При этом важнейшей отличительным свойством человеческого 
капитала является его неотделимость от личности своего носителя332. 

Управление человеческими ресурсами (УЧР) является относительно 
новым направлением менеджмента, являющимся развитием теории управ-
ления персоналом, общепризнанными особенностями которого являются: 

• управление человеческими ресурсами переориентировано с нужд ра-
ботников на потребности самой организации в рабочей силе; 

• нацеленность на решение стратегических задач управления работни-
ками, а не оперативных; 

• наделение дополнительными полномочиями в области кадровой по-
литики линейных менеджеров, более детальное рассмотрение вопро-
сов, связанных с горизонтальными связями в организации; 

                                                 
329 Becker, Gary S., 1993. – р.28 
330 См. Генкин Б.М., 2007 
331Генкин Б.М. Экономика и социология труда. – М.: Норма, 2007. – 448 с. С.25-27;  94-
120; Травин В.В., Дятлов В.А. Менеджмент персонала предприятия. – М.: Дело, 2003. – 
272 с. С. 10;  
332 Капелюшников Р. Записка об отечественном человеческом капитале 
//Отечественные записки. - №3, 2007 



 183

• переориентация системы управления на индивидуальную работу с 
персоналом; 

• обращение интересов кадрового менеджмента, прежде всего на рабо-
ту с управленческим звеном333. 
Вместе с тем, при использовании теорий управления человеческими 

ресурсами на практике возникает ряд методологических проблем, которые 
главным образом сводятся к следующему:  

• отсутствует единая концепция на базе которой строится методология 
управления человеческими ресурсами; 

• большинство методик по управлению человеческими ресурсами сво-
диться к выявлению имеющихся в этой области тенденций или фор-
мирования единого стандарта (идеала) управления, одинаково под-
ходящего для повышения эффективности труда любого работника в 
любых условиях; 

• применяемые методики, хоть и исходят из индивидуального подхода 
к работнику, но не позволяют в полной мере реализовать его, так как 
в основе своей, как было отмечено, отталкиваются от корпоративных 
интересов, а не от интересов работников. 
Результатом этих недостатков является не в полной мере реализуе-

мый потенциал эффективности работы (производительности труда). 
 

4.3.2. Эффективность работы с позиций организации 
 

4.3.2.1. Два механизма повышения эффективности труда  
В разделе 3.4.2, было сформулировано понятие эффективности дея-

тельности с позиций отдельного человека. Задача настоящего раздела по-
казать каким образом стремление к личной эффективности может привести 
к повышению эффективности работы персонала с позиций организации 
или ее подразделения. Если организация напрямую не ставит своей целью 
повышение нематериального благосостояния своих работников через соз-
дание наиболее благоприятных условий труда (что чаще всего и встречает-
ся на практике), то эффективность деятельности с позиций организации 
означает получение большего результата хозяйственной деятельности при 
минимизации материальных затрат на его достижение.  

                                                 
333 Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами. – СПб.: Питер, 2008. 
– 832с. С. 34-35; Управление персоналом: Учебник для вузов /Под ред. Т.Ю. Базарова, 
Б.Л. Еремина. — 2-е изд., перераб. и доп. — М: ЮНИТИ, 2002. — 560 с. 
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На взгляд автора, основной проблемой современных теорий управ-
ления человеческими ресурсами является отход их от понимания того, что 
эффективная деятельность не возможна без такого ключевого фактора как 
индивидуальная мотивация к работе. Большинство существующих теорий 
мотивации, а вслед за ними и методик УЧР акцентируют внимание на су-
ществовании какой либо усредненной структуры мотивации тех или иных 
групп работников. Такой подход приводит к формированию общих прин-
ципов мотивации персонала в рамках организации, которые одинаковым 
образом применяются ко всем членам организации или в лучшем случае к 
определенным категориям работников. 

В реальности же, несмотря на наличие определенных приоритетов в 
ценностных ориентациях людей, принадлежащих разным социальным 
группам (пол, возраст, род деятельности и пр.), их детальное исследование 
выявляет наличие сильной дифференциации по степени выраженности у 
них большинства мотиваторов. 

Таким образом, дальнейший рост эффективности труда связан, пре-
жде всего, с тем, насколько удается адаптировать общую систему управле-
ния человеческими ресурсами к запросам отдельного работника. В реше-
нии данного вопроса, как представляется, целесообразно использовать по-
ложения концепции личных издержек. 

Стоит особо подчеркнуть, что вся работа организации по формиро-
ванию и развитию человеческого капитала будет неэффективной, если ка-
ждый работник как его носитель не будет соответствующим образом мо-
тивирован к его использованию. Высокий уровень профессиональной под-
готовки, развитые способности, физические данные остаются просто по-
тенциалом, которые не принесут никакого результата, пока человек не за-
хочет ими воспользоваться. Как отмечалось в главе 3, любой человек мо-
тивируется к деятельности в том случае, если ее результаты могут, либо 
повысить уровень его удовлетворенности, либо позволяют минимизиро-
вать потери удовлетворенности при имеющемся уровне личных издержек 
(ограничений). 

Исходя из этого, с точки зрения мотивации труда, роста эффективно-
сти работы сотрудника с позиций фирмы можно добиться двумя путями: 

А) Компенсационный механизм, при котором происходит сниже-
ние значимых для работника издержек за счет роста малозначимых в мак-
симально возможном соотношении. В этом случае работник будет движим 
мотивацией достижения (т.е. «действует таким образом, чтобы его ожида-
ния в действительности стали реальностью») и его самоотдача в процессе 
деятельности достигает максимального выражения. Поэтому когда процесс 
или результат подобно мотивированной деятельности важен для организа-
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ции (коррелирует с ее целями), то именно данный путь повышения эффек-
тивности должен быть взят за основу. 

Следует так же отметить, что максимальной эффективности при ис-
пользовании компенсационного пути удается достичь тогда, когда цель 
деятельности, задаваемая фирмой, непосредственно совпадает с целью 
деятельности работника, то есть представляет собой результат, который 
ассоциируется у работника со снятием наиболее значимых для него огра-
ничений. Речь идет о достаточно уникальной ситуации, когда деятельность 
интересует работника сама по себе и напрямую приносит ему удовлетво-
рение334.  

Как правило, подобное положение вещей возникает, когда работник 
стремиться к снижению издержек самореализации в процессе самой рабо-
ты и получаемый результат деятельности в виде значимых для фирмы дос-
тижений (объем продаж, количество выточенных в единицу времени дета-
лей и т.п.) есть подтверждение реализации цели работника. 

При компенсационном варианте возможен и другой сценарий, при 
котором работника интересует не сама цель, задаваемая организацией, а 
результат сопряженный с ней. Типичным случаем здесь является ситуация, 
при которой за определенный вид выполненной работы следует соответст-
вующее вознаграждение. В данном случае целевая функция организации 
становиться средством для достижения целей работника. При сохранении 
условий компенсации (см. уравнение 7 в 3 главе) данная деятельность тоже 
может быть достаточно эффективна. Однако при этом возникает проблема, 
связанная со смещением заинтересованности работника в достижении соб-
ственной цели, а не цели организации. Если исполнение целевой функции 
организации плохо контролируемо, то это может привести лишь к мини-
мально необходимому уровню ее достижения со стороны работника. Этот 
уровень определяется вероятностью получения последним вознаграждения 
в виде снижения того или иного вида личных издержек. Поэтому в целях 
повышения эффективности подобной мотивации необходима разработка 
определенной системы контроля соответствия результатов, получаемых 
работником и организацией, чего не требуется в первом случае. 

Таким образом, использование компенсационного пути повышения 
эффективности труда может приводить к различным результатам в зави-
симости от степени соответствия целей организации и работника, а так же 
от возможностей контроля за деятельностью последнего. При заданном 
уровне компетентности, физических данных и прочих внутренних для ра-
ботника факторов можно предложить следующую схему результативности 
                                                 
334 Данная ситуация признается наиболее эффективной во многих мотивационных тео-
риях. См. например работы Маслоу и Герцберга. 
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использования компенсационного механизма для повышения эффективно-
сти труда (рис. 4.1). 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.1. Компенсационный механизм и эффективность труда 
*см. (7) в главе 3. 

 
При формировании компенсационного механизма стоит уделить 

внимание следующим замечаниям.  
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всему их спектру. Снижение и рост личных издержек может охватывать не 
только альтернативы типа «доход – интенсивность труда», но и все воз-
можные комбинации, как материальных издержек, так и издержек дис-
комфорта. 

Во-вторых, при формировании компенсации стоит снижать именно 
наиболее значимые для человека личные издержки, так как в данном слу-
чае возникает возможность существенного увеличения уровня малозначи-
мых для него ограничений (см. главу 3), что позволит организации полу-
чить максимально возможный эффект от мотивации. Если для работника 
издержки ограничения общения являются малозначимыми, а издержки от-
ветственности высокозначимы, то попытка снизить первые, за счет увели-
чения вторых будет мало эффективна, так как для обеспечения принципа 
компенсации придется полностью снять ограничения в общении, а воз-
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можный уровень ответственности при этом можно будет повысить лишь 
незначительно. 

В-третьих, для полноценного использования компенсационного ме-
ханизма необходимо обеспечить высокую гибкость рабочего места челове-
ка по всем основным условиям его труда. Естественно, что при этом необ-
ходимо помнить, об экономической целесообразности подобных действий, 
так как они не обязательно будут окупаться соответствующим повышени-
ем производительности труда. Поэтому при больших расходах на повыше-
ние гибкости рабочих мест , а так же в случаях, когда компенсация невоз-
можна по объективным основаниям рыночной конъюнктуры, необходимо 
рассмотреть второй механизм повышения эффективности работы – меха-
низм угрозы санкций. 

В-четвертых, применение компенсационного механизма возможно 
двумя путями: 

1. Фиксация снижающихся и возрастающих ЛИ на определенном 
уровне. Например, повышение оклада за увеличение присутственных ча-
сов на работе является одним из вариантов такого подхода, при котором 
четко определяется, что человек приобретает и что теряет в результате 
управляющего воздействия. Положительной стороной здесь является пер-
воначальная ясность ситуации. Однако, фиксация уровней личных издер-
жек создает проблемы жесткости условий труда самостоятельное измене-
ние которых работником невозможно, что в переменчивых условиях хо-
зяйственной деятельности и мотивационной сферы работника может при-
вести к необходимости излишнего администрирования для согласования 
новых уровней фиксации личных издержек. Кроме того,  фиксация подра-
зумевает постепенное ослабление связей между уровнями личных издер-
жек. Так как в данном случае условия труда являются стандартизирован-
ными то рано или поздно возникает желание создать «исключительную си-
туацию». Например, снизить количество отработанного времени без соот-
ветствующего снижения заработной платы. 

2. Обеспечение потенциальной возможности снижения личных из-
держек при соблюдении определенных условий. Например, переход на 
сдельную оплату труда или делегирование полномочий работнику по ре-
зультатам проведения аттестации. В данном случае сохраняется жесткая 
привязка между снижающимися и возрастающими личными издержками, 
что обеспечивает оптимальные условия для проявления всех форм актив-
ности работника. Вместе с тем, предоставление возможностей работнику 
еще не обозначает, что они будут реализованы. Ведь в процессе выполне-
ния задания работник может столкнуться с непредвиденными затрудне-
ниями, которые могут изменить соотношение значимостей личных издер-
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жек, а следовательно снизить его мотивацию в направлении использования 
предоставленных возможностей.  

Обобщая сказанное жесткой фиксации должен подвергаться только 
минимально приемлемый результат деятельности работника и соответст-
вующий ему уровень личных издержек. Для мотивации же работника на 
достижение максимально возможного результата необходимо использо-
вать путь обеспечения потенциальной возможности.  Такой подход обес-
печит, с одной стороны, общую направленность деятельности работника 
на решение задач, стоящих перед организацией, а с другой стороны, соз-
даст условия для максимального выражения ее эффективности с учетом 
устранения затрат на излишние администрирование. 

Б) Механизм угрозы применения санкций. Если рассматривать 
человека на рабочем месте, то можно заметить, что цели или повседневные 
задачи организации, спектр должностных обязанностей или особенности 
организации труда могут идти в разрез с целями или ведущими мотивами 
работника (что хочу, то делать не надо, а что нужно – я не хочу). Исходя из 
этого, достичь всегда и везде возможностей использования компенсацион-
ных механизмов невозможно. При осложнении ситуации на рынке или 
низкой внутренней мотивированности работников, или сложностях учета 
взаимных интересов отдельных работников в рамках подразделения воз-
никает необходимость достигать повышения эффективности труда без со-
ответствующей компенсации дополнительных усилий. Речь идет о ситуа-
ции, описанной в п.3.3.2 (неравенство (7’)). Если потеря удовлетворенно-
сти  работника при применении санкций за бездействие больше, чем при 
осуществлении деятельности, то работник будет вынужден  повышать 
производительность своего труда без соответствующего роста удовлетво-
ренности. Однако в этом случае возникает мотивация избегания (ситуация, 
когда ожидаемое изменение в состоянии носит негативный для работника 
характер, в связи с чем  «человек пытается предотвратить реализацию сво-
их ожиданий») 335. 

Ситуация в сравнении с описанной в п.А меняется на противопо-
ложную. Если раньше целью было постоянное увеличение удовлетворен-
ности, то теперь основной задачей будет являться минимизация ее потерь. 
Действие, которое осуществляется только ради уменьшения негативных 
последствий, и которое само по себе приводит к росту неудовлетворенно-
сти, не может быть исполнено с полной отдачей, его эффективность неми-

                                                 
335 Подобный мотивацию В.И. Герчиков рассматривал как характерную черту люмпе-
низированных работников. См. Управление человеческими ресурсами: менеджмент и 
консультирование / Под ред. В.В. Щербины. – М.: Независимый институт гражданско-
го общества, 2004 
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нуемо падает. Тем не менее, подобное ограничение, накладываемое на по-
ведение отдельного работника, позволяет фирме направить его деятель-
ность в необходимое русло.  

Таким образом, в условиях отсутствия возможностей применения 
компенсационного механизма единственный путь повышения эффектив-
ности работы с точки зрения организации является угроза применения 
санкций. Причем последние должны быть представлены потенциальным 
ростом наиболее значимых для человека личных издержек, иначе санкции 
не будут рассматриваться работником как существенные и роста произво-
дительности труда не произойдет. 

Тем не менее, второй путь повышения эффективности является ме-
нее продуктивным, так как снижается потенциально возможный конечный 
результат мотивационных мероприятий и растут расходы по сдерживанию 
негативного поведения со стороны работника. 

 

4.3.2.2. Зависимость эффективности труда от уровня личных издер-
жек  

Теперь перейдем к формированию общего вида зависимости между 
уровнем личных издержек, который испытывается работником и эффек-
тивностью его труда. 

Как отмечалось в главе 3, уровень личных издержек может задавать-
ся либо самим работником, для обеспечения возможностей снижения дру-
гих видов личных затрат, либо являться внешне заданным уровнем огра-
ничений. 

Условия, при которых человек сталкивается исключительно с внут-
ренними для себя ограничениями, в экономической деятельности практи-
чески не встречается, поэтому здесь будет рассматриваться функция зави-
симости эффективности от степени проявления личных издержек при их 
внешней фиксации.  

Крайне низкий уровень проявления личных издержек, который фик-
сируется организацией, как правило, приводит к низкой эффективности 
деятельности работника. Дело в том, что потенциал работника в преследо-
вании интересов, стоящих за данным видом личных издержек при подоб-
ном их уровне практически исчерпывается. Значимость личных издержек 
приближается к нулю (см. п. 3.2.3.2) и не возникает никаких потребностей 
в увеличении других личных издержек для дальнейшего снижения их 
уровня. Кроме того. Если уровень этих затрат фиксирован, то человек не 
может использовать их для достижения других своих интересов. Компен-
сационный потенциал в данном случае отсутствует. В результате человек 
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становиться демотивирован и не проявляет активности. Кроме того, нереа-
лизуемая возможность роста этих издержек для снижения других ограни-
чений может приводить даже к снижению удовлетворенности человека, 
при которой он будет прилагать усилия направленные на устранение 
слишком низкого уровня фиксированных личных издержек, что выльется в 
формирование конфликтных ситуаций и так же не будет способствовать 
повышению эффективности работы. 

Если организация предоставляет лишь возможность снижения одних 
личных издержек до минимального уровня, при условии необходимости 
увеличения других, то и в этом случае эффективность работы сотрудника 
будет так же снижаться по мере того, как снижающиеся издержки будут 
становиться все менее значимыми относительно других затрат, рост кото-
рых неминуемо приведет к снижению потребности в их замещении (см. п. 
3.3.1). Следовательно, человек будет проявлять все меньше активности для 
снижения данного вида издержек. 

При увеличении уровня фиксации личных издержек поначалу дол-
жен наблюдаться рост эффективности деятельности сотрудника. Если ор-
ганизация использует путь жесткой фиксации, то до определенного мо-
мента работник не будет противиться ей, а наоборот будет использовать 
предоставленные возможности для реализации компенсационных меха-
низмов. Например, согласившись с большим уровнем ответственности бу-
дет снижать издержки общественного статуса.  

Однако рост эффективности при возрастании личных издержек не 
будет наблюдаться постоянно.  Ведь в данном случае возникает увеличе-
ние значимости личных издержек, а следовательно, начинается поиск пу-
тей замещения рассматриваемых ЛИ на другие. Пока подобные пути суще-
ствуют, то эффективность продолжает держаться на достаточно высоком 
уровне за счет увеличения активности в целях снижения данного вида ЛИ. 
Однако в ситуации, когда уровень личных издержек принимает очень 
большие значение или существует реальная возможность их чрезмерного 
роста, работник попадает ситуацию, когда деятельность по предотвраще-
нию роста или снижению рассматриваемых личных издержек требует 
слишком больших усилий. Компенсационный механизм перестает дейст-
вовать. Сравнивая положительные и отрицательные эффекты от своей дея-
тельности, человек понимает, что в любом случае произойдет потеря его 
удовлетворенности. На этом этапе, единственным мотивирующим дея-
тельность работника фактором становятся санкции за отказ от работы. Но 
как было показано, применение санкций приводит к изменению мотивации 
достижения на мотивацию избегания, что ведет к падению эффективности 
труда. 
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Кроме того, высокий уровень личных издержек провоцирует разви-
тие еще двух явлений: 

Во-первых это переутомление, связанное с чрезмерной активностью 
по снижению уровня личных издержек при наличии существенных Со-
трудник начинает работать «на износ». что приводит к снижению эффек-
тивности даже без его желания. 

Во-вторых, возникают сильные эмоциональные переживания работ-
ника, связанные с дисбалансом между наблюдаемой ситуацией и системой 
его ценностей. О влиянии повышенного эмоционального тона как факторе 
снижающем эффективность труда свидетельствует закон Йеркса-
Додсона336. 

