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РЕЗУЛЬТАТОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
Рассматриваются методические вопросы организации стимулирования 

торгового персонала на основе использования индивидуальных и коллективных 
показателей эффективности работы.
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Активность и результативность деятельности персонала совре­
менных предприятий зависит от множества факторов. В тактическом 
и оперативном аспектах значимым фактором зачастую оказывается 
организация стимулирования труда. При всей важности сочетания 
материального и нематериального стимулирования традиционно ос­
новой этой системы оказывается конечно же материальное стимули­
рование. Оно играет ведущую роль в согласовании интересов органи­
зации и ее сотрудников. Интересы организации связаны прежде всего 
с ее экономическими показателями деятельности в текущий период 
времени и в стратегической перспективе. Стратегические показатели 
деятельности значительно сложнее использовать в системе стимули­
рования, но это оказывается важным для компаний, ориентированных 
на длительное развитие, поэтому система стимулирования кроме те­
кущих планов должна учитывать и стратегию развития организации.

Попытке увязке в системе материального стимулирования пер­
сонала торговых предприятий тактических и стратегических целей 
организации и посвящена данная статья.

Симулирование с точки зрения отдельных авторов [3] представ­
ляет собой целенаправленное или нецелеустремленное влияние на че­
ловека или группу людей с целью поддержания определенных харак­
теристик его трудового поведения, прежде всего трудовой активно­
сти. Здесь и у многих других авторов речь идет о формировании 
определенной модели поведения человека в организации и поддержа­
нии этой модели через систему разнообразных стимулов.

Комарова Н. считает, что стимулы к труду различаются [7] по 
потребностям, которые человек стремится удовлетворить посред­
ством трудовой деятельности; по благам, которые требуются челове­
ку для удовлетворения своих нужд; по уровню «цены», которую ра­
ботник готов заплатить за получение необходимых благ.

По мнению И. Заславского [6] современные проблемы в области 
стимулирования труда связаны с общей трудовой пассивностью; низ­
кой значимостью общественных стимулов труда, служебного, про­
фессионального и квалификационного роста; определением социаль­
ного статуса личности, как правило, по нетрудовым критериям; жела­
нием иметь стабильную, высокооплачиваемую работу, обеспе­
чивающую необходимый уровень удовлетворения потребностей.

Видимо для большого количества работников труд стал лишь 
средством удовлетворения материальных потребностей, он не рассмат­
ривается в качестве социального лифта и самостоятельной ценности.

Модель трудовой активности, насаждаемая в рамках рыночной 
экономики, предполагает приоритет модели «человека экономическо­
го» при рассмотрении структуры потребностей и мотивов наемных ра­
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ботников. При этом даже не ставится под сомнение утверждение, что 
жадность -  это «естественное» свойство человека и именно на этой по­
требности должна выстраиваться система стимулирования, да и опла­
ты труда и многих других элементов системы управления персоналом. 
Для модели «человека экономического» это в значительной степени 
верно, но такое представление явно обедняет многомерность моделей 
личности, которая проходит в своем развитии разные этапы, которая 
действует в разных социально-экономических условиях, которая вы­
полняет разнообразные социальные роли, которая находится под влия­
нием национальных, бытовых и прочих исторических традиций.

Поэтому сведение стимулирования исключительно к материаль­
ной форме может далеко не всегда привести к росту производитель­
ности труда, поэтому считается целесообразным использовать еще 
и нематериальное стимулирование.

И все же прежде всего материальное стимулирование наемных 
работников остается одной из важных составляющих управления пер­
соналом торговой организации.

Без грамотной организации стимулирования работников невоз­
можны рост прибыли предприятия и его конкурентоспособность 
на рынке, поэтому руководители всеми силами стремятся создать ра­
ботоспособные и мотивированные команды единомышленников.

Воробьев С. [5] замечает, что в настоящее время на российских 
предприятиях основные проблемы в организации стимулирования ра­
ботников состоят

• в недостаточной гибкости механизма формирования оплаты 
труда, слабой способности реагировать на изменения в эффективно­
сти и качестве труда отдельного работника;

• в отсутствии какой-либо оценки, либо в необъективной 
оценке индивидуальных трудовых показателей работников;

• в отсутствии обоснованных соотношений в оплате труда ру­
ководителей, специалистов и служащих;

• в отсутствии удовлетворенности персонала размером оплаты 
труда и существующего порядка оплаты.

Щербаков В.И. полагает, что недостаточная гибкость в оплате 
труда может быть преодолена за счет использования современных 
гибких систем оплаты, зависящих от результатов трудовой деятель­
ности [9, с. 88].