Таким образом, можно утверждать, что в большинстве случаев зави-
симость между уровнем личных издержек испытываемых человеком и эф-
фективностью его труда с позиций организации является нелинейной. 
Сначала происходит однонаправленный рост уровня личных издержек и 
эффективности, затем, при дальнейшем увеличении личных издержек  эф-
фективность труда падает (рис. 4.2). 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 4.2. Зависимость эффективности труда 

 от уровня личных издержек 

Следует отметить, что данная форма кривой является наиболее об-
щей. Минимальные и максимальные уровни эффективности труда, а так же 
уровень личных издержек, при котором наблюдается максимальная эффек-
тивность, во многом зависит от места стоящих за личными издержками ра-
                                                 
336 См. Дейнека О.С. Экономическая психология: Учебное пособие. – СПб.: СПбГУ, 
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ботника интересов в его системе ценностей. Чем выше значимость личных 
издержек, тем выше потенциально возможный уровень эффективности 
труда и тем при меньших значениях личных издержек он достигается. 

 

4.3.3. Методика использования концепции личных издержек при 
управлении человеческими ресурсами 

  

Исходя из приведенных рассуждений, основной задачей при управ-
лении человеческими ресурсами (УЧР) является создание таких индивиду-
альных мотиваторов для работника, которые при имеющихся ограничени-
ях давали бы максимальный прирост эффективности его работы. Роль ме-
неджеров по УЧР в данном случае преобразуется в нахождение компро-
мисса между интересами работника, организации и имеющимися у них ог-
раничениями (рис. 4.3). 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 4.3. Значение УЧР в деятельности фирмы 
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обладает встроенным аппаратом анализа динамики мотивационных уста-
новок персонала. 

Идея применения концепции личных издержек в УЧР заключается в 
создании максимально возможной степени вариаций условий труда работ-
ника (уровня личных издержек) на его рабочем месте. Важнейшую роль 
при этом играет высшее звено управления. Дело в том, что очень многие из 
имеющихся на рабочем месте ограничений непосредственно связаны с 
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ламентами стимулирования труда, которые принимаются топ менеджмен-
том, но не являются критически важными для эффективной работы.  

Так М. Армстронг отмечает, что в процессе трудовой деятельности к 
работнику должны применяться те требования к компетенции и методикам 
исполнения заданий, которые доказав свою эффективность исходя из опы-
та передовых работников образовали некие корпоративные стандарты337. 
Подобная практика, несмотря на кажущуюся адекватность, на наш взгляд 
обладает явным изъяном, связанным с тем, что различные работники обла-
дают различными интересами и возможностями, а следовательно приме-
нение единого стандарта будет мешать в полном объеме реализовать 
имеющийся у человека потенциал. Психологи уже давно подмечали, что 
разным индивидам для максимизации проявления своего продуктивного 
потенциала требуются различные условия. При соблюдении данного пра-
вила, продуктивность работы может не зависеть даже от типа нервной сис-
темы человека338.  

Таким образом, гибкость условий труда является ключевым обстоя-
тельством надлежащего применения концепции личных издержек и может 
достигаться следующими путями: 

• изменение сроков и периодичности мероприятий (времени работы, 
контроля) 

• перераспределение функций в рамках должности 
• расширение спектра обязанностей (затрагивание смежных должно-

стей) 
• наделение специальными полномочиями (передача полномочий и 

ответственности) или передача работнику всего направления дея-
тельности 

• смена должности (горизонтальная или вертикальная) 
• применение гибких форм оплаты труда 
• изменение уровня отношений с работником (опека, личный контакт, 

признание и пр.) 
• обучение и информирование 
• изменение системы коммуникаций и документооборота. 

Большинство из данных мероприятий требуют определенных издер-
жек. Поэтому нужно четко соразмерять их с возможными положительны-
ми эффектами, связанными с ростом производительности труда работника, 
                                                 
337 Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами. – СПб.: Питер, 2008. 
– С. 277-279 
338 Климов Е.А. Индивидуальный стиль деятельности. // Психология индивидуальных 
различий. - М., 1982, с.74-77; Теплов Б.М. Типологические свойства нервной системы и 
их значение для психологии. // Психология индивидуальных различий. - М., 1982, с.32-
38 
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в необходимых случаях переходя от компенсационного механизма к ис-
пользованию угрозы санкций. 

В процессе управления человеческими ресурсами, в задачи менед-
жеров каждого из уровней входит решение двух групп проблем: 

А) Определение наиболее общих рамочных условий функциониро-
вания организации и мотивации труда в вверенных им подразделениях; 

Б) Разработка индивидуальной схемы мотивации по различным на-
правлениям деятельности непосредственных подчиненных в отведенных 
вышестоящим руководством рамках.  

Общие рамочные условия функционирования организации и моти-
вации труда должны включать в себя следующие элементы: 

1. Определение миссии организации, приоритетных целей и задач, 
стоящих перед организацией и структурными подразделениями с донесе-
нием их до сотрудников. 

2. Организацию мероприятий по развитию у персонала толерантно-
сти к индивидуальным интересам отдельных работников. 

3. Обеспечение максимально широких рамок условий труда для всех 
категорий персонала, в том числе возможностей для перераспределения 
кадров и полномочий между подразделениями. 

4. Определение принципов формирования и распределения фонда 
оплаты труда. 

5. Построение структуры организации и определение общих прин-
ципов и стандартов коммуникации и документооборота между подразде-
лениями. 

6. Распределение полномочий и ответственности между подразделе-
ниями. 

7. Формирование и контроль критериев эффективности работы под-
разделений. 

Разработка индивидуальной схемы мотивации непосредственных 
подчиненных основана на следующей методике: 
1. Определение дерева целей и идеологии организации и/или подразде-

ления и основных функций рабочего места. 
2. Анализ рабочего места и его потенциальной гибкости. Оценка облас-

ти вариации уровней личных издержек. 
3. Анализ личных издержек работника с определением значимости от-

дельных условий труда 
4. Оценка уровня компетенции работника 
5. Сопоставление рабочего места с возможностями и запросами работ-

ника с точки зрения компетентности и уровня личных издержек и 
выявление потенциала применения компенсационных механизмов 
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6. Формирование плана по повышению компетенции работника (про-
фессиональное обучение, стажировка и пр.) 

7. Проверка выбранной структуры условий труда на соответствие усло-
виям труда других сотрудников. 

8. Мониторинг результатов применения мотивационной схемы. 
9. Пересмотр мотивационной схемы исходя из меняющихся условий 

хозяйственной деятельности и структуры значимости личных издер-
жек работников не реже одного раза в полгода. 
Рассмотрим каждый из пунктов методики более подробно. 
Четкое понимание того, что требуется от работы отдельного подраз-

деления и фирмы в целом, направленность ее развития и разделяемые ор-
ганизацией способы решения стоящих перед ней проблем являются важ-
нейшим элементом построения эффективной системы мотивации труда. 
Уже на данном этапе становятся понятны цели, на которые должна ориен-
тироваться работа персонала.  

Кроме того, здесь определяются границы возможных способов дос-
тижения стоящих перед организацией задач. Руководитель подразделения 
должен четко понимать, каким образом можно решать те или иные про-
блемы в рамках организации. Например, какова идеология высшего руко-
водства по отношению к персоналу организации? Требуется ли приклады-
вать все возможные усилия для сохранения штатов или вопросы активной 
ротации кадров не вызывают беспокойства у управляющих. Каково отно-
шение руководства к взятым на себя обязательствам, насколько вероятно 
их исполнение? Как принимаются решения в рамках аппарата управления? 
Присутствует ли волокита согласовательных процедур или решения при-
нимаются импульсивно и бессистемно. Отличаются ли декларируемые це-
ли и методы работы организации от фактически существующих? 

Исходя из ответов на подобные вопросы, можно переходить к анали-
зу конкретного рабочего места. Под рабочим местом в данном случае по-
нимается совокупность содержания, методов и отношений, связанных с 
выполняемой работой и призванных привести в соответствие технические 
и организационные требования, и личные запросы человека, выполняюще-
го данную работу339.  

Подходы к анализу рабочего места доминирующие в практиках 
управления персоналом и управлении человеческими ресурсами, обраща-
ют внимание на мотивацию труда как отдельный элемент рабочего мес-

                                                 
339 Армстронг М., 2008. – С.258 
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та340.  У М. Армстронга например мотивация рассматривается как часть 
системы анализа рабочего места наряду с содержанием работы, ответст-
венностью, факторами среды и т.д. В такой интерпретации понятие моти-
вации отрывается от всех прочих элементов рабочего места. Использова-
ние же концепции личных издержек предполагает рассмотрение каждого 
элемента структуры рабочего места как мотивирующего фактора.  Исходя 
из этого, задачи, которые необходимо решить при анализе рабочего места 
сводятся к следующему: 

1. Определение набора функций, исполнением которых должен 
заниматься сотрудник на данном рабочем месте.  

2. Формирование задач, решение которых необходимо для ис-
полнения его профессиональных обязанностей. Здесь описываются кон-
кретные виды работ, которые должен выполнять сотрудник. 

3. Выбор контролируемых элементов. То есть количественных и 
качественных характеристик работы, которые позволяли бы судить о 
степени ее выполнения. 

4. Важнейшим элементом при анализе рабочего места является 
определение уровня личных издержек, с которым может столкнуться 
работник при выполнении отдельных функций и заданий. Здесь требу-
ется определиться с минимально и максимально возможным диапазо-
ном уровня отдельных видов личных издержек, который обеспечит ис-
полнение функциональных обязанностей работником. Принципиаль-
ным при этом является определение условий, при которых становится 
возможным снижение одних личных издержек и увеличение других. 

Пример табличного представления части анализа рабочего места ме-
тодиста приводиться в приложении 2.    

При необходимости и наличии времени и ресурсов анализ рабочего 
места дополняется вопросами нормирования, для определения объектив-
ного уровня интенсивности загрузки сотрудника в течении рабочего вре-
мени или в пиковые моменты. 

После проведения процедуры анализа рабочего места необходимо 
провести анализ структуры личных издержек работника исходя из запол-
нения им анкеты личных издержек по типу той, что размещена в приложе-
нии 1. При этом идеально было бы совместное заполнение анкеты работ-
ником и непосредственным руководителем или представителем служб 
персонала. Так как в процессе беседы лучше выясняются приоритеты и бо-
левые точки в структуре личных издержек. Если в подразделении отсутст-
                                                 
340 Там же, С. 293;  Егоршин А.П. Управление персоналом. – Нижний Новгород: 
НИМБ, 2003. – С. 296-335; Управление персоналом: Учебник для вузов /Под ред. Т.Ю. 
Базарова, Б.Л. Еремина. — 2-е изд., перераб. и доп. — М: ЮНИТИ, 2002. —560 с. 
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вует доверительные отношения с руководством, то ожидать от работника 
правдивых ответов на поставленные в анкете вопросы не приходиться. По-
этому в этом случае менеджер вынужден предварительно самостоятельно 
вывести прогноз мотивационного профиля работника, и приступить к об-
суждению не чувств, которые испытывает на работе сотрудник, а конкрет-
ных предложений по изменению характеристик рабочего места, наблюдая 
при этом за реакцией работника. Хотя данный путь является достаточно 
субъективным. Кроме того, можно использовать систему нейтральных тес-
тов Ш. Ричи и П. Мартинина (см. 3.2.3.6). Однако при этом снижается воз-
можность оценки субъективного мнения работника об уровне испытывае-
мых им личных издержек на рабочем месте. 

Следующим этапом разработки схемы индивидуальной мотивации 
является оценка уровня компетенции работника, который заключается в 
анализе знаний, умений работника способностей к коммуникациям. Мето-
ды анализа компетенций достаточно разнообразны и приводятся многими 
авторами341. Однако стоит предостеречь при практиков от излишней жест-
кости при формированию перечня оцениваемых компетентностных харак-
теристик.  Излишние требования к работнику в данном вопросе ограничи-
вают возможности подбора персонала и могут привести к снижению эф-
фективности труда сотрудника, если пытаться в обязательном порядке до-
вести уровень его компетенции до какого-либо заданного «эталонного» 
уровня. 

Основным этапом разработки мотивационной схемы работника яв-
ляется сопоставление требований рабочего места с возможностями и за-
просами работника, в результате которого вырабатываются общие прин-
ципы мотивации сотрудника. 

Данная работа строиться на сопоставлении  трех элементов: 
- знания, умения, квалификация; 
- поведение; 
- уровень личных издержек (табл. 4.15). 
При нахождении баланса личных издержек нужно исходить из прин-

ципов, направленных на повышение эффективности работы рассмотрен-
ных в п. 4.3.2. При этом для оптимизации мотивационного процесса необ-
ходимо воспользоваться всеми выявленными при анализе работы возмож-
ностями обеспечения гибкости рабочего места, перераспределяя функции 
и задачи, изменяя график и время работы и пр. Особое внимание при этом 
необходимо уделить возможностям снижения наиболее значимых личных 
издержек ориентируясь на такие показатели, как придание определенному 
                                                 
341 См. например анализ имеющихся методик даваемым М. Амстронгом. М. Армстронг, 
2008. – С. 302-308. 
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условию труда значимости самим работником, а также на размер «дельты 
условий труда» и общий высокий уровень выражения определенных видов 
личных издержек (см. главу 3). В качестве компенсации снижения этих за-
трат необходимо искать возможности максимального задействования ре-
зервов потенциала работника в плане значительного увеличения малозна-
чимых для работника издержек, выявленных на третьем этапе. 

 
Таблица 4.15.  

Элементы сопоставления рабочего места с возможностями 
 и запросами человека 

№ 
п/п* 

Направление Срез работы Особенности челове-
ка 

1 Знания, уме-
ния, опыт, ква-
лификация  

Какие профессиональные 
и социальные знания, 
умения и опыт необходи-
мы для выполнения дан-
ной работы 

Какими знаниями, 
умениями, опытом об-
ладает человек 

2 Поведение Какие черты поведения 
(характера) необходимы 
для выполнения данной 
работы 

Какие устойчивые чер-
ты поведения (харак-
тера) имеет человек 

3 Уровень лич-
ных издержек 

Какие личные издержки 
придется понести, а уро-
вень каких может быть 
снижен на рабочем месте 
с учетом возможностей 
их модификации в его 
рамках 

Какие ЛИ человек го-
тов нести и на каком 
уровне, и какие из-
держки хотел бы сни-
зить (какие потребно-
сти удовлетворить) 

*П. 1 и 2 - это требования и фактическая характеристика компетентности чело-
века 

  П. 3 – это издержки и выгоды, которые понесет человек, работая на данном 
месте 

 
При формировании компенсационных моделей необходимо помнить 

и еще об одной особенности личных издержек. Воздействие на одни лич-
ные издержки может параллельно изменять и уровень других ЛИ. В табл. 
4.16 приводиться пример влияния на отдельные издержки дискомфорта 
изменений в форме оплаты труда. 

При выявлении недостаточного уровня компетенции работника не-
обходимо разработать план по ее повышению на будущий период. Однако 
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при этом необходимо учитывать целесообразность обучения исходя из 
степени мотивированности в этом процессе самого работника. Если внут-
ренних стимулов у работника не имеется (высокозначимые издержки дос-
тижения результата), то в некоторых случаях целесообразно воспользо-
ваться мотивацией с угрозой санкций. В невозможности использования 
этого инструмента необходимо изъять от работника те функции, исполне-
ние которых ограничивается низкой компетенцией при соответствующей 
компенсации этого мероприятия в виде роста отдельных видов личных из-
держек (например, ограничение постоянной части оклада или увеличение 
доли рутинной работы). 

Таблица 4.16. 
Влияние отдельных форм материального 

вознаграждения на уровень личных издержек* 
Вид ЛИ Базовый 

оклад 
Надбавки Премии Бонусы

Материальные издержки + + ++ ++ 
Издержки справедливости ++ ++ ++ ++ 

Издержки самооценки - +- ++ ++ 

Издержки общественного призна-
ния 

- + ++ ++ 

Издержки нестабильности ++ + - - 

Издержки инициативы и активно-
сти 

- +- ++ + 

*Условные обозначения к таблице: 
• «++» - способствуют снижению ЛИ в сильной мере 
• «+» - способствуют снижению ЛИ 
• «+-» - могут способствовать снижению ЛИ или не влияют на их уровень 
• «-»  - не влияют или повышают уровень ЛИ 

 
После осуществления работы по нахождению баланса интересов 

фирмы и работника, необходима проверка выбранной структуры условий 
труда на соответствие условиям труда других сотрудников. Так как обес-
печение гибкости рабочих мест неминуемо затрагивает интересы других 
сотрудников, то необходимо нахождение компромисса между ними. Пир 
необходимости целесообразно вернуться к пятому этапу и вновь пересмот-
реть принятые решения. 
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Далее начинается реализации принятой мотивационной схемы и мо-
ниторинг ее результатов. Важнейшим условием здесь является недопуще-
ние ослабления связей между компенсируемыми личными издержками и 
контроль экономической эффективности на основе выявленных на втором 
этапе критериев. 

Изменения, вносимые в мотивационную схему работника, неминуе-
мо вызывают подвижки в целевых функциях преследуемых работником 
(см. п. 3.3, 3.4). Кроме того меняются и условия функционирования орга-
низации, что изменяет приоритетность стоящих перед ней целей. Поэтому 
требуются регулярные пересмотры мотивационных схем, периодичность 
которых должна колебаться от полугода до года. 

Исходя из приведенных рассуждений, концепция личных издержек 
может рассматриваться как методологическая основа процессов управле-
ния человеческими ресурсами организации. Ее использование создает воз-
можности для максимально возможного проявления на работе мотивации 
достижения, как наиболее продуктивной формы побуждения к деятельно-
сти, что создает основу для повышения эффективности труда. 

В тоже время концепция личных издержек позволяет включить в 
анализ мотивации и имеющиеся у организации или ее подразделения огра-
ничения, что позволяет не отрываясь от реальных условий хозяйственной 
деятельности добиться максимально возможного результата от использо-
вания человеческих ресурсов. 

Тем не менее, остается еще достаточно много вопросов связанных с 
практическим применением данной концепции. К основным из них отно-
сятся: 

1. Методология определения уровня личных издержек и осо-
бенно степени их значимости для человека, перевод их в со-
поставимые количественные показатели. 

2. Создание рабочей модели достижения соответствия моди-
фицированных рабочих мест отдельных сотрудников при 
взаимозависимости выполняемых ими функций. 

3. Обеспечение справедливости в области распределения не 
только материальных стимулов, но и нематериальных возна-
граждений. 

4. Пути создания в коллективе атмосферы толерантности к за-
просам и возможностям каждого из его членов.  
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4.4. МОТИВАЦИЯ МЕНЕДЖЕРА КАК ФАКТОР ПОВЫШЕНИЯ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ РАБОТЫ ПОДРАЗДЕЛЕНИЯ  

 
Менеджмент организации в современных условиях играет одну из 

ключевых ролей при принятии решений в области повышения эффектив-
ности работы фирм и их подразделений. От его компетентности, активно-
сти и инициативы, умения организовать экономические процессы зависит 
результат деятельности предприятий и учреждений всех форм собственно-
сти.  

Множественность выполняемых функций и задач, стоящих перед 
руководителем подразделения ставит вопрос о необходимости соответст-
вующей мотивации его работы. Понятно, что мотивация менеджера долж-
на быть направлена на достижение основной цели подразделения – повы-
шение эффективности его работы с точки зрения решения задач, опреде-
ленных спектром функций и ответственности которыми оно наделено 
высшим руководством. 

Несмотря на наличие достаточно большого числа работ, посвящен-
ных мотивации труда, исследованиям мотивации труда менеджеров уделя-
лось достаточно слабое внимание в научной литературе. В основном ак-
цент делался либо на стили управления, либо на качества, необходимые 
лидеру342. В книгах по управлению человеческими ресурсами присутству-
ют замечания об особенностях материального стимулирования директоров 
и высшего менеджмента компании343. Однако развернутой модели мотива-
ции менеджеров и здесь не описывается, хотя М. Армстронг и отмечает, 
что одна из отличительных черт деятельности в области  управления чело-
веческими ресурсами – нацеленность на руководящих работников344.  

В работе В.В. Щербины представляется модель, позволяющая оце-
нивать кандидатов на должность линейных менеджеров исходя из их соот-
ветствия критериальным оценкам наиболее успешных реально работаю-
щих менеджеров345. Подобный подход как представляется с позиций кон-
цепции личных издержек, не совсем корректен.  
                                                 
342 Глухов В.В. Менеджмент. – СПб.: Изд. «Лань», 2002. – С. 50-53; Егоршин А.П. 
Управление персоналом. – Нижний Новгород: НИМБ, 2003; Современное управление 
энциклопедический справочник Т.1./ Под ред. Мильнера Б.З., Карпухина Д.Н. – М.: Из-
датцентр. – С. 10-18; Травин В.В., Дятлов В.А. Менеджмент персонала предприятия. – 
М.: Дело, 2003. – 272 с.; Управление персоналом: Учебник для вузов /Под ред. Т.Ю. 
Базарова, Б.Л. Ереми-на. — 2-е изд., перераб. и доп. — М: ЮНИТИ, 2002. — 560 с. 
343 Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами. – СПб.: Питер, 2008. 
– С. 610-616 
344 Там же, С. 34 
345 Управление человеческими ресурсами: менеджмент и консультирование / Под ред. 
В.В. Щербины. М.: Независимый институт гражданского общества, 2004. – С. 495-508 
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Во-первых, в результате его применения, усредненные характероло-
гические особенности реальных руководителей должны сравниваться с 
чертами конкретного претендента, что хотя и имеет определенный смысл, 
но по сути мешает оценивать реальные возможности конкретного претен-
дента под давлением идеи об «идеальном» руководителе. Работы психоло-
гов уже давно доказали, что одного и того же результата при сходном 
уровне производительности люди могут добиваться различными путями 
исходя из своих индивидуальных особенностей. Поэтому, говоря об 
«идеале» можно определить лишь наиболее общие требования к его лич-
ности.  

Во-вторых, отмеченный недостаток сужает поле потенциального вы-
бора кандидатов, что представляет собой достаточно серьезную проблему 
в условиях дефицита трудовых ресурсов. 

В-третьих, в зависимости от ситуации «идеальные» черты руководи-
теля могут меняться. Идеальный руководитель в кризисные времена дол-
жен обладать несколько иным набором качеств, чем руководитель управ-
ляющий в стабильной обстановке или в условиях развития. А это предъяв-
ляет к рассматриваемой методике оценки дополнительные требования по 
актуальности, что еще более усложняет ее использование. А если добавить 
сюда и то, что руководителями оцениваемого менеджера могут быть со-
вершенно различные люди, то вероятность правильного выбора уменьша-
ется многократно.  

Как представляется более целесообразно рассматривать потенциаль-
ную эффективность менеджера с точки зрения значимости для него тех 
или иных ограничений, то есть уровня целесообразных для него личных 
издержек (см. главу 3). Уровень ограничений, испытываемых руководите-
лем подразделения, достаточно легко поддается анализу, так же как и уро-
вень желательных личных издержек. Поэтому методика, основанная на 
учете динамики личных издержек, позволяет решать задачу повышения 
эффективности в конкретных условиях хозяйственной деятельности. Та-
ким образом, цель данного раздела – определение оптимальных условий 
мотивации руководителей подразделения к деятельности по повышению 
эффективности работы вверенного ему подразделения. 

С точки зрения концепции личных издержек максимального резуль-
тата в данной области менеджер может достигнуть в случае, если соблю-
даются следующие соотношения уровней его личных издержек и целевых 
функций: 

1. Менеджер должен обладать высоким уровнем желания снизить 
издержки самореализации в сфере обеспечения высокой эффективности 
работы подразделения (они должны быть высокозначимы для него). Дру-
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гими словами, цель эффективности работы подразделения должна принад-
лежать к терминальным ценностям менеджера. Именно через достижение 
данной цели он может достигнуть более высокого уровня своей самореа-
лизации. Формирование и использование мотивации достижения в области 
эффективного функционирования подразделения является одной из основ-
ных задач высшего менеджмента организации. 

2. Руководством организации предоставлены максимально широкие 
возможности снижения личных издержек-подцелей (личные издержки, 
снижение которых обеспечивает достижение конечной цели деятельности) 
таких как свобода в принятии менеджером своих решений, возможность 
распоряжения  ресурсами, выделенными подразделению. 

3. Менеджер должен обладать относительно низкой значимостью тех 
личных издержек, уровень которых необходимо повысить, чтобы иметь 
возможность снизить отмеченные в первом пункте издержки самореализа-
ции. Прежде всего, это относиться к низкой значимости издержек дости-
жения результата и неустроенности. Упомянутые издержки могут иметь 
низкую значимость для человека не только исходя из того, что они нахо-
дятся не на первых ролях в системе его ценностей (потери удовлетворен-
ности от их роста для человека не существенны). Важными факторами, оп-
ределяющие отношение к данным издержкам является уровень компетент-
ности менеджера и уровень проявления этих затрат, для достижения зна-
чимых результатов. 

4. Подчиненные в целом одобряют методы и формы действий, ис-
пользуемых менеджером, при достижении целей подразделения. 

5. В большинстве случаев подкреплением эффективной работы ме-
неджера должно являться сокращение его личных материальных издержек 
связанное с достигаемыми результатами. 

С учетом требований к уровню других параметров компетенции ме-
неджера (знания, умения, опыт, коммуникативные способности) можно 
считать эти условия оптимальными для достижения максимально возмож-
ной эффективности работы подразделения. При этом, стоит подчеркнуть, 
что отмеченные требования должны соблюдаться одновременно. Отход 
хотя бы от одного из них может нивелировать весь положительный резуль-
тат от влияния других. Так, если эффективное руководство не является са-
моцелью для менеджера, т.е. объектом самореализации, то высшему руко-
водству организации приходиться уделить пристальное внимание контро-
лю за деятельностью менеджера. А если менеджеру не хватает компетен-
ции или принимаемые им решения вызывают недовольство у персонала, то 
говорить о предоставлении ему свободы действий со стороны управляю-
щих фирмой становиться преждевременным.  
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Ясно, что в реальной деятельности, мотивация руководителя подраз-
деления к эффективной с позиции руководства организации работе ослаб-
ляется под воздействием различных факторов.  Эти факторы негативного 
воздействия могут быть разделены на четыре группы (рис. 4.3). 

Объективные условия функционирования подразделения представ-
ляют собой его ресурсное обеспечение в самом широком смысле этого 
слова, а также особенности воздействия внешнего окружения организации 
(среда прямого и косвенного действия). Отмеченные условия задают рамки 
или напротив создают возможности для изменения эффективности работы 
подразделения в ту или иную сторону.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 4.3. Факторы ослабления мотивации менеджера к                 

эффективной работе 

 
Данный фактор является, пожалуй, одним из наиболее излюбленных 

и исследуемых со стороны специалистов в области менеджмента. Однако 
исследуя данные факторы, ученые редко обращают внимание на то, что 
они оказывают различное влияние на результаты принятия тех или иных 
решений в зависимости от личностных особенностей менеджера. Данная 
проблема основана на отсутствии в экономическом анализе методологии 
формирования целей деятельности. Чаще всего предполагается, что одно и 
то же внешнее ограничение должно приводить к сходной ответной реак-
ции со стороны воспринимающего их субъекта. Исключения из этого пра-
вила лишь изредка описываются в научной литературе (например, в теории 
справедливости Стейси Адамса отмечается возможность различной реак-
ции человека на проявление по отношению к нему несправедливости). 
Вместе с тем, различная реакция менеджеров на изменение внешних огра-
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ничений является скорее нормой, нежели исключением. Например, при 
возникновении кризисной ситуации в подразделении, одни менеджеры на-
чинают активно собирать информацию, пытаться вникнуть в ситуацию, 
другие действуют интуитивно и лишь после принятия первичных решений 
начинают анализировать их результаты. Третьи обращаются к начальству 
и стремятся получить от них совет или поддержку при формировании сво-
их решений. 

Мотивационный профиль подчиненных, и уровень их компетенции 
так же способен создать ограничения на возможности достижения задач, 
поставленных подразделению. К подобным ограничениям можно отнести 
недостаточную квалификацию персонала, отсутствие мотивации, несоот-
ветствие запросов работников их потенциалу или возможностям создания 
соответствующих условий труда в рамках подразделения. Часто, менедже-
ры натыкаются на ограниченность возможностей проведения гибкой поли-
тики при управлении мотивацией персонала в связи с достаточно жесткой 
регламентацией методов подобных действий со стороны руководства ор-
ганизации. Общие нормы, принятые в фирме не позволяют подойти инди-
видуально к мотивации отдельных категорий работников. Например, со-
гласно исследованиям С. Кларка было обнаружено, что на российских 
предприятиях 19% работников получают премию в качестве фиксирован-
ной прибавки к окладу, а индивидуальное поощрение работников исполь-
зуется лишь в отношении 21% опрошенных работников346. 

Таким образом, вышестоящее руководство менеджера так же спо-
собно оказать негативное воздействие на его мотивацию. Отсутствие четко 
выраженной цели деятельности и ожидаемых конечных результатов или 
постоянное их изменение во времени, излишний уровень личных издер-
жек, передача ответственности без полномочий – лишь короткий список 
подобных воздействий. 

Однако, даже если руководители менеджера не создают препятствий 
в его работе, то это еще не означает, что последний будет стремиться по-
вышению результативности деятельности подразделения. Специфика тру-
да менеджеров, особенно функциональных, а так же некоторые мотиваци-
онные аспекты вышестоящих руководителей создают основу для ослабле-
ния контроля над ними, а следовательно и возможностей преследования 
менеджерами личных интересов. Эти вопросы достаточно хорошо описы-
ваются теорией «принципал-агента».  

Кроме того, сам мотивационный профиль менеджера может ослож-
нять процесс повышения эффективности работы  подчиненных. Централь-
                                                 
346 Кларк С. Новые формы трудового договора и гибкость труда в России // Вопросы 
экономики, №11, 1999 
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ными проблемами при этом будет определение приоритетов отдельных 
сторон деятельности менеджера в системе его ценностей. С этой точки 
зрения внутренние ограничения к эффективной работе будут сводиться к 
следующему. 

1. Руководство подразделением не рассматривается менеджером в 
качестве  деятельности, направленной на его самореализацию, а является 
подцелью для достижения других целевых функций, например ради сни-
жения личных материальных издержек или повышения собственного об-
щественного статуса, через получение возможности управлять людьми. В 
данном случае, задача менеджера сводиться скорее к занятию должности, 
чем к эффективной работе, что ослабляет его мотивацию к эффективному 
руководству.  Еще одна негативная  целевая функция, связанная с мотива-
цией менеджера к получению должности руководителя подразделения мо-
жет быть представлена как снижение интенсивности и инициативности в 
деятельности. Типичным выражением, иллюстрирующим подобные цели, 
может быть следующее:  «Чем выше ранг руководителя, тем меньше тре-
буется работать самому и больше можно взваливать на подчиненных». 
Чаще всего подобная мотивация возникает в достаточно крупных органи-
зациях, где проблемы асимметрии информации резко осложняют эффек-
тивный контроль за деятельностью руководителей подразделений. 

Если менеджер имеет описанные мотиваторы, то единственной воз-
можностью высшего руководства организации повысить эффективность 
его работы состоит в достаточно жестком и регулярном контроле за итога-
ми работы менеджера. При этом необходимо связывать возможность дос-
тижения его целей с результатами работы подразделения. Наиболее просто 
здесь связать результаты работы подразделения и целевую функцию ме-
неджера в снижении личных материальных издержек. При существовании 
подобной связи, а также при обеспечении ограничения использования ме-
неджером нелегитимных способов повышения собственных доходов (по-
лучение «откатов», например) высшее руководство может получить доста-
точно эффективного начальника подразделения. 

2. В целом негативно сказывается на результативности работы ме-
неджера и обладание им повышенной значимостью издержек достижения 
результата и издержек неустроенности. Разноплановый характер работы 
менеджера и возникающие непредвиденные ситуации создают необходи-
мость для проявления указанных групп личных издержек на достаточно 
большом уровне.  Так высокая значимость издержек инициативности и не-
определенности при достаточно низкой значимости ограничений в воз-
можностях самореализации на рабочем месте может крайне негативно ска-
заться на возможностях развития подразделения. Низкий желаемый уро-
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вень интенсивности труда приводит как правило к невозможности ком-
плексного управления подчиненными и процессами. В результате менед-
жер начинает напоминать пожарника, который проявляет активность толь-
ко в случае возникновения ситуаций, требующих немедленного реагирова-
ния. Менеджер сосредотачивается на текущей деятельности, функции пла-
нирования, прогнозирования и мониторинга ситуации в подразделении 
выражаются в слабой степени.  Кроме того вполне вероятен сценарий пе-
редачи функций менеджера отдельным сотрудникам  подразделения, пере-
грузка работой подчиненного персонала и авральный характер труда. Хотя 
нужно отметить, что в ряде случаев, при определенном попустительстве со 
стороны руководства или когда топ-менеджмент требует строгого испол-
нения даваемых им заданий, в ранге менеджера может достаточно эффек-
тивно (с точки зрения его руководителя) работать человек обладающий 
низкой инициативностью или  обладающий стремлением к снижению от-
ветственности, повышению определенности решаемых задач. 

3. Высокая значимость для менеджера издержек взаимопонимания в 
коллективе может приводить как к положительным, так и к отрицательным 
эффектам. С одной стороны, для понижения этих затрат менеджеру будет 
стремиться поддерживать в рамках подразделения атмосферу справедли-
вости, что может положительно сказаться на эффективности работы. Од-
нако возможен и переход менеджера к тотальному патернализму менедже-
ром интересов своих работников. В таком случае менеджер завоевывает 
социальный статус и доверие коллектива, ставя себя в оппозицию руково-
дству организации, защищая интересы работников и стараясь создать им 
наиболее благоприятные условия труда. В данном случае может возникать 
снижение эффективности в связи с несбалансированным использованием 
менеджером компенсационных механизмов в мотивации подчиненных (да-
ет работникам больше, чем они готовы предоставить)  и снижением воз-
можностей применения к ним санкций. 

4. Свободный график работы является привилегией достаточно 
большого количества менеджеров среднего звена. Нельзя сказать, что вы-
сокая значимость для человека издержек ограничения свободного времени 
является негативным фактором, если на фоне этого, человек проявляет 
склонность к интенсивной работе, а в руководимом коллективе развиты 
возможности к самоорганизации и автономной работе. Однако если дан-
ные условия отсутствуют, то эффективность труда менеджера будет нахо-
диться в прямой зависимости от времени нахождения на работе. Исходя из 
этого, если менеджер неохотно передает работникам полномочия, ориен-
тируется на контроль процесса, а не результата и (или) не отличается от 
других руководителей повышенным уровнем активности, то возможности 



 208

увеличения свободного от работы времени менеджера должны ограничи-
ваться высшим руководством. 

Таким образом, для повышения эффективности деятельности под-
разделений организации требуется значительное внимание уделять соот-
ветствию между задачами стоящими перед ними и мотивацией менедже-
ров. Действие негативных факторов, воздействующих на мотивацию ме-
неджеров приводит к усложнению процесса управления и контроля за ни-
ми, способствуют искажению целевой направленности деятельности под-
разделений. В связи с многоаспектностью проблемы максимальной эффек-
тивности работы менеджеров, достижение идеальной модели их мотива-
ции является скорее исключением, чем реализуемой на практике нормой. 
Основной задачей высшего руководства является создание максимально 
благоприятных условий, для создания у менеджеров мотивации достиже-
ния в отношении эффективной работы вверенных им подразделений. 

 В заключении анализа возможностей использования концепции 
личных издержек при управлении человеческими ресурсами можно сфор-
мулировать следующие основные выводы: 

Анализ эмпирических данных об условиях работы персонала рос-
сийских фирм в целом подтверждает выдвинутые в главе 3 положения 
концепции личных издержек о характере связи между отдельными личны-
ми издержками, их значимостью и удовлетворенностью работника.  

Развитие трудовых отношений в России в целом благоприятствует 
для повышения возможностей преследования работниками своих интере-
сов на рабочем месте. В реальных условия хозяйственной деятельности 
существуют значительные возможности повышения функциональной гиб-
кости рабочих мест. Проблемными остаются вопросы гибкости рабочего 
времени, хотя потенциал подобной гибкости у предприятий имеется.  

Адекватность теоретических положений концепции личных издер-
жек и выявленные тенденции в развитии трудовых отношений создают 
предпосылки для целесообразности использования предлагаемой концеп-
ции для повышения эффективности управления человеческими ресурсами. 

Перспективность использования концепции личных издержек в тео-
рии управления человеческими ресурсами сводятся к тому, что она фор-
мирует единую методологическую базу теории и способствует повышению 
индивидуализации управляющих воздействий на персонал организаций. В 
совокупности это дает возможность обеспечить повышение эффективно-
сти труда работников. 

Повышение эффективность труда может достигаться при использо-
вании двух механизмов: компенсационного и механизма угрозы примене-
ния санкций. При этом первый более продуктивен, но его применение ог-
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раничено возможностями организации и условиями хозяйственной дея-
тельности. 

Зависимость между уровнем личных издержек и эффективностью 
труда носит нелинейный характер. При росте личных издержек эффектив-
ность сначала повышается, но затем начинает снижаться. 

Построение мотивационной схемы, обеспечивающей максимально 
возможную эффективность труда работника, базируется на сочетании ин-
тересов организации и персонала путем модификации индивидуальных 
уровней его личных издержек в требуемом направлении. Необходимым 
условием применения данной схемы является наличие потенциальной гиб-
кости рабочих мест. 