Некоторые авторы [2, с. 57] считают, что действенная система 
стимулирования должна обеспечить повышение эффективности дея­
тельности предприятия за счет повышения эффективности и качества 
труда каждого работника предприятия. Кроме того, такая система
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стимулирования будет способствовать привлечению и сохранению 
высококвалифицированных работников, повышению производитель­
ности труда и качества выпускаемой продукции, повышению заинте­
ресованности работников не только в индивидуальных результатах, 
но и в успехах всего предприятия в целом, росту социального статуса 
работников.

Действенная система стимулирования с точки зрения Блино­
ва А. [4, с. 15] должна учитывать некоторые важные требования:

• ясность и конкретность системы стимулирования в целом, 
положений о заработной плате и дополнительных выплатах;

• четкое изложение трудовых обязанностей работника;
• система объективной оценки работников;
• зависимость размера заработной платы от сложности и от­

ветственности работы, учет в оплате труда уровня значимости тех или 
иных работ для предприятия;

• возможность роста заработной платы в соответствии с ро­
стом индивидуальных результатов работника.

Для изменения существующей системы стимулирования труда 
необходимо провести диагностику стимулирования труда, интересов 
и ориентаций персонала предприятия. Исходя из целей развития биз­
неса это позволит определить содержание и структуру переменной 
части денежного вознаграждения.

Для совмещения в системе стимулирования интересов организа­
ции и отдельных работников она должна гибко перестраиваться в со­
ответствии с изменениями приоритетов развития предприятия, ориен­
тировать сотрудников на достижение конкретных результатов и ко­
нечно же система должна быть достаточно простой и понятной всем 
сотрудникам.

Исследование уровня удовлетворенности продавцов-консультан- 
тов в сети магазинов «Декатлон» было проведено С. Ястребовой на ос­
новании переработанной совместно с автором анкеты [1], предложен­
ной К. Терещенко [8].

Исходя из методики построения пятибалльной шкалы оценки 
нормальным значением показателя считается 25%, более низкие зна­
чения свидетельствуют о недостаточной удовлетворенности, превы­
шающие этот уровень -  о более высокой.

В анкету включены 19 вопросов, ориентированных на выясне­
ние мнения работников в четырех основных областях деятельности 
компании: стратегия, условия труда, его оплаты стимулирования, са­
мореализация работников.

Отношение сотрудников к этим аспектам и уровень удовлетво­
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ренности в соответствующих областях характеризуется следующим 
образом:

1. Понимание стратегии компании, стили лидерства -  27,3%.
2. Удовлетворенность условиями труда -  36,4%.
3. Удовлетворенность оплатой и стимулированием труда -  37,9%.
4. Возможность карьерного роста и других вариантов самореа­

лизации -  42,4%.
Общий уровень удовлетворенности сотрудников находится на 

довольно невысоком уровне и с учетом округления составляет 36%. 
Это означает, что уровень удовлетворенности находится на уровне 
несколько выше нормального.

Кроме того, результаты показывают, что продавцы- 
консультанты имеют слабое представление о стратегии компании и 
недостаточно удовлетворены стилем управления непосредственных 
руководителей.

Ответы на наиболее важные вопросы приведены в следующих 
диаграммах (рисунок 1, 2).

Подарок из ассортимента магазина (спортивные товары) вос­
принимается одинаково значимым для сотрудников, как и возмож­
ность развития и повышения квалификации.

•  Похвала руководителя и торт •  Фото на стенде достижений
•  Поездка в Москву для обучения, возможность повышения квалификации
•  Подарок из ассортимента магазина

Рисунок 1. Удовлетворенность нематериальным стимулированием
сотрудников

Многие сотрудники предпочли бы индивидуальную, нежели 
коллективную оценку труда, что отражено на рисунке 2.
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К акая  п е р е м е н н а я  ч а с т ь  з а р а б о т н о й  п л а ты  бы ла  бы  д л я  Вас б о л е е  
п р е д п о ч т и т е л ь н о й ?

•  За индивидуальный вклад •  За коллективный результат *  Другой

Рисунок 2. Предпочтения работников относительно формирования 
переменной (стимулирующей) части оплаты труда

Для условий данной организации было предложено усовершен­
ствовать систему материального стимулирования путем создания ме­
ханизма формирования переменной части денежного вознаграждения, 
нацеленного на усиление его стимулирующего влияния на индивиду­
альные и групповые результаты труда.