Эффективность работы подразделения и организации в целом во 
многом зависит от степени и направленности мотивации менеджмента. 
Критериями, которые предопределяют эффективность работы менеджера 
помимо компетентностных качеств, являются низкая значимость издержек 
достижения результата, высокая значимость издержек самореализации в 
направлениях связанных с задачами подразделений, а также максимальное 
применение при мотивации его деятельности компенсационных механиз-
мов.  
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5. ПРОБЛЕМЫ ГОСУДАРСТВЕННОГО РЕГУЛИРОВАНИЯ 
СОЦИАЛЬНО-ТРУДОВЫХ ОТНОШЕНИЙ 

 
 
 Специфика социально-трудовых отношений той или иной страны 

формируется не только исходя из особенностей взаимодействия отдельных 
групп  экономических агентов непосредственно участвующих в подобных 
отношениях (работодатели и наемные работники, самозанятое население, 
безработные, члены домашних хозяйств играющие альтернативные соци-
альные роли). Характер социально-трудовых отношений во многом опре-
деляется особенностями государственного регулирования экономической 
деятельности в стране. При этом, даже если меры государственного регу-
лирования не направлены напрямую на сферу социально-трудовых отно-
шений, то и в этом случае последние ощущают на себе последствия этих 
мер. 

Задача данной главы – обратить внимание на то, что эффективность 
мероприятий государственного регулирования в сфере социально-
трудовых отношений, а так же смежных областях во многом зависит от то-
го, насколько полно учитываются мотивационные аспекты принимаемых 
на государственном уровне решений. Вопрос заключается в том, какова 
будет реакция на меры государственного регулирования со стороны эко-
номических агентов, на которых эти меры прямым или косвенным образом 
направлены? Насколько она будет соответствовать тем целям, которые 
ставит перед собой государство? 

В рамках данной главы будут рассмотрены две области государст-
венного регулирования социально-трудовых отношений. Первая из них – 
элементы государственной политики в экономической сфере, которые за-
трагивают интересы руководителей-собственников коммерческих пред-
приятий, как значимой части человеческого капитала страны. Результатом 
данного анализа будет доказательство того, что отдельные элементы про-
водимой в России экономической политики препятствует формированию 
нормальных социально-трудовых отношений и приводят к ограничению 
возможностей повышения эффективности экономической деятельности, 
снижению конкуренции и ограничению возможностей экономического 
роста в стране. 

Вторая рассматриваемая область – политика государства в области 
воспроизводства человеческого капитала. Объектами анализ здесь будут 
являться проблемы низкого уровня рождаемости в России и действенность 
мер государственного регулирования в данной сфере. 
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В основу анализа рассматриваемых в данной главе проблем будет 
положена концепция личных издержек. 

 

5.1. ОСОБЕННОСТИ МОТИВАЦИИ РУКОВОДИТЕЛЕЙ-
СОБСТВЕННИКОВ В СОВРЕМЕННОЙ РОССИИ 

 
Владельцы коммерческих организаций, которые принимают участие 

в управлении их деятельностью, играют одну из ключевых ролей в опреде-
лении стратегии развития бизнеса. От их решений во многом зависят базо-
вые параметры развития предприятия, такие как сфера деятельности, об-
щие принципы принятия решений, управления активами, вопросы инве-
стиционной политики, интеграционные и дезинтеграционные процессы. 

Под руководителями-собственниками в рамках данной работы будут 
пониматься менеджеры высшего звена управления, имеющие значитель-
ную долю собственности в руководимой ими компании. 

Доминирующим мотивом поведения руководителя-собственника 
(далее руководителя) является сохранение и приращение собственности 
через процесс получения дополнительных доходов в различной форме 
(прибыль, дивиденды, рост курса акций или стоимости компании и пр.). 
Для достижения данных целевых функций руководители вроде бы должны 
стремиться к повышению эффективности использования имеющихся в их 
распоряжении ресурсов, создавать устойчивые конкурентные преимущест-
ва, связанные с повышением квалификации рабочей силы, развитием кор-
поративной культуры, проведением работ по созданию и внедрению инно-
вационных технологий и продуктов.  Вместе с тем, реальная ситуация в 
экономике России позволяет усомниться в том, что руководители россий-
ских предприятий в общей своей массе заинтересованы в решении подоб-
ных задач. Задача данного раздела – анализ проблем, связанных с государ-
ственным регулированием экономической деятельности, которые способ-
ствуют изменению направленности мотивации руководителей, а вслед за 
ней и модификации целей бизнеса и тенденций его развития в современ-
ной России. 

Труд руководителя по управлению организацией является крайне 
многогранным и обладает высокой степенью сложности. С точки зрения 
концепции личных издержек, руководитель предприятия сталкивается с 
высоким уровнем двух групп этих издержек: издержек достижения резуль-
тата и издержек неустроенности (см главу 3).  

Проблемой российской экономики, по мнению автора, является из-
лишнее выражение отмеченных двух групп личных издержек, что связано 
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с чрезвычайно высоким уровнем административных барьеров различной 
природы. 

Помимо стандартной деятельности руководителя по организации ра-
боты фирмы в условиях заданного уровня конкуренции и потенциального 
спроса, налаживания контактов с поставщиками ресурсов, партнерами по 
бизнесу и покупателями, он вынужден тратить значительные средства на 
преодоление этих барьеров и защиту своих интересов от посягательств 
властей разного уровня. 

Данные статистики и социологических опросов руководителей яв-
ляются прямым доказательством данного тезиса. Изучая эти данные можно 
с уверенностью констатировать, что в российской экономике руководители 
сталкиваются с избыточно высокими уровнями таких личных издержек 
отмеченных групп, как издержки неопределенности с точки зрения обес-
печения прав собственности, а так же издержки инициативности и интен-
сивности труда для преодоления административных барьеров.  Кроме того, 
отдельные действия властей подрывают возможности самореализации и 
свободы действий, т.е. увеличивают издержки самооценки руководителей 
предприятий. Рассмотрим имеющиеся эмпирические доказательства более 
подробно. 

Данные ВЦИОМ, полученные в результате опроса руководителей 
российских предприятий в конце 2007 г. свидетельствуют о том, что госу-
дарством не уделяется должного внимания вопросам защиты прав собст-
венности бизнесменов (табл. 5.1). 

Как следует из данных, размещенных в таблице, в целом по россий-
ским предприятиям лишь 11% бизнесменов заявляет о достаточном уровне 
защиты права собственности. 19% говорят о среднем уровне защиты. Наи-
большее же число руководителей (65%) оценивают этот уровень ниже 
среднего, причем каждый шестой опрашиваемый считает его очень низ-
ким. Причем итоги опроса практически не меняются в зависимости от раз-
мера предприятия и отрасли в которой оно работает. Можно отметить 
только значительно более пессимистичные оценки данного вопроса пред-
ставителями малого бизнеса и относительно более оптимистичный настрой 
крупного. 

Казалось бы, что в гражданском обществе защитить собственные ин-
тересы руководители предприятий могли используя судебные институты, 
однако в том же исследовании приводятся данные о значительном недове-
рии к решениям судебных органов в случае, если контрагентом бизнеса 
являются представители органов власти (табл.5.2).  

 
 



 213

Таблица 5.1. 
Уровень защиты прав собственности* 

Как бы Вы могли оценить 
уровень защищенности ча-
стной собственности зако-
ном в современной России? 

В
есь опрос 

М
алы

е 

С
редние 

К
рупны

е 

П
ром. и 

строит

Трансп. и 
связь 

О
бслуж

. 
У
слуги и 

Очень низкий уровень 17 19 17 14 17 15 18 
2 20 23 18 20 19 16 25 
3 28 25 29 30 30 32 23 
4 19 22 18 16 19 20 16 
5 9 6 10 11 9 11 9 
6 2 2 2 3 2 3 3 

Очень высокий уровень 0 1 1 0 0 1 1 
Затрудняюсь ответить 4 2 4 5 4 3 4 

Нет ответа 0 0 0 0 0  1 
* Источник: ВЦИОМ Состояние делового климата в России. Аналитический от-

чет. – М.: ВЦИОМ, 2007 
 

Таблица 5.2. 
Оценка возможностей бизнеса отстаивать свои законные интересы в 

суде* 
Как Вы считаете, каковы шансы такой компании, как Ваша, отстоять 
свои законные интересы в суде, если её оппонентом будут?.. (Один от-

вет по каждому столбцу)  
 Другой пред-

приниматель  
Региональные и 

местные админист-
рации  

Шансы большие  29  6  
Шансы скорее большие  53  25  
Шансы скорее не большие  11  45  
Шансов нет совсем  1  14  
Затрудняюсь ответить  6  10  

* Там же 
 
Данные говорят о значительном разрыве в оценке вероятности защи-

ты своих интересов в суде в зависимости от того. Кто является контраген-
том в споре. При хозяйственном споре между представителями бизнеса, 
вероятность отстоять интересы высказана 82-мя % бизнесменов, но если 
истцом или ответчиком выступают представители государства, то процент 
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позитивно настроенных бизнесменов снижается до 31% и это при значи-
тельном росте лиц затрудняющихся с ответом (с 6 до 10%). 

В вопросе о повышенном уровне издержек достижения результата 
достаточно показательными являются межстрановые различия в уровне 
стресса, испытываемого руководителями предприятий. Британская консал-
тинговая компания Grant Thornton International в 2007 г. провела исследо-
вания бизнеса в 32 странах мира, охватив более 7000 предприятий. Резуль-
таты данного исследования в отношении уровня стресса приводятся в табл. 
5.3. 

  

Таблица 5.3. 
Первая и последняя десятка стран, в которых отмечали рост 

стресса в прошлом году (% компаний) 
1 Китай 84 
2 Тайвань 82 
3 Индия 79 
4 Россия 76 
5 Ботсвана 70 
6 Сингапур 69 
7 Гонконг 67 
8 Малайзия 64 
9 Филиппины 64 

10 ЮАР 64 
 Мир 56 

23 США 43 
24 Австралия 41 
25 Испания 41 
26 Польша 40 
27 Канада 39 
28 Франция 37 
29 Нидерланды 37 
30 Великобритания 37 
31 Ирландия 35 
32 Швеция 27 

Источник: Международное исследование бизнеса 2007 Grant Thornton Interna-
tional Business Report, 2007 г. С. 24 

 
Как следует из приведенных данных, в России увеличение уровня 

стресса отмечался 76% руководителей предприятий, что значительно пре-
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вышает средний мировой показатель (56%). Ясно, что стресс может вызы-
ваться различными факторами и в данном случае выражает общее ощуще-
ние человека. Так стресс может развиваться на фоне усиления конкурен-
ции, падения объемов продаж, дефицитности ресурсов, необходимых для 
роста объемов производства товаров и услуг. Исходя из этих факторов, по-
вышенный уровень стресса можно объяснить в таких лидирующих по дан-
ному показателю странах как Китай и Тайвань, предприниматели которых 
сталкиваются со значительными проблемами нехватки заказов и понижен-
ного спроса на свои товары347.  Уровень стресса в Индии может быть опо-
средован с фактором длительности рабочей недели (1место из 32 иссле-
дуемых стран – 57 ч./нед.)348. При крайне благоприятной экономической 
конъюнктуре349 и достаточно низком начальном уровне доходов логично 
было бы ожидать, что индийские бизнесмены пытаются в максимальной 
степени воспользоваться ею испытывая определенный «цейтнот» и сопря-
женный с ним уровень стресса. 

Для России действия отмеченных выше факторов не выражены в 
столь значительной степени. Тем не менее, уровень стресса находиться на 
4 месте в мире. На наш взгляд, основную роль в создании стрессовых си-
туаций играет государственное регулирование российской экономики. По 
данным Grant Thornton International, Россия занимает второе место в мире 
по уровню негативного воздействия государственного регулирования и 
бюрократизации на экономику вслед за Бразилией (табл. 5.4). 

Данные приведенного исследования коррелируют и с результатами 
полученными ВЦИОМ. При оценке препятствий развития экономики 
страны, лидирующие позиции занимают такие факторы, как неэффектив-
ное государственное управление и экономическая политика, а так же кор-
румпированность власти и бизнеса (табл. 5.5). 

Кроме того, стоит отметить, что как покажет дальнейшее исследова-
ние, отмечающийся эгоизм бизнеса и его стремление к сиюминутной при-
были во многом предопределятся состоянием бизнес-климата в современ-
ной России. 

Для более детального анализа тех ограничений, которые накладыва-
ются на деятельность руководителей-собственников системой государст-
венного регулирования, требуется определить ее основные проблемные 
области. К таковым относятся: 

1. Проблемы законодательства; 

                                                 
347 Международное исследование бизнеса 2007. – Grant Thornton International Business 
Report, 2007. – С. 32 
348 Там же, с.26 
349 Там же, С.18 
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2. Проблемы излишней зависимости бизнеса от властных структур; 
3. Создание преференций, «близким» к государственным органам 

организациям. 
Таблица 5.4. 

Государственное регулирование/бюрократизм как основное препятст-
вие развитию бизнеса: первая и последняя пятерки стран (%*) 

Страна Процент респондентов 
Бразилия 60 
Роccия 59 
Польша 55 
Греция 52 
Германия 49 
Мир** 38 
Франция 22 
Таиланд 20 
Швеция 19 
Испания 17 
Сингапур 16 

* % респондентов, отдавших 4 или 5 баллов из максимальных 5, где 1 балл озна-
чает отсутствие препятствия, а 5 баллов – основное препятствие. 

Источник: Grant Thornton International Business Report, 2007 г. С.31 
 
Вопрос качества законодательства в области бизнеса стоит доста-

точно остро и порождает многие из отмеченных ниже последствий нега-
тивной мотивации бизнеса. Оценка уровня развития законодательной базы 
бизнесом является достаточно пессимистичной (табл. 5.6). 59% бизнесме-
нов оценивают его негативно, против лишь 12% оценок, находящихся в 
позитивной области350. 

Не случайно, в том же исследовании именно формирование законо-
дательных условий деятельности бизнеса, обеспечение их безусловного и 
справедливого применения является доминирующим ответом на вопрос «В 
какой деятельности со стороны государства, по Вашему мнению, в первую 
очередь нуждается сегодня российская экономика?». Такой ответ дан 64% 
респондентов, при этом ближайший альтернативный ответ «Поддержание 
благоприятной конкурентной среды» упоминался только 27% руководите-
лей предприятий351. 

 

                                                 
350 Состояние делового климата в России. Аналитический отчет. – М.: ВЦИОМ, 2007 
351 Там же 
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Таблица 5.5. 
Препятствия развитию экономики страны  

Что, прежде всего, препятствует росту эконо-
мики России, выходу в число наиболее разви-

тых стран в мире В
се
го

 

ма
лы

е 
пр
ед
пр
и

ят
ия

ср
ед
ни
е 
пр
ед

-
пр
ия
ти
я 

кр
уп
ны

е 
пр
ед

-
пр
ия
ти
я 

неэффективные гос. управление и эк. поли-
тика 

37 37 38 35 

коррумпированность власти и бизнеса 33 36 31 33 

эгоизм бизнеса, интерес в сиюминутной при-
были 

31 35 31 27 

недружественный налоговый режим 29 33 28 26 
технологическое отставание от развитых стран 27 24 25 31 
чрезмерная ориентация на сырьевые отрасли 26 19 28 28 

низкая производительность труда наших рабо-
чих 

23 21 23 26 

неразвитость рыночных институтов 21 19 20 25 
«утечка мозгов» на Запад  17 19 18 13 

препятствия, помехи со стороны Запада, неза-
интересованного в возрождении российской 

мощи 

9 8 10 8 

Составлено по: Состояние делового климата в России. Аналитический отчет. – 
М.: ВЦИОМ, 2007. – С. 78 

 
Таблица 5.6. 

Оценка уровня развития законодательства 
Как бы Вы могли оценить уровень развития 
в России законодательной базы, регули-
рующей предпринимательскую деятель-

ность? 

В
се
го

 

ма
лы

е 
пр
ед

пр
ия
ти
я 

ср
ед
ни
е 

пр
ед
пр
ия
ти

кр
уп
ны

е 
пр
ед
пр
ия
ти

Очень низкий уровень 10 13 10 7 
2 17 18 18 16 
3 32 29 31 35 
4 23 21 24 23 
5 9 9 10 10 
6 2 3 2 2 

Очень высокий уровень 1 1 1 3 
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При этом на невозможность точного следования законодательству и 
на наличие большого влияния на хозяйственную деятельность сложивших-
ся неформальных отношений в бизнес среде указывают и данные, разме-
щенные в табл. 5.7. 

В том же источнике отмечается, что большинство руководителей ор-
ганизаций (58%) считают, что вести честный бизнес в России крайне 
сложно, причем 15% говорит о том, что это в принципе невозможно352. В 
такой ситуации возникает дополнительное ограничение на ведение бизнеса 
людьми, придерживающихся принципов законопослушания.  

Проблемы излишней зависимости бизнеса от властных структур 
проявляются в широком использовании бизнеса властью в качестве источ-
ника финансирования интересующих власть проектов. Неслучайно, при 
оценке того, каким образом власть относится к бизнесу, большинство биз-
несменов (55%) указали на то, что коммерческие предприятия являются 
кошельком государственных органов353. Кроме того, 28% респондентов го-
ворят о том, что сталкиваются в своей работе с прямым нарушением за-
конных прав бизнеса354. 

 

Таблица 5.7. 
Важность неформальных правил игры 

Как Вам кажется, что сегодня для предпри-
ятия важнее – соблюдение буквы закона 
или «правил игры», принятых в бизнес-
сообществе? 

В
се
го

 

ма
лы

е 
пр
ед

пр
ия
ти
я 

ср
ед
ни
е 

пр
ед
пр
ия
ти

кр
уп
ны

е 
пр
ед
пр
ия
ти

Соблюдение буквы закона 36 35 37 36 
Соблюдение «правил игры» в бизнес-
сообществе 

51 53 50 53 

Затрудняюсь ответить 12 12 13 11 
 
Отельной строкой в «связывании рук» и затруднении работы руко-

водителей-собственников стоит проблема надзора и контроля. Основные 
сложности, с которыми сталкивается бизнес во время проверок, представ-
лены в табл. 5.8. 

Создание преференций, «близким» к государственным органам ор-
ганизациям является третьей группой факторов осложняющих работу биз-

                                                 
352 Состояние делового климата в России. Аналитический отчет. – М.: ВЦИОМ, 2007 
353 Там же, С.92-93 
354 Там же, С. 50 
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неса в России. Данные, размещенные в таблице 5.9 позволяют судить о 
том, что с подобными действиями властей сталкивались 39% фирм. 

 
Таблица 5.8. 

Проблемы при проведении проверок бизнеса 
Какие проблемы возникают при проведении про-

верок на Вашем предприятии чаще всего? 
 В

се
го

 
ма
лы

е 
пр
ед
пр
и-

ят
ия

ср
ед
ни
е 

пр
ед
пр
и-

кр
уп
ны

е
пр
ед
пр
и-

ят
ия

Требование предоставления избыточного, по 
сравнению с законом, числа документов 

30 28 31 30 

Избыточная частота проверок 23 16 24 27 
«Заказные» проверки 17 16 16 22 

Прямые или косвенные намеки на необходи-
мость  оплаты услуг 

18 24 17 14 

Недостаточная компетентность должностных 
лиц, проводящих проверки 

17 19 18 15 

Нарушение правил проведения проверок, уста-
новленных нормативно-правовыми актами 

9 9 9 8 

Иное 13 14 13 12 

При проверках никаких проблем не возникает 26 26 27 24 

 
Таблица 5.9. 