Повышение удовлетворенности в описанных четырех областях 
следует проводить за счет детализации показателей премирования, их 
дифференциации на коллективные и индивидуальные с учетом до­
стижения плановых ориентиров по объему товарооборота, ассорти­
менту и номенклатуре реализованных товаров.

Для сокращения зоны контроля каждым сотрудником и одно­
временной ориентации на эффективность работы и достижение ос­
новных целей компании было предложено ориентировать сотрудни­
ков на увеличение количества продаваемых единиц товара в рабочий 
час и увеличение товарооборота магазина.

Для концентрации внимания и энергии сотрудников на дости­
жение наиболее приоритетных результатов были выделены самые 
важные показатели деятельности (таблица 1).
Таблица 1. -  Показатели для стимулирования продавца-консультанта

ПОКАЗАТЕЛИ К о ли ч ест вен н ы е К а ч ест вен н ы е

И н д и ви д уа льн ы е
Рост числа продаж (еди­
ниц в час) Оценка компетенций (балл)

К о м а н д н ы е Объем продаж (тыс. руб.) Индекс удовлетворенности 
покупателей (%)
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Набор предлагаемых показателей индивидуальной и командной 
оценки может выглядеть следующим образом.

K1 -  индивидуальный количественный показатель -  учитывает 
количество проданного товара в рабочий час и заинтересовывает со­
трудника в увеличении количества совершаемых клиентами покупок 
(даже без учета их стоимости).

К2 -  командный количественный показатель -  отражает объем 
продаж каждого отдела. Эти показатели учитываются в системе буху­
чета организации по каждому сотруднику, по каждому торговому 
подразделению и по торговой точке в целом.

КЗ -  индивидуальный качественный показатель -  помогает оце­
нить уровень различных компетенций торгового персонала в системе 
корпоративных тренингов и обучающих тестов. Этот показатель ори­
ентирует на ежемесячное безошибочное прохождение пяти тренингов 
или тестов, которые периодически обновляются и обеспечивают фор­
мирование и развитие необходимых знаний и навыков продаж.

К4 -  командный качественный показатель -  отражает уровень 
удовлетворенности покупателей магазина, который зависит от сла­
женной коллективной работы отдела и магазина в целом.

Пропорции между постоянной и переменной (стимулирующей) 
частями заработной платы могут выглядеть следующим образом (таб­
лица 2, 3).

Таблица 2. -  Структура постоянной и переменной частей заработной 
платы продавца-консультанта на начальной стадии работы.

Доля
постоянной части 
заработной платы, 

%

Весовое значение показателей

Доля переменной части, %
Итого

K 1 K 2 K 3 K 4

75 10 7 4 4 100%

Данная структура целесообразна для начальной стадии работы 
магазина (работника) в течение первых двух-трех лет.

Таблица 3. -  Структура постоянной и переменной частей заработной 
платы продавца-консультанта на стадии развития и зрелости бизнеса.

Доля
постоянной части 

заработной платы, %

Весовое значение показателей

Доля переменной части, %
Итого

K 1 K 2 K 3 K 4
50 19 15 8 8 100%
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Показатели и критерии премирования сотрудников представле­
ны в таблице 4.

Таблица 4. -  Распределение значений коэффициентов премирования в 
зависимости от значений достигнутых показателей.

Показатели премирования Критерии премирования
Количество единиц проданно­
го товара в рабочий час

9 8 7 6 Менее 6

Корректировка K1, % 100 90 80 25 0
Товарооборот отдела в сред­
нем, % от плана

Более
100 90-100 80-89 70-79 Менее

70
Корректировка K2, % 100 75 60 40 0
Количество пройденных 
обучающих тестов или тренин­
гов без ошибок

5 4 3 2 Менее 2

Корректировка K3, % 100 70 45 20 0
Индекс удовлетворенности 
покупателей магазина, % 95-100 70-94 60-69 50-59 Менее

50
Корректировка K4, % 100 70 50 25 0

Стоимость каждого коэффициента определяется умножением 
величины постоянной части заработной платы (оклада) на весовое 
значение коэффициента оценки, скорректированного с учетом до­
стигнутых показателей индивидуальной и коллективной работы.

Выполнение показателей работы контролируется менеджерами 
торговых секторов и проверяется по итогам каждого месяца HR- 
менеджером.

Таким образом, предложенный порядок стимулирования торго­
вого персонала ориентирует на достижение как количественных, так и 
качественных результатов индивидуальной и групповой работы, что 
поможет обеспечить совмещение индивидуальных интересов каждого 
сотрудника и целей организации в целом.
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