Распространенность преференций отдельным фирмам со стороны 
власти 

За последние 2 года сталкивалось ли Ваше 
предприятие со случаями, когда представи-
тели администрации в регионе создают 
особо благоприятные условия отдельным 
фирмам 

В
се
го

 

ма
лы

е 
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ед

-
пр
ия
ти
я 

ср
ед
ни
е 
пр
ед

-
пр
ия
ти
я 

кр
уп
ны

е 
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ед

-
пр
ия
ти
я 

Да, много раз 13 15 14 11 
Да, 1-2 раза 26 26 29 22 
Нет 47 47 45 51 
Затрудняюсь ответить 13 13 12 15 
Нет ответа 0   0 1 

 
Стоит отметить, что практика преференций продолжает устойчиво 

поддерживаться и приобретать новые формы в период экономического 
кризиса, причем не только на региональном, но и на федеральном уровне.  
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Так, в программе антикризисных мероприятий, разработанной пра-
вительством РФ на 2009 г. ощущается явная предрасположенность к 
льготным видам финансирования в отношении отдельных компаний. Сре-
ди мер поддержки сельского хозяйства выделяется 25 млрд. руб. на допол-
нительную капитализацию ОАО «Росагролизинг»355. Таким образом, по 
сути, одна компания получает в свое распоряжение безвозмездное финан-
сирование в объеме, превышающем весь объем нового бизнеса в данном 
сегменте за 2008 г. (22,9 млрд. руб.)356. При этом компания  «Росагроли-
зинг» до кризиса занимала лидирующее положение на рынке, где работало 
37 фирм (его доля составляла около 70% всего рынка лизинга сельскохо-
зяйственной техники и скота). В результате, компании-конкуренты оказы-
ваются в заведомо не выгодном для себя положении. Например, ООО «ЛК 
УРАЛСИБ» для обеспечения возможностей проведения лизинговых опе-
раций размещает в марте 2009 г. облигации под ставку 17,5% годовых.  

Такие же примеры можно найти и при оценке соответствия под-
держки компании «Автоваз», РАО «РЖД» по отношению, например к 
поддержке малого бизнеса. Так, ОАО «Автоваз» получит поддержку в ви-
де имущественного взноса в размере 25 млрд. руб., а весь малый бизнес 
может рассчитывать на 10,5 млрд. руб. гос. поддержки в различных фор-
мах357. Подобный дисбаланс в объеме выделяемых средств не адекватен 
реальному вкладу Автоваза в российскую экономику. Количество рабо-
тающих в нем людей (106,2 тыс чел) в 87 раз меньше, чем совокупная чис-
ленность занятых в малом бизнесе (9 239,2 тыс. чел), а показатели объемов 
выручки различаются в 103, 9 раза358. 

К каким же последствиям приводят изменения в мотивации руково-
дителей-собственников под воздействием упомянутых факторов государ-
ственного регулирования? К основным из них можно отнести следующие: 

1. Незащищенность прав собственности и административное дав-
ление на бизнес вызывает направленность деятельности руководителей 
предприятий на получение краткосрочного результата, выхолащивание 
из сферы экономических интересов долгосрочных программ развития 
(отсутствие долгосрочных планов инвестиционной и инновационной 
деятельности, развития человеческого капитала, снижение эффективно-
сти работы в долгосрочном плане, рост дифференциации оплаты труда).  

                                                 
355 Программа антикризисных мер Правительства Российской Федерации на 2009 год.  
356 Исследование рынка лизинга по итогам 2008 года. – Ассоциация «Рослизинг»  
Электр. ресурс. Режим доступа: http://www.rosleasing.ru/docs/rating/rating2008.pdf. - С.19 
357 Программа антикризисных мер Правительства Российской Федерации на 2009 год. 
358 Рассчитано по: Малое предпринимательство в России. 2008: Стат.сб./ Росстат. – M., 
2008. – 164 с.; Годовой отчет открытого акционерного общества «Автоваз» за 2007 год. 
– Тольятти, 2008. – 39с. 
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Что касается инвестиций, то, несмотря на их рост, наблюдается 
дальнейшее увеличение износа основных фондов предприятий. Только за 
годы экономического роста с 2000 по 2007 гг. износ основных фондов уве-
личился с 39,4% до 45,9%, т.е. на 16%359. Это является явным свидетельст-
вом недостаточности инвестиционных вложений в экономике. Правда от-
части подобная ситуация связана с высокими издержками кредитования. 
Но при этом и их уровень непосредственно связан с государственной по-
литикой в области ограничения инфляционных процессов. 

Уровень инновационной активности в базовых отраслях промыш-
ленности (добыча полезных ископаемых, обрабатывающие производства и 
производство электроэнергии) остается крайне низким. Удельный вес за-
трат на технологические инновации в общем объеме отгруженных товаров, 
выполненных работ, услуг в период 2000-2007 гг. держится на уровне 1,2-
1,4% с тенденцией к понижению360. При этом удельный вес организаций, 
осуществлявших технологические инновации, в общем числе  организаций 
снизился с 10,6% в 2000 г. до 9.4% в 2007 г. Абсолютный уровень расходов 
на отдельные элементы технологических инноваций, при их пересчете на 
количество предприятий является ничтожно малым. Так, по направлению 
«обучение и подготовка персонала» в среднем на одно производственное 
предприятие было потрачено лишь 2,3 тыс. руб./год!!! По направлению 
«исследования и разработки» - 78,7 тыс. рублей в расчете на одно пред-
приятие в год361. 

Дифференциация оплаты труда в России увеличивается ежегодно и к 
2006 г. коэффициент фондов составил 25,3 раза!!! Даже коэффициент фон-
дов для совокупных доходов населения к концу 2007 г. увеличился до 16,8 
раз362. Естественно, что подобная ситуация не может стимулировать ра-
ботников предприятий к эффективной работе, но с точки зрения руководи-
теля она является нормальной, если принимать во внимание его настроен-
ность на возможность свертывания бизнеса в любой момент времени.  

2. Бизнес вынужден прибегать к использованию дополнительных 
инструментов по защите прав собственности, связанных с лишними за-
тратами и ограничивающими эффективность ведения хозяйственной 
деятельности с позиций государственных интересов (бегство капитала, 
использование реинвестирования капитала, защищенного международ-

                                                 
359 Российский статистический ежегодник. – 2008, с. 328 
360 Там же, С. 625 
361 Рассчитано по данным Росстата. Российский статистический ежегодник. – 2008, С. 
339-340, 627 
362 Российский статистический ежегодник. – 2008, С. 169 
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ным правом, консервативность в политике передачи прав собственно-
сти). 

Данные в таблице 5.10 подкрепляют подобные выводы.  
 

Таблица 5.10. 
Чистый ввоз/вывоз (-) капитала частным сектором экономики 

В том числе:  Чистый ввоз/вывоз 
капитала частным сек-
тором, всего (2+3 с 
учетом чистых оши-
бок и пропусков)  

иностранные 
активы  

иностранные 
пассивы  

  

1  2  3  
2000 г.  -24,8  -18,8 3,3 
2001 г.  -15,0  -11,8 6,4 
2002 г.  -8,1  -20 17,9 
2003 г.  -1,9  -26,1 33,4 
2004 г.  -8,9  -41,9 38,9 
2005 г.  0,1  -63,9 71,7 
2006 г.  41,8  -71,3 103,4 
2007 г.  83,1  -119,2 215,6 
I кв. 2008 г.  -23,1  -45,6 28,8 
II кв. 2008 г.  41,1  -33,3 71,3 
III кв. 2008 г.  -17,4  -50,4 36,1 
IV кв. 2008 г.  -130,5 -84,5 -36,7 
Составлено по данным ЦБ РФ. 
 

На протяжении всего последнего десятилетия российский бизнес ак-
тивно вывозил капитал за пределы страны (столбец иностранные активы). 
Только благодаря достаточно высокому ввозу капитала из-за рубежа (час-
тично реинвестируемого) в 2005-2007 гг. достичь положительного чистого 
ввоза капитала.  

3. В связи со значительным ростом затрат времени и материаль-
ных средств на урегулирование отношений с органами власти, происхо-
дит компенсация в виде ограничения времени, используемого предпри-
нимателем для исполнения своих рыночных функций, отвлечение вни-
мания от производственных проблем фирмы, вопросов повышения эф-
фективности деятельности и т.д. 

4. Повышается размер трансакционных затрат при взаимодейст-
вии с органами власти, что оказывает влияние на уровень цен в экономи-
ке. 
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5. Увеличение рисков и интенсивности текущей деятельности, 
связанных с недобросовестной конкуренцией поддерживаемой органами 
власти приводит к чрезмерной монополизации экономики страны, не-
возможности создания нормальных условий конкуренции, а следова-
тельно к повышению неэффективности экономической системы. 

6. Совокупное влияние перечисленных выше факторов роста 
личных издержек руководителей-собственников (ограничение свободы, 
повышение издержек самореализации, риска и неопределенности, необ-
ходимость применения жестких методов ведения бизнеса и управления 
предприятием и пр.), ведет к снижению предпринимательской активно-
сти и ослаблению стимулов к ведению собственного дела.  

Вот несколько статистических данных, иллюстрирующих данный те-
зис (см. табл. 5.11). 

Информация, представленная в таблице 5.11, доказывает, что созда-
ние собственного бизнеса в России является труднопреодолимой прегра-
дой. Лишь 13% опрошенных говорят, что это сделать достаточно легко. 
Пятая же часть считает, что это очень сложно. 

 
Таблица 5.11. 

Сложность открытия бизнеса в России 
Насколько легко или сложно начать с нуля 

новый бизнес в Вашем регионе? 

В
се
го

 

ма
лы

е 
пр
ед
пр
и-

ят
ия

ср
ед
ни
е 

пр
ед
пр
и-

ят
ия

кр
уп
ны

е 
пр
ед
пр
и-

ят
ия

Очень сложно 21 23 23 17 
2 21 19 22 21 
3 21 22 19 22 
4 17 18 17 17 
5 8 9 8 8 
6 3 3 4 3 

Очень легко 2 2 3 1 
Затрудняюсь ответить 6 5 5 11 

Составлено по: ВЦИОМ Состояние делового климата в России. Аналитический отчет. – 
М.: ВЦИОМ, 2007 

 

Результатом этого становиться низкий уровень деловой активности 
населения (табл.5.12).  
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Таблица 5.12. 
Динамика деловой активности в России 

 (в % к численности занятых) 

Год работающие не по найму работодатели 

2000 9,11 0,84 

2001 6,97 1,37 

2002 7,16 1,28 

2003 7,34 1,2 

2004 6,77 1,37 

2005 7,27 1,33 

2006 6,66 1,21 

2007 6,54 1,45 

Составлено по: Экономическая активность населения России (по результатам 
выборочных обследований). 2008: Стат.сб./Росстат. - M., 2008. − С.54 

 
За период с 2000 по 2007 г. процент граждан работающих не по най-

му сократился на 28%. Количество работодателей, после значительного 
роста в 2001 году остается достаточно стабильным на уровне 1,21-1,37% от 
занятого населения. И это притом, что в эти годы страна переживала эко-
номический подъем, и должен был наблюдаться всплеск деловой активно-
сти. 

Таким образом, действующая в России система государственного ре-
гулирования экономики приводит к искажению интересов бизнеса и ос-
ложняет социально-трудовые отношения и приводит к снижению эффек-
тивности деятельности хозяйствующих субъектов, ограничению развития 
инновационной сферы, которые так необходимы для обеспечения выхода 
экономики страны из кризиса. Для устранения отмеченных проблем госу-
дарство должно принимать меры по снижению уровней личных издержек 
руководителей-собственников, которые негативно влияют на состояние 
социально-трудовых отношений в рамках взаимодействия «государство – 
руководитель» и «руководитель – работник». 
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5.2. СОЦИАЛЬНО-ТРДОВЫЕ ОТНОШЕНИЯ И ПОЛИТИКА 
ГОСУДАРСТВА В ОБЛАСТИ УВЕЛИЧЕНИЯ РОЖДАЕМОСТИ  

 
Если рассматривать социально-трудовые отношения в широком их 

понимании (см. п. 1.1), то деятельность домашних хозяйств, связанная с 
рождением и воспитанием детей является отдельным элементом этих от-
ношений. Затраты усилий и времени для обеспечения данного процесса 
приносят пользу не только родителям, но и всему обществу. Ведь деторо-
ждение является первичным элементом воспроизводства человеческого 
капитала. Исходя из этого, вопросы увеличения рождаемости могут рас-
сматриваться не только как путь повышения благосостояния домашних хо-
зяйств, через обеспечение их нематериальными благами (радость материн-
ства, самореализация, повышение общественного статуса), но и влиять на 
благосостояние общества в целом. Поэтому деторождение обладает при-
знаками общественного блага и способно воспроизводить внешние эффек-
ты. Отсюда возникает потенциальная необходимость вмешательства госу-
дарства в эту сферу социально трудовых отношений для решения проблем 
перераспределения положительных и отрицательных внешних эффектов 
между отдельными экономическими агентами. Кроме того, процессы дето-
рождения и воспитания детей выступают альтернативой занятости населе-
ния на работе в рамках организаций. Поэтому исследование вопросов рож-
даемости может рассматриваться как исследование факторов трудового 
потенциала экономики.  

На протяжении всего содержания данной работы проводиться мысль 
о том, что любой анализ экономических отношений должен строиться ис-
ходя из первоочередного исследования мотивации участников взаимодей-
ствия. Если речь идет о человеческом капитале, то без наличия внутренних 
или внешних по отношению к экономическому агенту побуждений не воз-
можен не только сам процесс накопления его формирования, но и теряется 
возможность его рационального использования. Есть ли смысл в том, что 
бы повсеместно насаждать мнение о необходимости здорового образа 
жизни или высокого уровня образования, если у индивида отсутствуют 
внутренние стимулы к подобному поведению. Не будет ли это являться в 
какой-то степени пустой растратой ресурсов? Другими словами, стоит ли 
стремиться к увеличению человеческого капитала всеми силами, когда вы-
годы от этого процесса на уровне индивида не столь очевидны? И каким 
образом можно сформировать у человека целесообразные с позиции обще-
ственных устремлений интересы? 

Конечно, можно говорить о том, что внешняя по отношению к чело-
веку мотивация в виде заявлений о потребностях в высококвалифициро-
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ванной рабочей силы или пропаганды здорового образа жизни может из-
менить систему ценностных ориентаций личности, будет способствовать 
включению «вебленовского» эффекта в потреблении. Однако стоит пом-
нить о том, что уровень доверия населения России за годы реформ в значи-
тельной мере снизился (табл.5.13). Поэтому вряд ли можно ожидать высо-
кой результативности приведенных мер, если при этом не затрагиваются 
сугубо личные для индивида мотивы поведения. 

 
 
 

Таблица 5.13. 
Уровень доверия в России 

Год Людям можно дове-
рять 

С людьми нужно быть осторож-
ными 

1991 36% 41% 

2006 22% 74% 

Составлено по: Доклад общественной палаты РФ «О состоянии гражданского 
общества в Российской Федерации» 2006 г. http://www.oprf.ru/ 

 

Задачей данного раздела является обоснование тезиса, что при про-
ведении государственной политики по повышению рождаемости, как важ-
ного элемента формирования и использования человеческого капитала 
страны, слабо учитываются личностные мотивы поведения экономических 
агентов.  

Национальный проект «Здоровье» начал реализовываться в 2006 го-
ду. Одной из его задач является увеличение рождаемости. Система меро-
приятий, запланированных в начале реализации проекта, опиралась, в ос-
новном, на повышение количества предоставляемых медицинских услуг в 
отношении беременных женщин и детей, а так же на материальное стиму-
лирование рождения детей363. 

Действительно в 2007 и 2008 году (то есть на втором и третьем годах 
реализации проекта) был зафиксирован рост рождаемости в России, как в 
абсолютном, так и в относительном выражении. За период 2007 г.по дан-
ным Федеральной службы государственной статистики  родилось 1602 
тыс. детей, что в расчете на 1000 человек населения составило 11,3 ребен-
ка364. Однако, обращаясь к данным динамики рождения детей за последние 

                                                 
363 См. Елизаров В.В., 2007. – С.5-43 
364 Щербакова Е., 2007 

http://www.oprf.ru/
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годы (табл. 5.14), можно видеть, что связать подобный рост рождаемости 
только с результатами мероприятий нацпроектов невозможно.  

Из данных таблицы 5.14 следует, что даже во времена их отсутствия 
в 2002 и 2003 гг. был зафиксирован значительный рост рождаемости, со-
поставимый с ростом 2007 года. Данный рост мог быть связан с двумя ос-
новными причинами, во-первых – это «отложенное» в момент кризиса 
1998 года рождение детей, во-вторых, рост населения в детородном воз-
расте, связанный с увеличением рождаемости в1981-83гг.  Дальнейший 
спад рождаемости в 2004-06 гг. мог быть связан с соответствующим про-
валом рождаемости в 1984-85 гг., после которых опять наблюдался рост 
рождаемости в течении двух лет. Исходя из этого, можно утверждать, что 
наблюдающееся увеличение количества новорожденных детей в 2007 году 
и начале 2008 года нельзя признать в полной мере результатами проведе-
ния национальных проектов.  

 
Таблица 5.14. 

Рождаемость населения в России 
Годы Кол. родившихся Родившихся в расчете на 

1000 человек населения 
 тыс. чел в % к преды-

дущему году 
тыс. чел в % к преды-

дущему году 
2001 1311,6 - 9,0 - 
2002 1397,0 106,5 9,7 107,8 
2003 1477,3 105,7 10,2 105,2 
2004 1502,5 101,7 10,4 102 
2005 1457,4 97,0 10,2 98,1 
2006 1479,6 101,5 10,4 102 
2007 1602,0 108,3 11,3 108,7 

 
Какие же мероприятия в области повышения уровня рождаемости 

следует осуществлять в дальнейшем, чтобы наметившиеся положительные 
сдвиги в этой области были бы закреплены и развиты. 

Для понимания данного вопроса, необходимо внимательно исследо-
вать проблему низкой рождаемости в отношении двух аспектов. Во-
первых, какие социальные группы женщин могут являться резервом для 
повышения уровня рождаемости в ближайшее десятилетие. Во-вторых, ка-
ковы мотивы для рождения детей или отказа от него в данных группах. 
Вторая группа вопросов непосредственно связана с анализируемой в рам-
ках данной работы концепцией личных изедержек. 
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Анализ данных социологических исследований показывает, что ги-
потетическое желание иметь детей у российских женщин достаточно вели-
ко. Во всяком случае, оно с избытком перекрывает пороговое значение 
суммарного коэффициента рождаемости – 2,15. Однако фактическое коли-
чество детей является гораздо более скромным (см. табл.5.15). 

 
Таблица 5.15. 

Желаемое и фактическое количество детей  
(в % от опрошенных)365 

Процент ответов по группе женщин 
36-45 лет 

Количество де-
тей 

Процент ответов 
о желаемом ко-
личестве детей 
по всем участни-
кам опроса 

Желаемое коли-
чество 

Фактическое ко-
личество 

Ни одного 7 2 9 
Один 8 9 35 
Два 40 48 42 
Три 22 24 8 
Четыре и более 12 16 5 
Расхождение со 
100% 

11 1 1 

 
Таким образом, основная проблема заключается в том, желаемое ко-

личество детей не реализуется в реальности. К 45-ти годам, среди женщин 
преобладает неудовлетворенность в плане имеющегося у них  количества 
детей. Около 57% женщин в данной возрастной группе хотели бы иметь 
большее количество детей. С этой точки зрения вопрос состоит в том, как 
достичь превращения потенциального желания женщины в реальность и 
увеличить количество детей до двух и особенно трех и более в расчете на 
одну мать. 

С другой стороны, в том же исследовании приводятся и еще одни 
данные о том, что гипотетическое желание рожать в группе 18-25 несколь-
ко ниже в отношении трех и более детей и несколько выше в отношении 
одного ребенка по сравнению с более старшими возрастными группами366. 
Отсюда следует, что основной упор в области повышения деторождения в 
краткосрочной перспективе нужно делать на женщин в возрасте 26-35 и 
36-45 лет. 
                                                 
365 Составлено по: Вовк Е. Количество детей в семье: установки и репродуктивное по-
ведение// Социальная реальность. – 2007, № 1 (данные общероссийского опроса) 
366 Там же 
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Подобный вывод усиливает и демографическая ситуация. Рассмат-
ривая рождаемость населения в России в период с 1987 по 1993 гг. в стране 
произошел резкий спад рождаемости, за которым следовало его плавное 
падение вплоть до 1999 года367. Следовательно, ежегодно в течение после-
дующих с 2007 года 12-ти лет страна не может рассчитывать на увеличе-
ние количества женщин в детородном возрасте, а следовательно и рассчи-
тывать даже на имеющиеся на сегодняшний день уровни рождаемости368. 

Исходя из приведенных рассуждений, формируется две основных 
фокус группы, которые потенциально способны привести к повышению 
рождаемости в России. Наиболее важная группа – это женщины в возрасте 
26-45 лет. При этом, если  для возраста 26-35 лет основная задача появле-
ние первого и второго ребенка (24% этой группы вообще не имеют детей), 
то в возрасте 36-45 лет – второго, третьего и последующих детей. Правда 
задача эта не из простых. Хотя в настоящее время доля родившихся детей 
в старших возрастных категориях родителей действительно растет, однако 
подобное явление, прежде всего, связано со снижением рождаемости среди 
более молодого поколения матерей (см. табл. 5.16). 

 
Таблица 5.16 

Возрастные коэффициенты рождаемости369 
Родившиеся живыми на 1000 женщин в воз-
расте, лет Годы 
моло-
же 20 

20-24 25-29 30-
34 

35-
39 

40-
44 

45-
49 

15-49 

Суммарный  
коэффициент  
рождаемости 

1990 55,0 156,5 93,1 48,2 19,4 4,2 0,1 55,2 1,892 
1995 44,8 112,7 66,5 29,5 10,6 2,2 0,1 35,9 1,337 
2000 27,4 93,6 67,3 35,2 11,8 2,4 0,1 32,1 1,195 
2005 27,5 86,8 77,9 45,5 17,8 3,0 0,2 36,8 1,287 
2006 28,6 85,8 78,2 46,8 18,7 3,1 0,1 37,7 1,296 

 
Вторая группа – это молодые женщины в возрасте 18-25 лет, как 

группа, имеющая несравненно больший потенциал в деторождении и пока 
еще достаточно многочисленная. 

                                                 
367 Данные о спаде рождаемости приводятся исходя из информации Федеральной служ-
бы государственной статистики.  
368 В данном случае в рассмотрение не берется миграционный прирост, так как увели-
чение рождаемости за счет данного фактора чреват проблемами ассимиляции мигран-
тов в стране. Это отдельная дискуссионная проблема. 
369 Демографический ежегодник России. 2007: Стат. сб. / Росстат. -  M., 2007. – С.127  
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В относительно долгосрочной перспективе, безусловно, нужно рас-
сматривать и будущий потенциал более молодых возрастов. 

Перейдем к вопросам мотивационных основ деторождения. С точки 
зрения концепции личных издержек целесообразно исследовать, насколько 
сильны (значимы) для женщины мотивы к рождению детей и от чего она 
вынуждена отказаться при этом. Сопоставление совокупности личных вы-
год и издержек может пролить свет на формирование политики в области 
повышения уровня рождаемости. 

Мотивация женщины к рождению ребенка в первую очередь предо-
пределена ее генетическими особенностями и социальной ролью. Мате-
ринские чувства закреплены в женщине на инстинктивном уровне. Именно 
поэтому, гипотетическое желание иметь детей (причем не одного, а двух и 
более) среди женщин так ярко выражено (см. табл. 3). С точки зрения со-
циальной роли, мнения большинства, как мужчин, так и женщин сводится 
к тому, что в жизни женщины семья занимает либо главенствующую (око-
ло трети респондентов), либо равную с работой позицию (около 50% рес-
пондентов)370. 

Исследование В.Н. Архангельского, показывает, что дети могут яв-
ляться не просто самоцелью, но и средством достижения других устремле-
ний людей (как женщин, так и мужчин)371. По его данным, более 50% ма-
терей Новгородской области говорят о том, что дети способствуют укреп-
лению брака и интересному и полноценному досугу, а также занятию лю-
бимым делом. Около трети женщин заявляет, что наличие детей повышает 
чувства уважения со стороны окружающих, реализации себя как личности. 
Вместе с тем, ответы респондентов в данном вопросе исходили из наличия 
детей, как свершившемся факте. Люди могли оценить в реальности пре-
имущества от этого. Другое дело, когда речь идет о том, чтобы обзавестись 
первым ребенком или родить еще одно чадо к имеющимся. 

Основными ограничивающими рождение факторами являются уров-
ни «жертв», которые необходимо будет понести родителям при появлении 
первых или последующих детей. Причем подобные «жертвы» являются 
как реальными, так и гипотетическими. В целом наиболее важные факторы 
сводятся к следующим: 

1. Происходит ограничение возможностей поддержания или рос-
та материального благосостояния. 

2. Возникает или осложняется жилищная проблема. 
3. Ребенок требует большого уровня проявления издержек дос-

тижения результата в отношении ухода и воспитания, что 
                                                 
370 Бодрова В. В., 1998. – С. 35-38. 
371 Архангельский В.Н., 2005. – С. 25-35 
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уменьшает потенциал матери (отца) в преследовании других 
целей372. 

4. Растет уровень издержек нестабильности, т.е. возникает потен-
циальная неопределенность, снижается уверенность в зав-
трашнем дне, особенно при возможных изменениях в усло-
виях жизни (снижение возможностей карьерного роста, по-
теря работы, разрыв отношений с партнером и пр.). 

5. Снижаются возможности самореализации (ведь она может 
быть связана не только с воспитанием детей), карьерного 
роста, обеспеченности в старости, могут увеличиваться со-
циальные издержки. 

Ясно, что, снижая уровень отмеченных ограничений, связанных с 
рождением ребенка, можно добиться более лояльного фактического отно-
шения женщин к вопросам деторождения. 

На первый взгляд, наиболее часто приоритетными проблемами жен-
щин, ограничивающими потребность в деторождении являются первые две 
из перечисленных. Причем первая идет с большим отрывом от даже жи-
лищного вопроса и вместе с последним беспокоит как молодое, так и 
старшее поколение потенциальных рожениц373. 

Безусловно, материальное благополучие является важным фактором 
ответственного решения о рождении и воспитании детей. Но нужно четко 
осознавать, что оно одновременно является и одной из важнейших целей 
экономики. В этом контексте действия государственных органов в плане 
материальной компенсации кажутся вполне уместными. Однако более де-
тальное исследование позволяет выявить тот факт, что необходимость ма-
териальной обеспеченности матерей скорее опосредована дефицитом 
предложения обслуживающих материнство сфер (услуги здравоохранения, 
дошкольных учреждений). Мать боится не того, что не сможет прокормить 
ребенка, а скорее того, что перечисленные услуги будут слишком дороги 
(как с чисто материальной стороны, так и с точки зрения объема прилагае-
мых усилий).  

Возьмем, к примеру, ситуацию в здравоохранении. По данным 
ВЦИОМ за октябрь 2006 года, по большинству показателей качества ока-
зываемых услуг в поликлиниках, большинство граждан дают отрицатель-
ные оценки. Так, 68% респондентов в целом не удовлетворены оператив-
ностью оказываемых услуг и длиной очередей; 56% - оснащенностью ме-
дицинской техникой и оборудованием; 54% - отношением медперсонала; 
                                                 
372 См. главу 3 
373 См. Результаты опроса ФОМ проведенного 17-18.03.2007. «Уровень рождаемости в 
России: оценки и прогнозы». – www.fom.ru 
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53% - возможностью проведения анализов и обследований; 52% - уком-
плектованностью и квалификацией персонала374. 

  Подтверждает наличие дефицита услуг в области здравоохранения 
и информация Федеральной службы государственной статистики. Число 
женских консультаций, детских поликлиник и амбулаторий сократилось с 
16,0 тыс. в 2000 году до 13,5 тыс. в 2006 г.375  

Близкая ситуация и с оказанием услуг дошкольных учреждений. 
Стоит отметить, что ни в программе национального проекта «Здоровье», 
ни в программе проекта «Образование» за 2007 г. эта сфера вообще не бы-
ла отражена376. Вместе с тем, постепенный рост рождаемости с одной сто-
роны, и уменьшение количества детских садов с другой стороны привели в 
2007 году к проблеме дефицита мест в дошкольных учреждениях. По дан-
ным федеральной службы государственной статистики количество дошко-
льных образовательных учреждений снизилось с 51,3 тыс. в 2000 году до 
46,2 тыс. в 2006 г. При одновременном росте численности воспитанников с 
4263,0 до 4713,2 соответственно377. Результатом таких тенденций явились: 
дефицит мест и очереди в детские сады даже в городах миллионниках;  пе-
реполненность групп; и, что особенно важно для старших возрастных 
групп родителей, снижение возможности трудоустройства. 

Исходя из сказанного, с целью повышения эффективности реализа-
ции национальных проектов необходимо сместить их акцент в сторону 
обеспечения количественных и качественных параметров предложения 
обеспечивающих материнство сфер. Предоставление прямой материальной 
помощи (хотя полностью без нее во многих случаях и не обойтись) как 
представляется – менее эффективная мера, так как она создает только до-
полнительный спрос на услуги, на которые предложение ответить не мо-
жет. 

Жилищная проблема так же является важным фактором деторожде-
ние. Программа «Доступное жилье» сделала упор на стимулирование 
спроса на недвижимость путем внедрения системы ипотечного кредитова-
ния, сокращения ставок по ипотечным кредитам, предоставления государ-
ственных субсидий. Однако доступность жилья за 2007 год не выросла. 
Отчасти это связано с невыполнением планов программы по ограничению 
размера ставки по ипотечным кредитам.  

                                                 
374 Россияне и медицина: главное – не процесс, а результат. Опрос ВЦИОМ. – 
www.wciom.ru 
375 Данные Федеральной службы государственной статистики. – www.gks.ru 
376 Направления, основные мероприятия и параметры приоритетных национальных 
проектов на 2007 год. – www.rost.ru. 
377 Данные Федеральной службы государственной статистики. – www.gks.ru 
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Планировалось за 2007 год понизить ее уровень до 10,5 %. Но на 
01.07 2007 г. по данным центрального банка, средневзвешенная ставка по 
этим кредитам составляла 13,0% в рублях и 11,2% в иностранной валюте. 
Причем объем предоставленных кредитов в рублях более чем в два раза 
превышал размеры кредитования в иностранной валюте378. В настоящее же 
время, после наступления экономического кризиса конца 2008 г. вопросы 
ипотечного кредитования практически аннулировались. 

Однако более важным фактором срыва программы явился опере-
жающий рост цен на недвижимость, что было следствием не гибкости 
предложения и значительного усиления спроса на жилье как инвестицион-
ный актив.  

Так реальные доходы населения за 2006 год увеличились на 14%, а 
номинальные на 25%, в то время, как стоимость жилья подорожала на 
47,7% на первичном рынке и на 54,4% на вторичном рынке379. В 2007 г. 
ситуация несколько улучшилась. По нашим расчетам, сделанным на осно-
ве имеющихся данных Росстата, можно говорить об относительном вырав-
нивании темпов роста номинальных доходов и цен на жилье, что однако не 
увеличивает и без того крайне низкой возможности домашних хозяйств 
улучшить свои жилищные условия. Последнее подтверждается данными 
даже официальной статистики380. На фоне расширящихся объемов жилищ-
ного стоительства, происходило сокращение числа семей реально улуч-
шивших свои жилищные условия. Если в 2001 году таких домашних хо-
зяйств было 242 тыс., то в 2006 г. только 139 тыс. При общем количестве 
домашних хозяйств по состоянию на 2002 г. – 52711 тыс. (в т.ч. 22,3% со-
стоящих из одного человека)381 65,9% из них были неудовлетворенны тес-
нотой жилья и 44,0% – его ветхостью. Кроме того, 20,6% домашних хо-
зяйств заявляли о непосредственном желании улучшить свои жилищные 
условия в 2006 году 382. Наблюдаемое на сегодняшний день снижение цен 
на недвижимость не спасает данную ситуацию, так как повышаются риски, 
связанные с вложением средств в ее покупку на фоне снижающихся реаль-
ных доходов населения и угрозы безработицы. Таким образом, масштабы 
дефицитности жилья и его качества намного превосходят возможности со-
временной экономики. 

                                                 
378 Бюллетень банковской статистики. – М.: ЦБ РФ, 2007,  №9 (172). –  С.112.  – 
www.cbr.ru  
379 Социальное положение и уровень жизни населения России. 2007: Стат.сб. / Росстат - 
M., 2007. – С.318 
380 Социальное положение..., 2007. – С.305, 307 
381 Население России 2003-2004 год. …, 2006. – С.125 
382 Социальное положение и уровень жизни населения России. …, 2007. – С. 308 
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Что касается исследуемого нами вопроса, то острота жилищной про-
блемы среди домашних хозяйств имеющих детей стоит еще более остро. 
По результатам исследований Овчаровой Л и Пишняк А. в дополнительной 
жилищной площади нуждаются 72,9% домохозяйств с детьми до 18 лет, 
причем данная потребность возрастает среди семей с детьми более моло-
дых возрастов (от рождения до 7 лет)383. 

Таким образом, на ранней стадии реализации нацпроекта не были 
учтены мотивационные факторы со стороны строительных организаций и 
особенно потенциальные возможности роста объемов строительных работ. 
В результате, один из наиболее значимых государственных проектов стал 
пробуксовывать и скорее сыграл даже отрицательную роль в уровне дове-
рия населения к возможностям государственного регулирования данной 
сферы.  

Третья группа ограничений, с которыми сталкивается женщина, же-
лающая заиметь ребенка связана с тем, что ребенок требует приложения 
достаточно высоких уровней издержек достижения результата связанных с 
активностью, проявлением родительской инициативы. Мы уже отмечали, 
что уровень этих затрат напрямую связан с эффективностью работы таких 
сфер как здравоохранение и деятельность дошкольных учреждений. Одна-
ко не менее важное значение в снижении этих затрат имеют и факторы 
доброжелательности и оперативности органов социальной защиты, уровня 
информационной поддержки, возможность и желание участия отцов в вос-
питании детей. В отсутствии эффективного действия всех перечисленных 
факторов женщина оказывается один на один с проблемами ухода и воспи-
тания ребенка, что естественно не является положительным моментом в 
принятии решения о рождении ребенка. Рассмотрим к примеру проблему 
возможности и желания участия отцов в воспитании детей. 

Данный фактор является достаточно важным. По исследованиям 
Т.М. Малевой и О.В. Синявской наличие постоянного партнера является 
значимым фактором рождения первого ребенка. Если 72,4-77,3% женщин 
без детей, но имеющих партнера (как в зарегистрированном браке, так и 
просто совместно проживающего) имеют намерения родить ребенка в те-
чение трех лет, то среди женщин, не имеющих партнера данный показа-
тель составляет 45,9%384. Правда у женщин с одним и более ребенком эта 
разница  в намерениях гораздо ниже (18,3-19,6% против 11,6% соответст-
венно). При этом, растет число детей, родившихся вне зарегистрированно-
го брака. В 1990 г. этот показатель составлял 14,6%, а в 2004 – 29,8%. Дру-
гой стороной этой проблемы является увеличение количества неполных 
                                                 
383 Овчарова Л., Пишняк А., 2007 
384 Малева Т.М., Синявская О.В., 2006 
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семей, уже имеющих детей. Так по данным А.Г. Вишневского, их число 
выросло с 15,2% в 1989 г., до 21,6% в 2002 г., при этом за 2004 г. из всех 
внебрачных рождений, доля детей, зарегистрированных по заявлению од-
ной матери (без отца), составляла 52%385. Подобные тенденции, с одной 
стороны позволяют рассматривать даже женщин без постоянного партне-
ра, как потенциальных матерей, но вместе с тем накладывают на государ-
ство большую ответственность в плане поддержки неполных семей. Кроме 
того, подобная ситуация воспринимается женщинами скорее как вынуж-
денная, нежели как нормальная. По результатам исследования 2004 г., 
проведенного фондом «Общественное мнение» подавляющее большинство 
сограждан (81%) заявляли, что заниматься воспитанием детей также долж-
ны оба родителя в равной мере. При чем доля подобных ответов среди не-
полных семей несущественно отличается от полных (79 и 83% соответст-
венно)386. 

Четвертая группа ограничений, с которыми сталкиваются семьи же-
лающие завести ребенка – рост издержек нестабильности. Ожидание и по-
явление ребенка сопровождается целым спектром незнакомых для челове-
ка ситуаций. Как вести себя в период беременности? Где и у кого лучше 
консультироваться в тех или иных ситуациях? Как подготовиться к родам? 
С какими проблемами столкнется молодая семья после появления ребенка? 
Каковы меры социальной защиты семей с детьми и каков механизм ее по-
лучения? В какой детский сад отдать ребенка? Все эти и многие другие во-
просы требуют своего разрешения, причем для пары, стремящейся завести 
первого ребенка, они носят нетривиальный характер. Эффекты подобной 
неопределенности проявляются и в результатах социологических опросов. 
Например, в исследовании В.Н. Архангельского при оценке возможного 
влияния появления еще одного ребенка на различные аспекты жизнедея-
тельности отмечается повышенная частота ответов «трудно сказать» среди 
бездетных пар (с среднем около 30% ответов) в сравнении с парами 
имеющими детей (в среднем около 20%).  Чем выше уровень неопределен-
ности в ответах на поставленные вопросы, тем ниже желание семьи менять 
свой привычный образ жизни387. 

Пятая группа ограничений связана с тем, что при воспитании ребен-
ка снижаются возможности преследования других интересов человека (са-
мореализация, социальный статус и пр.). Согласно концепции личных из-
держек, чем выше значимость подобных интересов, тем меньше человек 
заинтересован в отказе от них и тем меньше вероятность того, что общее 
                                                 
385 Население России 2003-2004 год…, 2006 
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387 Архангельский В.Н., 2005. – С. 29 
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желание обзавестись детьми будет реализовано на практике. Поэтому, для 
увеличения реальной рождаемости нужно либо понизить уровень более 
значимых для человека издержек (что приведет к снижению их значимо-
сти), либо увеличить относительную значимость деторождения путем ме-
роприятий, направленных на постепенное изменение приоритетов в систе-
ме ценностей388. 

В пользу целесообразности использования концепции личных из-
держек при анализе пятой группы ограничений говорят упоминавшиеся 
результаты эмпирических исследований, полученных В.Н. Архангельским. 
Он отмечал, что оценки респондентов в отношении того, повлияет ли рож-
дение ребенка на отдельные аспекты жизнедеятельности (материальный 
достаток, профессиональный рост общение с друзьями и пр.) в сильной 
мере зависит от соотношения значимостей деторождения и этих аспектов. 
Если значимость деторождения выше, то респондент чаще отвечал, что 
рождение ребенка помогает в реализации других целей, если ниже, то рес-
понденты говорили о либо отсутствии влияния, либо о том, что появление 
ребенка является помехой в реализации прочих целей389.  

Ответы респондентов о том, что появление ребенка ограничивает 
возможности удовлетворения других интересов человека, в сильной мере 
связаны и с еще одним фактором – количеством уже имеющихся детей. 
Среди бездетных наиболее распространены ответы, что появление ребенка 
мешает занятию любимым делом (37,3%), профессиональному росту 
(31,4%), общению с друзьями (25,5%), интересному полноценному досугу 
(18%) реализации себя как личности (13,7%). Среди однодетных матерей 
лидируют помехи в профессиональном росте (21,5%), сохранении хороше-
го здоровья (15,9%), интересном и полноценном досуге (14,2%). Двухдет-
ные матери чаще жалуются на ограничения профессионального роста 
(23,8%), занятия любимым делом (20,1%), сохранения хорошего здоровья 
(19,9%), интересного, полноценного досуга (17,5%)390. 

Как видно, для всех групп респондентов крайне важно обеспечение 
возможностей профессионального роста, а так же интересного, полноцен-
ного досуга. Для бездетных женщин принципиальным является решение 
альтернативы «ребенок – любимое дело», а для женщин с детьми большой 
проблемой является угроза подержанию хорошего здоровья. 

Стремление женщин к работе и профессиональному росту подтвер-
ждается и другими исследованиями 1990-2005 гг. посвященными анализу 
совмещения семьи, детей и занятости женщин. Как в 1990, так и в 2005 г. 
                                                 
388 Чекмарев О.П., 2008 – С. 136-167 
389 Архангельский В.Н., 2005. – С. 33-35 
390 Там же, С.29 
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лишь 12-14% респондентов заявляли о том, что, родив детей, женщины 
должны совсем оставить работу и посвятить себя семье. Подавляющее 
большинство анкетируемых отмечали о необходимости совмещения рабо-
ты и семьи. Так 40% в 1990 и 33% в 2005 г., отмечали, что, родив детей, 
нужно оставить работу и воспитывать детей до трехлетнего возраста, по-
том вернуться на работу, а 16 и 22% соответственно говорили о необходи-
мости сохранения работы сразу после родов391.  

Однако необходимо отметить, что во многом стремление женщин к 
работе и профессиональному росту опосредовано  все теми же мотивами к 
материальному достатку. Так, по данным Е. Вовк, 39% женщин считают, 
что большинство женщин бросили бы работать, если бы в семье было дос-
таточно денег. В.В. Бодрова, основываясь на результатах опросов 1992, 
1994 и 1996 гг., отмечает, что ведущим мотивом работы у женщины с 
детьми является «невозможность прожить только на заработок мужа» 
(лишь 5-9% опрошенных заявляли о проявлении интереса к работе) 392. 
При этом, по результатам опроса фонда «Общественное мнение» за 2007 
г., 57% женщин считают, что зарабатывать деньги в семье должен мужчи-
на393. Таким образом, можно говорить о том, что проблема работать или не 
работать женщине должна решаться на основе ее самостоятельного выбо-
ра, без явно выраженной внешней необходимости в этом394. 

Исходя из проделанного анализа целевых установок и уровня лич-
ных издержек женщин, можно сформировать определенную систему меро-
приятий, позволяющих рассчитывать на увеличение рождаемости в Рос-
сии.  

Несмотря на то, что ключевыми проблемами, ограничивающими де-
торождение в России, остаются низкие уровни доходов населения (особен-
но социально незащищенных его слоев), а так же жилищный вопрос, на 
наш взгляд решение этих проблем в ближайшем будущем ограничено 
чрезвычайно высокими издержками. Безусловно, эти вопросы государству 
необходимо решать, но данные статистики показывают, что решение их в 
первую очередь связано с повышением эффективности предложения, рабо-
ты экономической системы. Вместе с тем, некоторые менее затратные ме-
роприятия, требующие скорее изменения институциональной среды, пере-
смотра отношения к проблемам, нежели значительных финансовых инве-
стиций, могли бы достаточно быстро содействовать росту рождаемости и 
                                                 
391 Опрос ВЦИОМ. Семейные ценности Россиян. Пресс-выпуск № 236. – 2005. – 
http://wciom.ru/ 
392 Вовк Е., 2006. – С. 61-73; Бодрова В. В., 1998. – С. 35-38.  
393 Мужья и жены: распределение семейных обязанностей. Опрос ФОМ. – 2007. – http://www.fom.ru/ 
394 В. В. Бодрова приводит данные, что подобную точку зрения разделяют 69% женщин.  
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уменьшить негативное влияние краеугольных факторов. Итак, рассмотрим 
три области возможных мероприятий по повышению рождаемости в Рос-
сии. 

1. В области снижения издержек достижения результата требуются 
следующие группы мероприятий. 

а) Обеспечение доступности и качества предоставляемых услуг сис-
темы здравоохранения, в связанных с проблемой рождаемости сферах 
(женские консультации, родильные дома, детские медицинские учрежде-
ния). Качественная работа врачей и сестер, в сопряжении с отсутствием 
очередей на предоставление услуг является одной из важнейших компо-
нент снижения отрицательных мнений по поводу деторождения. 

б) Обеспечение развитой системы детских дошкольных учреждений 
и института сиделок с детьми. Подобная система в значительной мере 
снижает объемы усилий родителей по уходу и воспитанию детей, и позво-
ляют использовать их для реализации прочих целевых функций. Кроме то-
го, данная система позволяет улучшить процессы социализации ребенка. 
Важнейшим элементом указанной системы является ее многовариант-
ность, то есть многообразие форм, отличающихся как по ценовым пара-
метрам, так и по набору услуг и временным рамкам. 

в) Обеспечение прозрачности системы социальной защиты семей с 
детьми и упрощение процедур получения подобной защиты.  

г) Создание инфраструктуры для свободного перемещения родите-
лей с детьми (обеспечение беспрепятственного входа с коляской в общест-
венный транспорт, наличие комнат матери и ребенка в крупных торгово-
развлекательных центрах, вокзалах, аэропортах и свободный доступ к ним 
и пр.). В сравнении с предыдущими группами эти мероприятия являются 
менее значимыми, хотя постепенная работа над реализацией этих меро-
приятий может быть совмещена с созданием инфраструктуры для переме-
щения инвалидов, а помимо прямых результатов, подобная работа создает 
прекрасную наглядную агитацию отношения государства к рассматривае-
мой проблеме. 

2. В области снижения уровня издержек нестабильности целесооб-
разны следующие направления действий. 

а) Развитие работы по информационному обеспечению женщин, 
планирующих, (ожидающих) рождения ребенка, а так же матерей по сле-
дующим направлениям: протекание беременности и подготовка к родам, 
воспитание и уход за ребенком; система социальной защиты женщин с 
детьми и процедуры ее получения; рейтинги учреждений дошкольного об-
разования и здравоохранения. При этом, основная задача в реализации 
этих мероприятий является всеохватность и быстрота получения информа-
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ции. Женщина должна не искать информацию, а скорее выбирать интере-
сующие ее сведения из всего потока информационного обеспечения. Реа-
лизация данного направления может происходить в виде развития курсов 
будущих родителей, расширения сети консультационных центров, созда-
ния информационных сайтов на федеральном, региональном и местных 
уровнях, тиражирования информационных буклетов и вручение их каждой 
роженице, введение курсов будущих матерей в системах среднего и выс-
шего профессионального образования и т.д. 

б) Построение системы информирования мужчин об их значении в 
семье и воспитании детей. Основные возможные мероприятия здесь могут 
быть связаны с воспитательной работой в образовательных учреждениях, 
развитием социальной рекламы, психологических тренингов и пр. 

в) Повышение требований к работникам органов социальной защиты 
и других учреждений в плане оперативности, объемов и качества предос-
тавляемой женщинам информации, а так же доброжелательности в отно-
шениях с обратившимися гражданами; 

г) Регулярное освещение в средствах массовой информации реаль-
ных результатов и проблем реализации государственных проектов в облас-
ти рождаемости. В данном случае нужно обеспечить максимальную досто-
верность информации, что бы у населения не возникало падения доверия к 
государственным органам.   

д) Изменение системы пенсионного обеспечения. Основной задачей 
здесь является привитие матери уверенности в том, что уровень пенсион-
ного обеспечения не пострадает в результате рождения ребенка.  Идеоло-
гия пенсионного страхования должна заключаться в приравнивании рабо-
ты в экономике и работы в домашнем хозяйстве. Возможными мероприя-
тиями в этой связи могут быть следующие: размещения на страховом счете 
женщины определенной суммы средств в период беременности и родов и  
ухода за ребенком; пополнение пенсионного счета матери (отца), за счет 
отчислений из фонда заработной платы детей; усреднение пенсионных на-
коплений супругов в период отпусков по уходу за детьми и пр. 

3. В области снижения уровней значимости в преследовании альтер-
нативных интересов потенциальных и реальных родителей необходимо 
осуществление мероприятий по следующим направлениям. 

а) Обеспечение возможности трудоустройства женщин, воспиты-
вающих малолетних детей. Для матерей выходящих из отпуска по уходу за 
ребенком этого можно достичь, например, путем введения отрицательного 
подоходного налога для матерей, когда работодатель в течении некоторого 
времени, достаточного для реабилитации женщины в качестве работника 
будет получать определенный уровень компенсации от государства. Для 
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матерей, предпочитающих совмещение воспитания ребенка с работой це-
лесообразно расширять сферу неполной занятости, гибких графиков рабо-
ты. Здесь прежде всего необходим пересмотр отношения к неполной заня-
тости в государственных учреждениях. Создав возможности гибких форм 
трудоустройства женщин в этой сфере, государство способно создать кон-
куренцию на рынке труда за таких работников, что позволит активизиро-
вать работу в данном направлении и в сфере частного бизнеса. Упор на го-
сударственные учреждения необходим еще и потому, что значительная их 
часть связана с работой в области здравоохранения и образования. А по за-
рубежной статистике именно работницы этих учреждений обладают наи-
большим потенциалом в деторождении, так как ценности в профессии учи-
теля и врача являются сопряженными с общими семейными ценностями395. 
Аргументом в пользу гибких форм занятости может являться и то обстоя-
тельство, что у матери появляется возможность компромисса между полу-
чением дополнительного дохода и возможностью нормального воспитания 
ребенка, что немало важно при общем низком уровне воспитания и при-
смотра за детьми. Как представляется, эта мера в большей степени должна 
быть адресована женщинам старших возрастов, что бы снизить у них огра-
ничения, накладываемые рождением ребенка, на их профессиональный 
рост. 

б) Развитие системы образования матерей в период ухода за ребен-
ком или перед выходом их на рынок труда. С одной стороны речь здесь 
идет о стандартных курсах повышения квалификации или переподготовки, 
а так же о получении среднего или высшего профессионального образова-
ния. С другой стороны, необходимы специальные курсы трудовой реаби-
литации женщин, которые имели трудовой стаж до выхода в отпуск по 
уходу за ребенком. Развитие образовательной системы позволит матерям 
реализовать потребности в самореализации и будет способствовать даль-
нейшему включению их в рынок труда. Что касается получения высшего 
образования, то новые веяния в этой области позволяют надеяться на по-
вышение возможностей эффективного обучения женщин с детьми. Речь 
идет в первую очередь о практике перевода процесса обучения на систему 
зачетных единиц. Одним из следствий этого, является возможность по-
строения гибких графиков учебного процесса самим студентом. Переход 
студента с курса на курс определяется суммой зачетных единиц по обяза-
тельным последовательным дисциплинам и объемом общих зачетных еди-
ниц по другим группам дисциплин. При небольшой модификации этой 
системы, возникают возможности изменения объемов изучения курсов ис-
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ходя из занятости отдельного студента в определенные фазы его жизни, 
что очень актуально для матерей с малолетними детьми. Кроме того, вне-
дрение болонской образовательной системы позволяет повысить мобиль-
ность студенчества, что так же играет большое значение при вопросах 
смены места жительства матери. Курсы повышения квалификации и пере-
подготовки так же способствуют адаптации женщины к новым условиям 
на рынке труда. На наш взгляд основной проблемой здесь являются источ-
ники финансирования обучения. Возможность использования на эти цели 
материнского капитала навряд ли может исправить ситуацию. Так как час-
то, женщине необходимо повышать квалификацию в сроки гораздо более 
сжатые, чем начиная с трехлетнего возраста ребенка. Предприниматели 
так же не заинтересованы в подобных расходах, ведь здесь присутствует 
ярко выраженная проблема «информационной асимметрии» при которой 
риски плательщика слишком велики. Поэтому более целесообразно осуще-
ствлять государственное финансирование этих мероприятий. А долю взно-
сов за обучение, оплачиваемую государством определять по итогам кон-
курса среди соответствующей категории женщин. 

в) Пропаганда семейных ценностей и создание общественного мне-
ния в пользу деторождения. Данное направление мероприятий по увеличе-
нию рождаемости является крайне важным, так как в результате этого, по-
является возможность постепенно изменить систему ценностей большин-
ства членов общества, увеличивая относительную значимость семьи и де-
тей среди других интересов человека. При этом следует отметить, что весь 
комплекс предлагаемых выше мероприятий, позволяет резко повысить эф-
фективность этой работы. Реально чувствуя собственную значимость для 
общества и будучи окруженной вниманием к себе, мать с ребенком являет-
ся лучшей рекламой семейных ценностей и способна своим примером под-
толкнуть к должному поведению других женщин. Данное направление ме-
роприятий по повышению рождаемости особенно эффективно в отноше-
нии женщин наиболее молодых детородных возрастов, так как в связи с 
отсутствием жестко сформированных личностных установок среди них 
доминируют реально пропагандируемые  обществом ценности (в явном 
или неявном виде).  

г) Медицинское сопровождение беременности и родов, а также реа-
билитационные мероприятия после рождения ребенка. Исходя из демогра-
фической ситуации и ценностных ориентаций женщин, для увеличения 
рождаемости среди старших детородных возрастов необходимо уделить 
наиболее пристальное внимание обеспечению женских консультаций и ро-
дильных домов специалистами в области «поздних» родов, а также приме-
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нению соответствующих технологий и оборудования. Помимо этого, целе-
сообразно создание системы реабилитации здоровья женщин после родов.  

Как следует из представленного анализа проблемы рождаемости, пу-
ти ее решения во многом находятся вне области ортодоксальных экономи-
ческих проблем. Экономика данного вопроса должна учитывать не только 
соотношение материальных издержек и выгод, но и весь комплекс ком-
промиссов между множественными интересами человека. Экономический 
вопрос выбора альтернативны в условиях имеющихся ограничений, в дан-
ном контексте, становится гораздо шире и представляет собой проблему 
балансирования между издержками и выгодами, среди которых, на каждой 
чаше весов помимо материальной составляющей имеются и другие эле-
менты, образующие в совокупности то, что называют удовлетворенностью 
человека от жизни. 

Понятно, что в каждой из рассмотренных областей намечены лишь 
общие направления действий и необходима детальная проработка методи-
ки их проведения. С чисто экономической точки зрения, для снижения 
объемов расходования средств при проведении многих из изложенных ме-
роприятий, государство может воспользоваться не только бюджетными 
деньгами, но и средствами, привлеченными из сферы бизнеса, осуществляя 
проекты софинансирования. Кроме того, различия в социальном статусе 
потенциальных рожениц, системе их ценностей позволяет утверждать, что 
каждая из них имеет собственные приоритеты в тех факторах, изменение 
которых позволяли бы ей реально рассматривать вопрос о рождении ре-
бенка. Исходя из этого, всеохватность мерами содействия рождаемости 
предполагает не возможность любой женщины пользоваться всем спек-
тром этих мер, а получить право пользования именно теми, которые наи-
более востребованы лично ею. Таким образом, помощь женщине во мно-
гих аспектах должна быть адресной, но «содержимое конвертов» должно 
выбирать не государство, а она сама. 

И последнее. Вопросы мотивации государственного аппарата к реа-
лизации национальных проектов в области демографии выходят за рамки 
данной задач данной работы. Хотя с экономической точки зрения они, ви-
димо, имеют не меньший интерес. Здесь лишь отметим, что залогом реали-
зации предлагаемых выше мероприятий со стороны государственного ап-
парата могут являться только политическая воля к решению проблемы ро-
ждаемости, повышение ответственности государственных чиновников и 
служащих, искоренение в рассмотренных выше сферах взаимного укрыва-
тельства и коррупции. 

 Подводя итоги пятой главы необходимо отметить следующее. 
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Государственное регулирование социально-трудовых отношений яв-
ляется важным фактором повышения их эффективности. При этом, от-
правной точкой при формировании мер государственного регулирования 
должен являться анализ мотивации экономическим агентов на которых эти 
меры воздействуют. 

Исследование отдельных элементов государственного регулирова-
ния экономики с использованием методологии анализа личных издержек 
выявило их негативные последствия для деятельности руководителей-
собствеников коммерческих предприятий.  

Результаты анализа свидетельствуют о том, что достижение приори-
тетных целей, стоящих перед российской экономикой (увеличение инве-
стиций, развитие конкуренции, повышение интенсивности инновационной 
деятельности, рост качества человеческого капитала) ограничено высоким 
уровнем личных издержек руководителей-собственников. 

 Первоочередными мерами государства по развитию экономических 
и социально-трудовых отношений в стране должны быть следующие: 

1. Обеспечение гарантий защиты прав собственности от неле-
гитимных действий органов государственного управления и 
надзора. 

2. Максимально возможное снижение административных 
барьеров через повышение прозрачности и ответственности 
деятельности государственного аппарата. 

3. Устранение практики создания преференций отдельным 
компаниям со стороны государственных органов. 

 Подчеркнем, что любые мероприятия в области регулирования раз-
вития экономических отношений в России, будь то рост бюджетных рас-
ходов на развитие инновационных технологий, вложения в инфраструкту-
ру, налоговые послабления и пр., не будут обладать высоким экономиче-
ским эффектом, до той поры, пока не возникнут устойчивые тенденции в 
снятии трех перечисленных проблем.  

Пока данные проблемы не решены, мотивация руководителей-
собственников будет воспроизводить искаженные формы экономического 
поведения, основой которого будет являться стремление к получению 
ежеминутной выгоды при отстраненности от решения долгосрочных задач. 
В таких условиях единственной возможностью государства  воспроизво-
дить целесообразное с точки зрения общественных интересов поведение 
бизнеса является прямое административное управление и навязывание 
долгосрочных планов развития. Зная о проблемах, связанных с высокими 
трансакционными издержками прямого государственного регулирования и 
основываясь на логике мотивационной схемы, разработанной в четвертой 
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главе, можно с уверенностью говорить о крайне низкой эффективности 
подобных мероприятий. 

При оценке мероприятий государственной политики в области рож-
даемости, можно отметить, что несмотря на в целом позитивное влияние 
самой идеи признания вопросов деторождения приоритетными задачами, 
стоящими перед обществом, направленность мер по реализации этой цели 
вызывают беспокойство. 

Попытка решить проблему рождаемости главным образом, за счет 
оказания прямой материальной помощи домашним хозяйствам, ожидаю-
щим или имеющим детей, не учитывает всего комплекса проблем (особен-
ностей структуры личных издержек), с которыми сталкиваются родители. 

Приоритетом в реализации политики рождаемости должно являться 
создание благоприятной атмосферы, в которой происходит рождение и 
воспитание детей. Прежде всего, речь идет об обеспечении надлежащего 
уровня оказания услуг в медицинских и дошкольных учреждениях, созда-
ние системы гарантий пенсионного обеспечения родителей при воспита-
нии детей «с отрывом от производства», обеспечение гибкости процессов 
профессионального обучения женщин, воспитывающих малолетних детей 
и пр. Только при учете всей совокупности факторов воздействующих на 
принятие домашним хозяйством решения о рождении и воспитании ребен-
ка, а так же индивидуализации форм поддержки можно обеспечить высо-
кую эффективность проводимой государством политики в данной сфере. 
Результатом ее будет не только рост рождаемости, но и обеспечение усло-
вий для развития социально значимых качеств подрастающего поколения, 
что в будущем будет способствовать повышению эффективности социаль-
но-трудовых отношений. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 
 
1. Социально-трудовые отношения – это комплекс экономиче-

ских, психологических и правовых аспектов взаимосвязей индивидуумов и 
социальных групп в процессах, обусловленных трудовой деятельностью. 
Сферами, где формируются социально-трудовые отношения, являются:  

а) производство общественных и частных благ в рамках организа-
ций; 

б) функционирование рынков труда; 
в) деятельность домашних хозяйств по производству рыночных благ; 
г) деятельность домашних хозяйств, связанная с производством не-

рыночных благ (семейные отношения, воспитание детей, дружеские отно-
шения и пр.); 

д) государственное регулирование социально-трудовых отношений 
экономических агентов исходя из общественных интересов. 

2. Положительными моментами рассмотренных теорий является 
то. что они в целом раскрывают сущность экономических отношений, об-
ращают внимание на существование коренной экономической проблемы – 
ограниченности и основной цели экономической деятельности – повыше-
ние удовлетворенности экономических агентов. Неоклассическая теория 
предоставила экономистам методологию маржинального анализа как наи-
более общего способа исследования экономических процессов. Неоинсти-
туциональная теория дополнила неоклассический анализ в области мето-
дологии учета формальных и неформальных норм поведения при форми-
ровании деятельности, направленной на повышение эффективности рабо-
ты экономических агентов. 

3. Ни неоклассическая теория, ни неоинституциональная теории 
не могут адекватно описывать весь спектр социально-трудовых отноше-
ний. Проблемы экономического анализа, построенного на основе исполь-
зования указанных подходов, сводятся к следующему: 

А) примат материальных целей экономической деятельности; 
Б) отсутствие методологии включения процессов образования и мо-

дификации под воздействием эндогенных факторов; 
В) обращенность экономического анализа на реализацию одной за-

данной целевой функции, слабая проработанность вопросов, связанных с 
принятием решений в условиях множественности целевых установок; 
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Г) ограниченность возможностей исследования взаимовлияния мате-
риальных и нематериальных интересов экономических агентов при осуще-
ствлении хозяйственной деятельности. 

4. Исследование основных теорий и моделей мотивации, исполь-
зуемых для формирования мероприятий по повышению эффективности 
труда работников, выявило наличие в них системных недостатков. Основ-
ным из них является отсутствие единой методологической базы исследо-
вания. Использование различных методик, иногда достаточно сильно раз-
личающихся между собой приводит к размыванию общих основ мотива-
ционного процесса. 

5. Следствием отмеченного недостатка является специфичность 
условий использования мотивационных моделей. При различных парамет-
рах среды и особенностях персонала необходимо переходить от использо-
вания одной мотивационной теории к другой, что создает неудобства при 
формировании управленческих стратегий. Кроме того, часто сложно вы-
брать какую именно теорию следует избрать в той или иной ситуации. 

6. Коренным недостатком рассмотренных теорий мотивации яв-
ляется отсутствие в них четкой методологии, которая позволила бы при-
близиться к решению вопроса об оптимальной мотивации работника для 
максимально возможного увеличения производительности его труда. Чаще 
всего конечным результатом теории являются лишь общие рекомендации о 
направлении действий. Ясных критериев, определяющих границы мотива-
ционных воздействий как правило не приводиться. 

7. Имеющиеся эмпирические исследования в области мотивации 
трудовой деятельности, безусловно, дают богатую почву для размышлений 
и теоретических построений. Однако одновременно нужно отметить, что 
как и любые другие социологические исследования, рассмотренные рабо-
ты и их результаты имеют часто противоречивый характер и тяжело со-
поставимы друг с другом. Кроме того, все они опираются на уже рассмот-
ренные нами ранее теории мотивации, а следовательно обладают теми же 
сложностями их интерпретации и практического применения. 

8. При заданном уровне компетенции и прочих индивидуальных 
свойств личности, экономическая деятельность есть результат соответст-
вующей мотивации человека. При этом любые вешние стимулы и условия 
не являются непосредственными мотивами к деятельности. Мотив образу-
ется в результате взаимодействия внешних и внутренних мотиваторов. По-
этому прогнозирование экономического поведения без анализа внутренних 
особенностей индивида может приводить к неадекватным выводам.  

9. Целью любой экономической деятельности является повыше-
ние удовлетворенности человека или групп людей. Удовлетворенность 
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достигается путем преследования и достижения целей и интересов, кото-
рые являются наиболее значимыми для человека. Достижение желаемых 
целей и удовлетворение интересов невозможно без снятия ограничений, 
которые препятствуют их реализации. Однако, в условиях действующих в 
экономической сфере ограничений, снятие одних из них связано с необхо-
димостью увеличения других.  

10. Уровень ограничений, с которыми сталкивается человек при 
реализации своих интересов, обозначатся понятием «личные издержки». 
Рост личных издержек приводит к снижению удовлетворенности человека. 
Степень снижения удовлетворенности напрямую зависит от значимости 
(важности) для него того или иного вида личных издержек. Чем выше зна-
чимость личных затрат, тем больше удовлетворенность человека при их 
снижении. 

11. Повышение удовлетворенности связано с замещением более 
значимых личных издержек на менее значимые в определенном соотноше-
нии. При отсутствии должной компенсации возрастающих личных издер-
жек снижением других ограничений, деятельность человека будет направ-
лена минимизацию потерь удовлетворенности.  

12. В результате деятельности изменяется относительный уровень 
значимости личных издержек, что приводит к смене целевой функции че-
ловека и модификации его экономического выбора, что следует учитывать 
при формировании принципов управления.  

13. Помимо трансформации уровней личных издержек в процессе 
деятельности на выбор целей, преследуемых индивидуумом, влияют изме-
нения внешних для него ограничений свободы действий, смена внутрен-
них ограничений (уровень компетенции, развитость познавательных спо-
собностей, возрастные ограничения и пр.), рутинизация деятельности. По-
мимо этого, важную роль при формировании экономического поведения 
человека играет его ролевая функция, которая определяет относительную 
значимость личных издержек при его деятельности в рамках различных 
экономических институтов (семья, круг друзей, трудовой коллектив, по-
требительский рынок и пр.). 

14. Анализ эмпирических данных об условиях работы персонала 
российских фирм в целом подтверждает основные положения концепции 
личных издержек о характере связи между отдельными личными издерж-
ками, их значимостью и удовлетворенностью работника.  

15. Развитие трудовых отношений в России в целом благоприятст-
вует повышению возможностей преследования работниками своих интере-
сов на рабочем месте. В реальных условия хозяйственной деятельности 
существуют значительные возможности повышения функциональной гиб-
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кости рабочих мест. Проблемными остаются вопросы гибкости рабочего 
времени, хотя потенциал подобной гибкости у предприятий имеется.  

16. Адекватность теоретических положений концепции личных 
издержек и выявленные тенденции в развитии трудовых отношений соз-
дают предпосылки для целесообразности использования предлагаемой 
концепции для повышения эффективности управления человеческими ре-
сурсами. 

17. Перспективность использования концепции личных издержек в 
теории управления человеческими ресурсами сводятся к тому, что она 
формирует единую методологическую базу теории и способствует повы-
шению индивидуализации управляющих воздействий на персонал органи-
заций. В совокупности это дает возможность обеспечить повышение эф-
фективности труда работников. Концепция имеет как статический, так и 
динамический аспект и позволяет рассматривать компенсационные меха-
низмы взаимовлияния материальных личных издержек и издержек дис-
комфорта. При этом в концепции предлагается четкая методика и обще-
теоретический подход к проблеме нахождения компромисса между инте-
ресами организации и ее сотрудников.  

18. Повышение эффективности труда может достигаться при ис-
пользовании двух механизмов: компенсационного и механизма угрозы 
применения санкций. При этом первый более продуктивен, но его приме-
нение ограничено возможностями организации и условиями хозяйствен-
ной деятельности. 

19. Зависимость между уровнем личных издержек и эффективно-
стью труда носит нелинейный характер. При росте личных издержек эф-
фективность сначала повышается, но затем начинает снижаться. 

20. Построение мотивационной схемы, обеспечивающей макси-
мально возможную эффективность труда работника, базируется на сочета-
нии интересов организации и персонала путем модификации индивиду-
альных уровней его личных издержек в требуемом направлении. Главным 
критерием при этом является замена наиболее значимых личных издержек 
на менее значимые. Необходимым условием применения данной схемы 
является наличие потенциальной гибкости рабочих мест. 

21. Эффективность работы подразделения и организации в целом 
во многом зависит от степени и направленности мотивации менеджмента. 
Критериями, которые предопределяют эффективность работы менеджера 
помимо компетентностных качеств, являются низкая значимость издержек 
достижения результата, высокая значимость издержек самореализации в 
направлениях связанных с задачами подразделений, а также максимальное 
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применение при мотивации его деятельности компенсационных механиз-
мов.  

22. Государственное регулирование социально-трудовых отноше-
ний является важным фактором повышения их эффективности. При этом, 
отправной точкой при формировании мер государственного регулирования 
должен являться анализ мотивации экономическим агентов на которых эти 
меры воздействуют. 

23. Исследование отдельных элементов государственного регули-
рования экономики с использованием методологии анализа личных издер-
жек выявило их негативные последствия для деятельности руководителей-
собствеников коммерческих предприятий. Результаты анализа свидетель-
ствуют о том, что достижение приоритетных целей, стоящих перед рос-
сийской экономикой (увеличение инвестиций, развитие конкуренции, по-
вышение интенсивности инновационной деятельности, рост качества чело-
веческого капитала) ограничено высоким уровнем личных издержек руко-
водителей-собственников. 

24.  Первоочередными мерами государства по развитию экономи-
ческих и социально-трудовых отношений в стране должны быть следую-
щие: 

 Обеспечение гарантий защиты прав собственности от нелегитимных 
действий органов государственного управления и надзора. 

 Максимально возможное снижение административных барьеров через 
повышение прозрачности и ответственности деятельности государст-
венного аппарата. 

 Устранение практики создания преференций отдельным компаниям со 
стороны государственных органов. 

25.  Подчеркнем, что любые мероприятия в области регулирования 
развития экономических отношений в России, будь то рост бюджетных 
расходов на развитие инновационных технологий, вложения в инфра-
структуру, налоговые послабления и пр., не будут обладать высоким эко-
номическим эффектом, до той поры, пока не возникнут устойчивые тен-
денции в снятии трех перечисленных проблем.  

26. Пока данные проблемы не решены, мотивация руководителей-
собственников будет воспроизводить искаженные формы экономического 
поведения, основой которого будет являться стремление к получению 
ежеминутной выгоды при отстраненности от решения долгосрочных задач. 
В таких условиях единственной возможностью государства  воспроизво-
дить целесообразное с точки зрения общественных интересов поведение 
бизнеса является прямое административное управление и навязывание 
долгосрочных планов развития. Зная о проблемах, связанных с высокими 
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трансакционными издержками прямого государственного регулирования и 
основываясь на логике мотивационной схемы, разработанной в четвертой 
главе, можно с уверенностью говорить о крайне низкой эффективности 
подобных мероприятий. 

27. При оценке мероприятий государственной политики в области 
рождаемости, можно отметить, что несмотря на в целом позитивное влия-
ние самой идеи признания вопросов деторождения приоритетными зада-
чами, стоящими перед обществом, направленность мер по реализации этой 
цели вызывают беспокойство. Попытка решить проблему рождаемости 
главным образом, за счет оказания прямой материальной помощи домаш-
ним хозяйствам, ожидающим или имеющим детей, не учитывает всего 
комплекса проблем (особенностей структуры личных издержек), с кото-
рыми сталкиваются родители. 

28. Приоритетом в реализации политики рождаемости должно яв-
ляться создание благоприятной атмосферы, в которой происходит рождение и 
воспитание детей. Прежде всего, речь идет об обеспечении надлежащего 
уровня оказания услуг в медицинских и дошкольных учреждениях, создание 
системы гарантий пенсионного обеспечения родителей при воспитании детей 
«с отрывом от производства», обеспечение гибкости процессов профессио-
нального обучения женщин, воспитывающих малолетних детей и пр. Только 
при учете всей совокупности факторов воздействующих на принятие домаш-
ним хозяйством решения о рождении и воспитании ребенка, а так же индиви-
дуализации форм поддержки можно обеспечить высокую эффективность про-
водимой государством политики в данной сфере. Результатом ее будет не 
только рост рождаемости, но и обеспечение условий для развития социально 
значимых качеств подрастающего поколения, что в будущем будет способст-
вовать повышению эффективности социально-трудовых отношений. 

Таким образом, разработанная в рамках данного исследования концеп-
ция личных издержек позволяет в значительной мере расширить возможности 
анализа экономических и социально-трудовых отношений на основе синтеза 
основополагающих положений психологической и экономической наук. Кон-
цепция не противоречит большинству из разработанных в настоящий момент 
направлений экономической науки, но в месте с тем открывает возможности 
включения в экономический анализ вопросов целеобразования, позволяет по 
новому взглянуть на проблемы выбора приоритетов экономической деятель-
ности и социально-трудовых отношений, вовлекает нематериальную сферу в 
анализ хозяйственной деятельности и может служить основой для практиче-
ских разработок в области управления человеческими ресурсами и государст-
венного регулирования экономики. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 1 
Анкета для опроса персонала фирм 

Любые ограничения интересов человека вызывают его негативные реакции, но одновременно, ограничивая себя в одном, мы можем достичь большей свободы и удовле-
творенности в чем-то ином. Исходя из этих рассуждений заполните таблицу: 

 

Оцените уровни ограничений своих интересов на рабо-
чем месте по 7-ми бальной шкале (7 баллов - макси-
мальное, 1 балл - минимальное значение ограничения 
или его отсутствие, 2-6 - промежуточные значения) 

Какой уровень огра-
ничений Вы имеете 
работая в данной 

фирме 

Какой уровень ограничений 
Вы считаете вполне нор-

мальным для себя до какого 
уровня Вы могли бы увели-
чить или  желали бы снизить 

уровень ограничения 

Отметьте пять ограничений, 
которые Вы хотели бы в пер-
вую очередь понизить в поряд-

ке возрастания важности 
1 - самое важное для Вас ограничение, 

которое Вы хотели бы снизить 
5 - последние значимое ограничение 

№ Виды ограничений       
1 Ограничение Вашего собственного дохода       

2 Отсутствие связи между объемом (сложностью) выполнен-
ной работы и уровнем зарплаты       

3 Ответственность за свои действия (штрафы, выговоры, 
увольнения, прочие санкции       

4 Необходимость самостоятельной разработки и применения 
новаторских идей на работе       

5 Уровень интенсивности и напряженности труда       

6 Отсутствие размеренности в работе, постоянное изменение 
требований        

7 Неуверенность в постоянной работе и з/пл       
8 Отсутствие защищенности, заботы фирмы о сотруднике       
9 Ограничение возможностей общения       

10 Отсутствие взаимовыруки и взаимопонимания в коллективе       
11 Ограничение возможностей свободы действий       
12 Ограничение возможностей повышения в должности       
13 Ущемление чувства собственного достоинства       
14 Ограничение возможностей самореализации на работе       
15 Отсутствие свободного от работы времени       

16 Отсутствие возможностей сокращения рабочего дня, от-
прашивания с работы и т.п.       

17 Иные значимые для Вас ограничения:       
18. Оцените по семибальной шкале уровень своей удовлетворенности от работы 1      2      3      4      5      6      7 
  (7 баллов - максимальная удовлетворенность; 1 балл - минимальная удовлетворенность от работы) (обвести нужное) 



ПРИЛОЖЕНИЕ 2 
Анализ рабочего места (выписка)* 

Функции 

(столбец 

ступеней) 

Задачи (столбец 

обучений) 

Контролируемые эле-

менты (столбец клю-

чевых характеристик) 

Уровень ЛИ и возможно-

сти его модификации 

Сбор ведомостей от 

преподавателей и 

проверка качества 

их заполнения 

Наличие и качество 

заполнения ведомо-

стей 

Приемные часы должны 

совпадать с часами заня-

тий или обеспечено уча-

стие 3-х лиц 

Требует взаимодействия, 

имеется зависимость от 

ППС 

Самостоятельность орга-

низации высокая 

Издержки достижения ре-

зультата (ИДР) низкие-

средние 

Контроль м.б. гибким 

Обеспече-

ние прове-

дения про-

межуточ-

ной атте-

стации 

студентов 

(сессий) 

Занесение оценок в 

сводную ведомость 

(в электронном ви-

де) по результатам 

зачетов и экзаменов 

на основании экза-

менационых ведо-

мостей 

В 5-тидневный срок 

после сдачи ведомости 

в деканат 

Поддержание  базы 

данных в актуальном 

состоянии 

Время и место работы м.б. 

гибкими 

Самостоятельность высо-

кая 

Рутинная работа 

ИДР низкие 

Контроль м.б. гибким 

*Модификация системы разложения работы на составные части по Армстронгу 

М., 2008. – С.301 
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